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EPIGRAFE

“Tudo é possivel aquele que cré.”
Jesus Cristo



RESUMO

A partir dos estudos realizados por Shingo (1996), Ohno (1997), e Womack e Jones (1998),
este estudo buscou identificar quais os elementos que interferem no desempenho da
manufatura enxuta da empresa Ognibene, nas unidades do Brasil e da Italia, na visdo dos
funcionéarios e dos gestores. A partir deste objetivo, buscou-se relacionar os elementos da
manufatura enxuta, seu grau de importancia, o grau de entendimento dos gestores e
funcionarios quanto aos cinco principios fundamentais da producdo enxuta, e realizar
proposicdes para complementar sua atual aplicacdo. A metodologia da pesquisa aplicada para
o alcance dos objetivos foi a pesquisa quantitativa descritiva, com carater exploratorio,
operacionalizada através de um estudo de caso. Os resultados obtidos evidenciam a
identificacdo dos elementos da manufatura enxuta aplicados na empresa Ognibene, e as
conclusdes demonstram que os objetivos deste estudo foram atingidos, contribuindo para uma
melhor compreensdo da manufatura enxuta e dos ganhos que podem ser obtidos com sua
aplicacao.

Palavras-chave: Manufatura Enxuta, Sistema Toyota de Producdo, Valor, Cadeia de
Suprimentos.



ABSTRACT

From the studies performed by Shingo (1996), Ohno (1997), and Womack & Jones (1998),

this essay aimed to identify the factors that influence the performance of the lean

manufacturing at Ognibene Company, in the view of its employees and management staff, in
the Brazilian and Italian locations. Based on this target, this study tried to relate the elements
of lean manufacturing, its importance level, the understanding level of managers and

employees about the five principles of lean manufacturing, and make proposals to

complement its current application. To achieve the objectives, this research applied the
descriptive quantitative methodology, with exploratory character, operationalized through a

case study. The obtained results show the identification of the lean manufacturing elements
applied at Ognibene Company, and the conclusion demonstrates that the objectives of this
essay were achieved, contributing for a better comprehension of the lean manufacturing and
the gains that can be acquired with its application.

Key words: Lean Manufacturing, Toyota Production System, Value, Supply Chain.



RIASSUNTO

Partendo dagli studi da Shingo (1996), Ohno (1@9Wjomack & Jones (1998), questo studio
ha cercato di identificare quali sono gli elemettie interferiscono nelle prestazioni della
produzione snella nella societa Ognibene, nelleéawdel Brasile e dell’'ltalia, nella visione dei
dipendenti e dei gestori. Da questo obiettivo, sieecato di relazionare gli elementi della
produzione snella, suo grado d’'importanza, il grddoomprensione dei gestori e dipendenti
in quanto riguarda i cinque principi fondamentaélld produzione snella, e realizzare
proposizioni per far progredire sua attuale applmae. La metodologia di ricerca impiegata
per raggiungere gli obiettivi & stata la ricercampitativa descrittiva, di carattere esplorativo,
operazionalizzata attraverso lo studio di un casorisultati ottenuti evidenziano
I'identificazione degli elementi della produzioneeia applicati nella societa Ognibene, e le
conclusioni dimostrano che gli obiettivi di questano stati raggiunti, contribuendo per una
migliore comprensione della produzione snella egde@dagni che possono essere ottenuti con
la sua applicazione.

Parole chiave: Produzione Snella, Sistema Toyota di Produzionalod, Catena di
Fornitura.
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1. INTRODUCAO

Com base nas teorias apresentadas por TaylodenRatécada de 30, Shingo (1996) e
Ohno (1997) iniciaram o desenvolvimento do Sistdimygota de Producao, com aplicacdes e
estudos publicados sobre autonomag@iyp kanban e Just-In-Time com o objetivo de
otimizar o fluxo de producdo. Segundo Ohno (1987jstema Toyota enfoca a reducéo das
perdas e desperdicios.

A manufatura enxutdgan manufacturing assim definida a partir dos trabalhos de
Womacket al. (1992) e Womack e Jones (1998), teve sua origerSisiema Toyota de
Producéo (STP), tendo Taiichi Ohno a frente dedesenvolvimento.

Através de uma pesquisa denchmarkingealizada peldMMassachusetts Institute of
TechnologyMIT), que resultou na publicacéo do livro “A maga que mudou o mundo”, em
1992, pelos autores Womack e Jones, a manufatMtaaeganhou destaque e se disseminou
pelo mundo. O foco da pesquisa foi identificar eesps que aplicavam em suas atividades o
conceito de fazer cada vez mais, com cada vez mblesse estudo, foram identificados os
principais principios, técnicas e ferramentasasidas pelas organizacdes que apresentavam
um desempenho superior em escala mundial, primegrgke nas empresas japonesas do setor
automotivo, sendo a pioneifiayota Motors Compang principal referéncia nas praticas da
manufatura enxuta e suas técnicas (ANDRADE, 2006).

Apoés a segunda guerra mundial, momento em quercan apresentava condicdes
de baixa demanda, com pequenas quantidades e graaikedades, as filosofias, técnicas e
ferramentas, que posteriormente ficaram conhe@da® STP, surtiram resultados positivos
na Toyota, que tinha como mentor Taiichi Ohno, amgnte reconhecido como sendo a
principal referéncia na criacao e desenvolvimeit&dP. Estas caracteristicas especificas de
mercado direcionavam a industria automobilistiqzofjeesa para um sistema de producao
capacitado para atender a esta demanda, porémriad@emciliar suas particularidades
produtivas com a competicao frente aos sistemasatkicio em massa, advindos dos EUA e

da Europa.
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Esta competitividade somente seria alcancada entamario onde as montadoras
japonesas conseguissem reduzir significativamesitgastos com recursos na producao de
seus veiculos, baixando os custos, e por consequé&aduzindo os precos de seu produto
final (ANDRADE, 2006).

Para reduzir seus custos — ou gastar menos — @tal oyroduziu um conceito de
identificacdo das atividades que ndo agregam \adoproduto, e a eliminacdo de todo e
qualquer desperdicio, criando praticas de combsatdoates de custos, possibilitando o
desenvolvendo uma série de métodos e ferramentas gteggir estes objetivos. Estes
preceitos, posteriormente, ficaram conhecidos nalm&inte como manufatura enxuta
(ANDRADE, 2008).

Neste contexto, pode-se definir a seguinte questgmesquisa:

Quais os elementos que interferem no desempenho daanufatura enxuta da

empresa Ognibene nas unidades do Brasil e da ItdHa

1.1JUSTIFICATIVA

A gquestéao justifica-se pelo fato da empresa Ogwitser lider mundial no setor em
gue atua, com foco no atendimento as montadorasidelos que trabalham com os preceitos
da manufatura enxuta, e, desta forma, esta insendauas cadeias de suprimentgply

chain).

Redes de manufatura integradas surgem, includavéusca pela reducdo do numero
de fornecedores diretos, pois a complexidade dgakalhar com um grande ndamero de
fornecedores pode elevar os custos para a operalgn, de tornar mais complexo um
relacionamento mais proximo com cada um destegdedores (SLACkKet al, 2002). Estes
sao alguns dos motivos que levam principalmentm@stadoras de veiculos a reconfigurar

sua cadeia de suprimentos, tornando-a mais enxargaaizada.

hY

Além desta reestruturacdo, somada a exigénciaeddicacdes e de sistemas de
auditorias realizadas em seus fornecedores pedasigs montadoras para a homologacéo de
produtos e processos, € crescente o direcionardestmontadoras para que toda suply
chain adote os preceitos da manufatura enxuta, visarelbones garantias e alinhamento de
processos. Womack e Jones (1998) compartilham da¥sita apontando que atualmente as
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empresas da cadeia automotiva buscam superar $icatlddes de gestdo daupply chain
através da adocao tean manufacturing

Hines et al(2004), apresentam a evolucdo do conceito de péodeqxuta, cuja
abrangéncia estendeu-se do chao de fabrica paatoddeia de suprimentos, dando énfase
ao valor agregado ao cliente. Nao obstante, o datema organizag&do ter seus processos
alicercados na manufatura enxuta, por si so, jcstfe como modelo de sucesso e eficacia
comprovados em empresas do mundo inteiro, e naocasxteriza, desta forma, como
simplesmente o atendimento a uma exigéncia espeealbs clientes (WOMACK; JONES,
1998).

A relevancia em se avaliar a eficiéncia que asresag apresentam atraveés da adogao
da manufatura enxuta evidencia-se por meio dogedifes desempenhos observados por
empresas do mesmo setor produtivo, entretantolizadas em continentes diferentes
(OLIVER et al, 1996). Os autores abordam que diferencas cidtardre paises e continentes
influenciam nas decisdes das técnicas e princgaddE a serem adotados, de acordo com 0s

objetivos de cada empresa.

Através deste estudo pretende-se contribuir pam@ wnelhor compreensdo da
manufatura enxuta e dos ganhos que podem ser sltaio sua aplicagéo, principalmente
através da identificacdo e eliminagdo de despeddidtmbora exista uma vasta gama de
literaturas que abordam o tema, um estudo de capecidico — envolvendo uma
multinacional Italiana, localizada em Reggio EmilRE, e uma subsidiaria brasileira
localizada em Caxias do Sul, RS — €& proposto cointwto de prestar contribuicbes

adicionais concernentes ao tema.

1.20BJETIVOS

A seguir, sdo apresentados o0 objetivo geral e hjstivos especificos a serem
alcancados através da realizacdo desta pesquisa.
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1.2.1 Objetivo Geral

Identificar os elementos que interferem no desaimpeda manufatura enxuta da
empresa Ognibene, nas unidades do Brasil e da,Itdii visdo dos funcionarios e dos

gestores.

1.2.2 Objetivos Especificos

Como obijetivos especificos foram estabelecidos:

a) Relacionar os elementos da manufatura enxuta réo wi®s funcionarios e dos
gestores;

b) Identificar o grau de importancia da manufatura utamxna empresa Ognibene,
unidades do Brasil e da Italia;

c) ldentificar o grau de entendimento dos gestorameidnarios da empresa Ognibene,
unidades do Brasil e da Italia, quanto aos cinaacfpios fundamentais da producao
enxuta definidos por Womack e Jones (1998);

d) Realizar proposi¢cées para complementar a atuataggdlo da manufatura enxuta na
Ognibene.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1MANUFATURA ENXUTA (LEAN MANUFACTURING

2.1.1 Conceitos sobre pensamento enxutte@n enterprise)

O pensamento enxuto, originado em meados da décaslad eleonsolidado na década
de 70, tem como principio basico a extincdo degserb sistema produtivo industrial. A
quebra de paradigmas (padrées, modelos), juntancentea necessidade de realizacbes de
melhorias continuas no processo industrial, fez goeno Sistema Toyota de Producéo (STP)
fosse o cerne (berco) dessa nova mentalidade d#ugio baseada na eliminagcdo de
desperdicios. A busca da obtencdo dessa nova figrmpeoducéo esta inserida em objetivos e
técnicas (até entdo nao utilizadas pela manufaiadicional), que sdo: producdo em
pequenos lotes, reducao de estoques, minimizagatedypos dsetup foco na qualidade e
nao refugo de pecgas e componentes dentre outrdS@EH 1996a; SHINGO, 1996Db).

Os principios do pensamento enxuto foram proposm®o um manual para
identificar as acfes necessarias para a conversdorghnizacbes com um sistema de
producéo tradicional para a producdo enxuta. Ogoessencial do pensamento enxuto é o
valor atribuido pelo cliente. Na mentalidade enxdéwe-se oferecer ao cliente final um
produto especifico, que atenda as suas necessieigpissficas, por um preco especifico e no
momento especifico (WOMACK; JONES, 1998).

A mentalidade enxuta € uma forma de identificdoryaparametrizar e alinhar a
melhor sequéncia das acOes que criam valor, reafigaatividades sem que ocorram
interrupcdes no processo, buscando o aprimoramemttinuo e o desenvolvimento de
processos cada vez mais eficientes. De uma forsuanida, 0 pensamento enxuto visa fazer
cada vez mais com cada vez menos — menos méao-aesmknos equipamentos, menos
tempo, menos movimentac¢des, menos espago — codal@stes atributos com esforgos para

oferecer aos clientes exatamente o que eles desejam
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O pensamento enxuto privilegia lotes de producénares, com vistas a alcancar um
melhor nivelamento produtivo, diminuindo o descosgoaentre a produgcédo e a demanda,

gerando maior flexibilidade e também agilidade temdimento as variacdes de mercado.

Neste sentido, o pensamento enxuto deve buscanirdefecisamente o valor em
termos de: i) produtos especificos; ii) capacidaglgsecificas; iii) precos especificos; iv)
clientes especificos. Assim, podera surgir a nétads de repensar 0s ativos e as tecnologias
existentes, direcionando a empresa, as equipanetmlos, 0S processos, e engenharias de
desenvolvimento para uma estrutura voltada a mamafde produtos que sejam visualizados

pelo cliente como valor.

Segundo Henderson e Larco (1999), Womack e JA®88)Y e Womaclet al (1992)
a eliminacdo de perdas dos processos e dos gangaldstivos sdo algumas das praticas

indispensaveis para a aplicacadetn enterpris€pensamento enxuto).

Muito embora o pensamento enxuto seja bastanterdirado nos dias atuais,
principalmente no segmento industrial, alguns @&st@inda ndo chegaram a um consenso
académico quanto a terminologia mais adequada gartdlizacdo ddean manufacturing
(PICCHI, 2001; PASA, 2004; GODINHO FILHO; FERNANDEZ004).

Liker (2004) e Womack e Jones (1998) pressupdentipios relacionados kean
manufacturing Estes tém a finalidade de serem disseminadotodara organizagdo com o
objetivo de introduzir novos conceitos relacionadogroducdo no intuito de torna-la mais
eficiente e robusta. Entretanto, a falta de comhewcio dos principios fundamentais do

pensamento enxuto é o grande limitador de sua mgsleacéao.

2.1.2 Definigbes sobre manufatura enxuta

O conceito de manufatura enxuta (ME) foi desendalvipor um grupo de
pesquisadores de@lassachusetts Institute of TechnoldyiT). Esta definicdo baseou-se no
método de gerenciamento e producao do Sistemad dgoProducéo (STP) desenvolvido por
Toyoda e Ohno, da Toyota. Desta forma, a manufatuxata tem como principal pilar o STP
(LIKER; MEIER, 2007).

O STP teve origem no Japao e se espalhou peloammdorma rapida e eficiente
devido aos resultados apresentados serem de grapdesentatividade para a indudstria
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automobilistica e que, posteriormente, foi impletada (adequado) para as empresas de
manufatura industriais de uma forma abrangente (\XOKkt JONES, 1998).

Para Shah e Ward (2002) o conceito de manufatuxat@ envolve uma série de
praticas gerenciais, dentre elas a filosofia JITmelhoramento continuo dos processos,

sistemas de qualidade, manufatura celular, despemtro dentre outros.

Ohno (1997) define a manufatura enxuta como airedicdo dos desperdicios e dos
elementos desnecessarios, com a finalidade deireclustos. A ideia basica € que seja
produzido apenas o realmente necessario, no momegtessario, e nas quantidades

requeridas.

Em uma abordagem realizada por Shinohara (1998 araufatura enxuta é definida
como a busca por uma tecnologia produtiva quezetii menor quantidade de recursos
possivel, visando a fabricacdo de produtos semitoefeno menor tempo possivel,
minimizando unidades intermediarias, e eliminandespeérdicios, entendendo por
desperdicios todo e qualquer elemento que naoeayteesontribuicdo para atender qualidade,

preco, ou prazo requeridos pelo cliente.

Em sua visdo, Womack e Jones (2004) definem oettondelean manufacturing

como sendo a otimizag&o do gerenciamento entreouga®izacao e seus clientes.

Godinho Filho e Fernandes (2004) definem manudagmxuta como sendo o modelo
integrado de gestédo capaz de reunir quatro eleswehtve com a finalidade de atingimento
dos objetivos organizacionais. Estes, por suapedem ser reunidos em: i) direcionadores;

i) principios; iii) capacitadores; e iv) objetivde desempenho.

2.1.3 Principios da manufatura enxuta

No sentido de propor um guia confiavel para norteaadocdo, implantacdo e
desenvolvimento da manufatura enxuta, através devisdo que permita entender o todo, e
nao somente partes isoladas, Womack e Jones (1898nem o pensamento enxuto em
cinco principios, a saber: i) determinar precisamem valor por produto especifico; ii)
identificar a cadeia de valor para cada produtpfazer o valor fluir sem interrupcoes; iv)

deixar que o cliente puxe o valor do produto; vidan a perfeicdo. Estes principios séo
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expostos como a chave para atingir um desempemi®riey e sdo abordados de forma mais
especifica e detalhada a seguir:

2.1.3.1Principio do valor

O valor é considerado por Womack e Jones (1998)nto de partida essencial para a
mentalidade enxuta. Este valor s6 pode ser ideatifi e definido através da perspectiva do
cliente final, em termos de um produto especifecam preco especifico, € em um momento

especifico.

De acordo com o Léxico Lean (2003), valor é o eddb inerte do produto (bem e/ou
servigo) na visao e julgamento do cliente, o qdieteeem sua demanda e preco de venda ao
mercado. O valor pode ser agregado pelos fabrigaattavés da combinacdo de diversas
atividades, das quais algumas produzem valor palewte, e outras sdo uma necessidade
para as especificidades do sistema de manufatesimA € necessario repensar a empresa
visando atender com precisdo as necessidades etaimes dos clientes quanto ao valor
(WOMACK; JONES, 1998). Eliminar todas as atividadesnecessarias, € a0 mesmo tempo
preservar, melhorar e acrescentar atividades quegam valor para o cliente é o grande

objetivo da manufatura enxuta.

Especificar o valor com precisdo é o primeiro eseencial — passo da mentalidade
enxuta (WOMACK; JONES, 1998; JACKSON; JONES, 199B\ES; TAYLOR, 2000).

2.1.3.2Principio do fluxo de valor

Neste segundo principio, Womack e Jones (1998nagtam que para se obter uma
empresa enxuta, € necessario que se desenvolvaeganismo organizacional que reuna
todas as partes envolvidas de forma continua, dgsarcriacdo de um canal para a cadeia de
valor visualizando um todo, eliminando totalmente desperdicios. Isto exige uma nova
forma de pensar sobre as relagbes, comportamentamnsparéncia entre as empresas, em
todas as atividades realizadas ao longo do fluxealier, para que se crie uma cultura de
confianca onde cada participante da cadeia possBcae se as outras empresas estao
alinhadas de acordo com os principios especificados
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A partir da sequéncia das atividades, desde idiw projeto do produto, passando
pela transformacao fisica de materiais, gestamfdamacéo, até o produto chegar ao cliente
no momento, quantidade e qualidade certa, devdesgificar e analisar toda a cadeia de
valor para cada produto ou familia de produtosnalé todos os dados de cada operacéo de
transformacé@o necessaria, bem como o fluxo denrdgdes inerente ao processo. Dentro
desta andlise, geralmente identificam-se ao longosuah extensdo trés tipos de acdes
especificas (WOMACK; JONES, 1998; LEXICO LEAN, 2063NES; TAYLOR, 2000):

a) Etapas que certamente criam valor aos olhos doteliatividades pelas quais os
consumidores ficariam felizes em pagar;

b) Etapas que ndo criam valor, porém necessariasdades que, aos olhos do
cliente, ndo agregam valor ao produto, entretasdio, complexas demais para
serem eliminadas a curto prazo, e necessitam sglaglas a longo prazo;

c) Etapas adicionais que ndo criam valor e ndo sdessaédas: atividades que, aos
olhos do cliente, ndo agregam valor ao produtoue $fo desnecessarias em
qualquer circunstancia; sao nitidos desperdiciosdesem ser eliminados

imediatamente.

A partir do momento em que: i) o valor tenha sudientificado e especificado com
precisao; ii) a cadeia de valor especifica estgjalmhente mapeada na visdo de empresa
enxuta; iii) as etapas que geram desperdicios tesido eliminadas; o proximo passo € fazer
com gque todas as demais etapas (as que criam ¥Walkam) sem interrupcdes (WOMACK;
JONES, 1998).

2.1.3.3Principio do fluxo

O mapeamento do fluxo de valor € uma ferramenta possibilita representar
visualmente todas as etapas envolvidas nos fltaosy de materiais como de informacdes, a
medida que o produto tem sua sequéncia no fluxeatte, contribuindo para uma melhor
compreensao da agregacdo de valor, desde o fooree#dél o consumidor (ROTHER;
SHOOK, 2003).

No mapeamento do fluxo de valor, a redefinicdo tdabalho de funcbes e
departamentos geralmente € necessaria para gEepestsam realmente contribuir ativa e

positivamente para a criacdo de valor. O fluxo dewerrer sem interrupcées. Em um
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primeiro momento, a conversdo do que antes erarartdepentos e lotes para equipes de
producdo e fluxo, proporcionam uma significativalugho do tempo necessario entre a
concepcao e o lancamento, entre a venda e a engeg@re a matéria-prima e o produto
final. Fazer com que 0s processos e etapas qua gator fluam exige uma mudanca de
mentalidade. O foco deve estar no produto e suesssiglades, e ndo mais em maquinas e

equipamentos.

O pensamento enxuto propde um desafio a empnésaum fluxo produtivo continuo
em pequenos lotes, visando atender toda a divdesidia produtos demandados pelos clientes

de maneira extremamente agil.

2.1.3.4Principio do sistema puxado

De forma sintetizada, producdo puxada significa gon processo ndo deve iniciar a
producao de um bem ou servigco sem que o clienprab®sso posterior tenha solicitado.

Um sistema de producdo puxada consiste em conteolgroducdo entre dois
processos, e ordenar 0 momento e a quantidade &sataproduzida, tomando como base a
necessidade do processo posterior (ROTHER; SHOOB3)2 Neste sentido, além de atender
somente as reais necessidades do cliente, a pmgugéda reduz inventarios e identifica

possiveis problemas de forma &gil, possibilitangfiiea imediatas para soluciona-los.

Na visdo de Womack e Jones (1998), um sistema@bewe possibilitar a fabricacéo
de qualquer produto que esteja produzindo atuabment qualquer combinacdo, estando
capacitado para se adaptar de forma imediata aanpasl na demanda. E necessario permitir
gue o cliente (interno ou externo) “puxe” o prodd® acordo com suas necessidades. O
cliente deve estar comprando o que ele realmeme go momento em que ele quer, e assim
identificando o valor no produto. Por sua vez, gm@sa deve estar atenta e preparada para

atender ao mercado com agilidade.

No sistema de producdo enxuta, a programacao dteviais é realizada através de
um sistema puxado, onde o ponto inicial da mantdati o pedido do cliente, que é
encaminhado para a montagem final (MONDEN, 1984paXir desta demanda, a montagem
final solicita os componentes para o0 processo deifatura anterior ao seu, e sucessivamente
desta forma até que se chegue ao processo ingiehdeia produtiva. A producdo puxada
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visa promover cada operacdo do processo com osor@mmnfes corretos, nas quantidades
exatas, e no momento exato em que sao necessbdGO, 1996Db).

2.1.3.5Principio da perfeicéo

A partir dos passos supracitados, onde a empeeba habilidades para especificar o
valor com precisdo, discernimento para identifiearcadeia de valor como um todo,
competéncia para fazer com que os passos paracaaide valor fluam de forma continua, e
flexibilidade para permitir que o cliente puxe dorada empresa, evidencia-se claramente a
necessidade da busca pela perfeicdo. Para ingi@rpeocesso € necessario que a empresa
adote uma politica de total transparéncia, no derde possibilitar a todos (fornecedores,
distribuidores, subcontratados, funcionarios, tiene demais envolvidos) uma visao
completa, estimulando a descoberta de melhoresatoda criar valor (WOMACK; JONES,
1998).

E importante ressaltar que os quatro principios pgmsamento enxuto, Vistos
anteriormente, n8o sdo processos estanques nariemibkcdo da manufatura enxuta, e devem
interagir de forma continua, em um circulo virtuddentificando e eliminando desperdicios,

tornando-se uma poderosa ferramenta na busca tanmetontinua e da perfei¢ao.

Argumentam Womack e Jones (1998) que os cincaipios da manufatura enxuta
tém por objetivo possibilitar maior flexibilidade ampresas, tornando-as capazes de atender

efetivamente as necessidades reais de seus clientes

A figura 01 sintetiza a ideia dos quatro primgirmcipios: i) do valor; ii) do fluxo de
valor; iii) do fluxo; iv) do sistema puxado; atuaneim harmonia buscando completar o ciclo e

alcancar o quinto principio, o principio da peréeic



Figura 01 — Principios da Manufatura Enxuta

1 - Principio do
Valor:

Determinar
precisamente o
valor por produto
especifico.

2 - Principio do
Fluxo de Valor:

Identificara
cadeia de valor
para cada
produto.

S - Principio da
Perfeicao:

Buscar a
perfeicdo.

4 - Principio do

sistema puxado:

Deixarque o
cliente puxe o

valor do produto.
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3_ Principio do
Fluxo:
Fazero valor
fluirsem
interrupcdes.

FONTE: Elaborado a partir de Harrison e Hoek (2@08)Yomack e Jones (1998).

2.1.4 Préticas, técnicas e ferramentas da manufatura enxa

Com o intuito de otimizar o processo produtivo pagpresas, a manufatura enxuta

apresenta algumas praticas, técnicas e ferramatiliaadas no processo de implementacéo

de melhorias, abordadas a seguir.

2.1.4.1Troca rapida de ferramente&etup)
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A troca rapida de ferramentas (TRF) é considetada das técnicas mais relevantes
para se atingir os resultados esperados na marafatxuta. Partindo da visdo de Shingo
(1996b), o primeiro passo para a inovacao da péméca TRF, envolvendo mudancas nao
somente nos meétodos usualmente utilizados pelasesay) mas principalmente em sua

filosofia.

A troca rapida de ferramentas consiste em um otmjde procedimentos e métodos
para a execucdo das operacOesseip da forma mais rapida e eficiente possivel. Na
definicdo de Moura (1996%etupé o conjunto de atividades necessarias desde entoram
que se tenha completado a Ultima peca, de um hbéziar, até o momento em que se tenha

feito a primeira peca de um lote posterior.

O SMED 6ingle-minute exchange of digsinbnimo desetup sugere como meta que
a troca de ferramentas deve ser reduzida a unoddagitseja, deve ser realizada em menos de
dez minutos (LEXICO LEAN, 2003).

Os autores Corréa e Gianesi (1993) sugerem algpreasri¢cdes praticas que devem

ser utilizadas como método de obtencéo do tempetd@de uma maquina, a saber:

a) Documentar como csetup € realizado atualmente: buscando eliminar passos
desnecessarios e reduzir o tempo dos passos indismas (0 uso de gravacgdes
em video é recomendado);

b) Separar de forma criteriosatupsinternos (atividades que necessariamente devem
ser realizadas com a maquina totalmente paradagtigsexternos (atividades
gue podem ser realizadas com a maquina em funcentaijn

c) Transformarsetupsinternos emsetups externos em todas as atividades que
apresentem esta possibilidade;

d) Preparar cuidadosamente, e de forma antecipada,otepdocesso para o proximo
setupa ser realizado;

e) Aprimorar 0s equipamentos para que permitam umpapaedo simplificada e
com a menor necessidade de ajustes possivel;

f) Aprimorar os métodos para que permitam que a npEde dosetuppossa ser
realizada por apenas uma pessoa,

g) Estar ciente de que a maquina sofregfups desta forma, utilizar o maquinario
priorizando a simplificacdo dosetups organizando maquinas com processos
similares, e evitando usos demasiadamente variados;

h) Praticar, no sentido de treinamento, 0s process@saparacao das maquinas.
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Outro ponto importante a ser observado sao asdaties auxiliares asetup
caracterizadas por Tubino (1999) como desnecessédigs sdo atividades que ndo fazem
parte dosetup e desta forma devem ser completamente eliminaBasgo (1996a)
compartilha desta viséo, e acrescenta ainda glimiaacao destas atividades desnecessarias,
somadas a separacao e a organizacao setinpsinternos e externos, possibilita a redugéo
dos tempos tradicionais detupem mais de 50%.

Em um contexto de racionalizacdo do processo ug,sprimeiramente deverdo ser
identificadas e classificadas atividadessg¢upinterno, setupexterno, e desnecessarias. A
partir da identificagdo deve haver um estudo ekdmrvisando transformar atividades de
setupinterno em atividades dsetup externo, de modo a realizar paradas nas magquinas
somente em atividades estritamente necessariadigpensaveis. Na sequéncia, um estudo
com olhos criticos deve ser realizado em cada oferaesetup tanto internos quanto
externos, visualizando a melhoria e a reducdo depds, e assim potencializando os
resultados do trabalho (SHINGO, 2000; MOURA, 1BBACK, 1998).

Avancando nesta linha de raciocinio, Shingo (200@pde a técnica da busca e

eliminacdo da necessidades#tup apontando trés pontos primordiais para sua sedlx

a) Projeto do produto inteligente: através da padagéia e da reducdo na quantidade
de componentes dos produtos;

b) Producéo focalizada: através da concentracdo ddugsio em células ou linhas
dedicadas exclusivamente a uma familia de prodgpscificos;

c) Producdo em grupos: através do desenvolvimenterdagnientas inteligentes que

possam produzir no mesrsetupdiferentes itens ao mesmo tempo.

Com estes objetivos atingidos, se torna viavel inimizacdo dos estoques e a
flexibilizacdo da producéo, possibilitando a pra@muem pequenos lotes, permitindo assim

ajustes de acordo com as modificacées da demahlllG®, 1996a).

2.1.4.2Balanceamento da producéo

Uma linha produtiva consiste em uma série de @staQu postos de trabalho, cada
gual com um intervalo de tempo uniforme chamadaedgpo de ciclo, correspondendo ao
tempo entre unidades sucessivas saindo no finahlkda As operacdes realizadas em cada
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estacdo ou posto de trabalho sdo compostas dewmais tarefas, também conhecidas como
elementos ou unidades de trabalho. Estas taretasag@pamentos que ndo poderdo ser
subdivididos em uma linha de producédo sem que @aoma alta penalidade em movimentos
extras (DAVISetal., 2001).

Na abordagem realizada por Rocha (2005), balangearlinha produtiva é ajusta-la
as necessidades especificas da demanda, maximiaandiaacdo dos postos ou estacdes de
trabalho, e buscando a unificacdo do tempo unitégiexecucdo do produto. Segundo Slack
et al. (2002), o problema no balanceamento da linha déugéo é distribuir todas as tarefas
necessdarias a uma seérie de estacfes de traballal, fdema que o tempo necessario para
realizar 0s processos em cada estacao ndo exceéelmpo de ciclo. Ferreira (1998) visualiza
o problema do balanceamento da linha de produc&omainacéo das tarefas individuais de
processamento e de montagem, de modo a atingiotetfais exigidos em cada estacédo de
trabalho o mais aproximado possiveis. Assim, urartzaamento perfeito da producéo seria
atingido através de tempos exatamente iguais ema gadto ou estacdo de trabalho.
Entretanto, na prética tempos iguais dificilmerde alcancados, geralmente resultando em
um ritmo de trabalho global determinado pela estagpais lenta de trabalho. Dentre os
diversos fatores que influenciam diretamente narltaamento, como ergonomia, restricoes
de processos, disponibilidade de ferramental, $ock armazenamento e abastecimento,
dentre outros, € o tempo o fator fundamental nbzegdio de qualquer balanceamento da

producao.

As etapas necessarias para realizar o balanceapr@aiutivo em uma linha, na visao

de Daviset al (2001), sé&o as seguintes:

a) Especificar a relacdo sequencial entre as tarefélizando um diagrama de
precedéncias;

b) Determinar o tempo de ciclo necessario para atengevducao desejada,;

c) Determinar o nimero minimo tedrico de estacOesralealho requerido para
satisfazer a restricdo de tempo de ciclo;

d) Selecionar uma regra basica de alocacéo das taefestacoes de trabalho e uma
regra secundaria para o caso de empate na alocacéao;

e) Delegar tarefas, uma por vez, a primeira esta¢é&ogue a soma dos tempos seja
igual ao tempo de ciclo, ou até que nenhuma oanefa seja viavel devido a
restricbes de tempo ou de sequéncia, repetindoae®so nas estacdes seguintes

até gue todas as tarefas sejam alocadas;
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f) Avaliar a eficiéncia da linha.

2.1.4.3Nivelamento da producadi€ijunka

O nivelamento da producédo consiste em ajustateada producdo ao mesmo nivel da
taxa de saida, reduzindo significativamente es®daeto de produtos acabados como de

produtos em processo, resultando na reducao dsquedutivos.

Para Tubino (1999) nivelar a producdo significagpamar para a montagem final
peguenos lotes, e que estes estejam em sincramiaac@riedade de produtos demandados
pelos clientes, garantindo assim, respostas agaiar@acdes de curto prazo nas necessidades
dos clientes. O autor argumenta ainda que todostensa produtivo busca nivelar sua
producdo de acordo com a demanda, de forma a a®ena recursos produtivos apenas a
medida que os clientes solicitarem produtos. Cantiein sistemas convencionais com
producdo empurrada, torna-se bastante complexdedstar um nivelamento para um
horizonte de tempo de médio prazo durante a exealgdlano mestre de producéo, visto a
baixa flexibilidade. Caso a previsdo de demandaad#irme, ndo ocorrerdo problemas.
Porém, alterac6es na demanda implicardo na cridedestoques de produtos prontos ou
intermediérios, ou na impossibilidade de atendsmaalidos de novos clientes.

Para um nivelamento da produg¢ao ondeiwe o volume sejam constantes ao longo
do tempo, Tubino (1999) sugere que lotes menoraesaleriais estejam em movimento entre

cada estagio produtivo, o que em termos globaiszigd o nivel de estoques em processo.

Na visdo de Shingo (1996b), em uma situacéo orwpacidade produtiva for maior
do que a demanda possa absorver, é preferivel pgtaociosidade da maquina a ociosidade
do empregado, partindo do pressuposto de que O indagu possui uma vida Uutil
economicamente remanescente, que podera ser aplcaduturo. Entretanto, a forca de
trabalho ociosa é irreversivel, pois ndo ha comzerfaso dela no futuro, além de que, em
processos repetitivos, o custo da mao-de-obrarmgerdé € muito maior que o custo da

hora/maquina.

Enguanto na mentalidade de um sistema de proddmamassa existe a preocupacao
em extrair a maxima produtividade dos equipamemtasnentalidade do Sistema Toyota de
Producédo o tempo de ciclo é que ir4 definir com@senontados os recursos produtivos para



33

satisfazer a producdo, produzindo apenas a quedetideecesséaria, possibilitando a
reconfiguragcao dos recursos de acordo com as fldésade demanda (DAVI&al., 2001).

2.1.4.4Producéo puxada e fluxo continuo

Em complemento ao abordado no tépico 2.1.3.4.eqsedacrescentar que uma das
melhores formas de compreender a légica e o dedaffzensamento de producao puxada, é
comecar com um cliente real expressando a demamdandproduto real, e caminhar no
sentido inverso, percorrendo todas as etapas reiesgara levar o produto ao cliente
(FREIRE, 2010). O processo de fluxo continuo ceaesem um estado ideal, que os itens sao
processados e alocados diretamente de um processmapara 0 processo seguinte, uma
peca de cada vez. Cada passo do processo operatsamaepeca que € necessaria para o
préximo passo, pouco antes que o proximo passasiezeela, e assim o tamanho do lote de
transferéncia é igual a um (FREIRE, 2010).

2.1.4.5Mapeamento do fluxo de valorglue stream mapping

Em complemento ao abordado no tépico 2.1.3.2.eqse@dacrescentar ainda que o
mapeamento do fluxo de valor é uma ferramenta g a identificar o fluxo de materiais e
informacdes dentro de uma empresa. Para sua ejabordeve-se apenas seguir a trilha da
producdo de um produto, partindo do consumidor cattornecedor, e, cuidadosamente
elaborar uma representacao visual de cada prooesttoxo de materiais e informagdes. No
mapeamento do fluxo de valor, ndo é incomum quedaterminado processo receba um
detalhamento maior que outro, com um objetivo dfipecna eliminacdo de desperdicios.
Geralmente o mapa de fluxo de valor € elaboradareaUnica pagina, e apresenta desde a o
recebimento da ordem de servigo até a entregaadiufar final (MACDONALDet al, 2000).

Neste sentido, 0 mapeamento do fluxo de valorpsesanta como uma importante
ferramenta dentro da filosofieean, pois proporciona uma visao sistémica do processo,
possibilitando uma visualizacéo clara do fluxopalde auxiliar na identificacdo de fontes de

desperdicios. Além disso, 0 mapeamento do fluxeatter revela a relacdo existente entre os
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conceitos e técnicas enxutas, o que impede quesejasy implementadas de forma isolada
(MACDONALD et al, 2000).

2.1.4.6Gerenciamento visuaK@nban

Segundo Tubino (2000, p. 194), “o sisteka@mbanfoi desenvolvido na década de 60
pelos engenheiros daoyota Motors Cia com objetivo de tornar simples e rapidas as
atividades de programacao, controle e acompanhardergistemas de producao em lotes”. O
autor argumenta ainda que em um sistema normdlaieximento, o controle de materiais é
complexo, necessitando de ferramentas tecnoldégicamessoal especializado para estas

atividades.

Conforme as consideragdes de Liker (2005), o J&péam primeiro pais a observar e
tratar com a devida importancia as desvantagemssceisios gerados pelo sistema tradicional
utilizado para abastecer as linhas de producd@cbelo com o autor, o executivo industrial
Taiichi Ohno se inspirou no sistema de abasteciondas prateleiras de um supermercado
norte-americano, percebendo que os proprios cifef@sitores determinavam a hora de
repor os produtos, por meio de um controle visoal,seja, a medida que a prateleira
esvaziava, alguém providenciava a reposi¢cao datufs. Sendo assim, a companhia Toyota
decidiu implantar o sistema de abastecimento derswgrcado americano, adaptando-o a

uma linha de producéo.

“Na lingua japonesa a palavkanbansignifica um marcador (cartdo, sinal, placa ou
outro dispositivo) usado para controlar a ordem ttabalhos em processo sequencial.”
(MARTINS; LAUGENI, 1998, p. 308).

De acordo com a abordagem realizada por Sédcél. (1997, p. 486)kanban“é
algumas vezes chamado de “correia invisivel”, querola a transferéncia de material de um

estagio a outro da operacdo”.

Martins e Laugeni (1998) afirmam que o objetivo sistemakanban é apontar a
necessidade de material, assegurando que taissggam produzidos e entregues a tempo de

garantir a fabricacdo e a montagem do process@gueéste.

Neste sentido, &anban“busca movimentar e fornecer os itens dentro daygéo

apenas nas quantidades necessarias e no momeassarér, dai a origem do terfjust in
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time para caracterizar esse tipo de sistema de prod(EE&INO, 2000, p. 194). A grande
estratégia de se trabalhar com o sistkarané o conceito de eliminar os estoques (estoque
zero), onde os componentes e materiais agregadoodoto chegam no momento exato de

sua producao.

O sistem&anbande abastecimento desenvolve suas atividades cemopsoducao
puxasse 0sS estoques, ou seja, de acordo com adaelecda producdo os estoques sao
repostos com maior ou menor rapidez. “No Modelootaypuxar significa o estado ideal da
fabricacdojust-in-time dar ao cliente (que pode ser o0 prOXimo passo meepso de

producao) o que ele quer, quando o quer e na gaaetique deseja” (LIKER, 2005, p. 115).

Tubino (2000, p. 195), afirma que “no sistekanbande puxar a producéo nao se
produz nada até que o cliente (interno ou extedeoyeu processo solicite a producédo de
determinado item”. O autor salienta ainda que, @idae que o cliente de um processo
necessita de materiais, ele recorre diretamentekanBansem estoque neste processo,
acionando no mesmo momento 0 processo para gkenbansdos itens consumidos sejam

repostos aos estoques.

“O sistemakanban/puxaddunciona melhor do que um sistema de programagao n
maior parte das situacdes administrativas. Masaaileghende de pequenos estoques
amortecedoresb(ifferg ou “armazéns de pecas” — e 0 estoque € sempre um
compromisso. Assim, a meta é eliminar os “armazinpecas” e passar para um
verdadeiro fluxo unitario de pecas sempre que peB4LIKER, 2005, P. 117).

Tubino (2000) argumenta que o sistekambanfunciona baseado em sinalizacdes
para ativar a producdo e movimentacdo dos iteres fabrica. Desta maneira, € importante
destacar alguns conceitos dentro do sisteendan(AGUIAR; PEINADO, 2007):

a) Cartdokanban € o responsavel pela comunicagdo e funcionam@mtsistema,
onde devem estar contidas informacdes para o foaciento da linha de
producao;

b) Contentor: cada lote é armazenado em um recipsdeonizado, com numero
definido de pecas e um cartdo correspondente accadantor;

c) Quadrokanban deve ficar proximo ao estoque de pecas no setqordducao,
devendo ser fixado em um local de facil acesso;

d) Kanbanexterno: autoriza o fornecedor a fazer uma entcegam lote de itens,
especificado no cartao;

e) Kanbaninterno: funciona como uma requisi¢cdo de materaigorizando o fluxo

de itens entre o centro de trabalho produtor emr@eonsumidor dos itens;
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Kanbancontrolado por cartdo: os contentores cheios ddi@mnem lugares pré-
estabelecidos. Cada cart&@nban corresponde ou representa um contentor.
Quando o contentor esta cheio, o cartdo deve pegeanfixado junto ao
contentor. Quando o setor cliente for retirar umtentor de estoque, a pessoa
deve retirar o cartdo do contentor que esta levaad®a consumo e colocar no seu
respectivo lugar no quadt@anban O fornecedor, interno ou externo, ao ver 0s
cartdes no quadikanban sabera quantos contentores foram retirados dqese

isso funciona como uma autorizagao para prodyzéca.

Tubino (2000, p. 203) sugere cinco regras a setesarvadas para que os beneficios

do sistem&anbanpossam ser percebidos e atingir o desempenhacaesper saber:

a)

b)

c)

d)
e)

O processo subsequente (cliente) deve retirar omepso precedente (fornecedor)
os itens de sua necessidade apenas nas quantd@zmeso necessario;

O processo precedente (fornecedor) deve produzis seens apenas nas
quantidades requisitadas pelo processo subsedeéatee);

Produtos com defeito ndo devem ser liberados pavaepsos subsequentes
(clientes);

O numero dé&anbansno sistema deve ser minimizado;

O sistem&anbandeve adaptar-se a pequenas flutuacées na demanda.

Ribeiro (1999) apresenta algumas vantagens e ibarsebisiveis em uma organizacao

com o sistema deanbanbem aplicado:

a)
b)
c)
d)
e)

f)

9)
h)

)

Eliminagdo de emisséo e controle de documentos;

Gerenciamento operacional ndo burocratico;

Motivacao da equipe de trabalho;

Envolvimento e comprometimento das pessoas;

Mao-de-obra dedicada e comprometida com o processo;

Valorizacdo do empregado, que claramente visuakzaomo peca importante
para o sucesso do sistema;

Controle dos processos na producao;

Reducéo significativa de estoques;

Reducdo de perdas com areas, movimentacdo de aismtemio-de-obra, e

almoxarifado, dentre outras;
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j) Aumento do capital de giro da empresa;
k) Cumprimento de programas e metas;
[) Custo de implantac&o relativamente baixo;

m) Reducé&o dos custos de fabricacao.

2.1.4.7Melhoria continuaKaizer)

Partindo da analise realizada por Oishi (1995patavra Kaizen € sinbnimo de
melhoria continua e pode ser utilizada em toda iamlel de campos, assuntos, ideias geradas,
objetos materiais ou ndo. Este conceito de aplidabe doKaizené valido inclusive para as
empresas. (Kaizenrepresenta inovacdo continua, que pode ser ddselav@ao longo do
tempo, buscando a melhoria da qualidade e/ou pvidiade em qualquer natureza, area ou
extensdo. A preocupacéo inicial deverd ser conpactdade de manutencdo do patamar de
qualidade e/ou produtividade ja alcancada, parauera etapa posterior ser implantada a

cultura e a conscientizacdo da importancia da mallf¢aizer) continua.

Neste sentido, a busca pela inovacao é fator sopraivel, pois podera proporcionar
melhorias significativas e intensas, e até mesmolueionar toda a estrutura do processo,
tornando-se uma poderosa ferramenta para empresabugcam se posicionar de forma
vitoriosa entre as concorrentes. A abrangéncia stiautara do processo engloba toda a
extensdo da empresa, sua estrutura organizacigmalcedimentos administrativos,
formulacdo das diretrizes e objetivos, desenvolabmale produtos, processos produtivos,
sistemas de informacdo e tecnologia, e todos deelaisentos relativos as operagbes da
empresa (OISHI, 1995).

Por meio ddKaizena empresa parte em busca de uma série de mejlariadiversos
pontos de vista, como o econémico, o técnico, e efitacia, dentre outros. Porém, sempre
dentro de um contexto visando a harmonia e corades humanas, ou seja, as melhorias em
produtividade ou em lucratividade da empresa n&temoser visadas em detrimento do
melhor condicionamento dos elementos humanos edwesiweste processo de melhoria
(OISHI, 1995).

Para alcancar a continuidade Haizen uma das ferramentas mais utilizadas e
difundidas pelos autores é o ciclo PDCA, sintetizpdr Oishi (1995, p. 85) nos seguintes

aspectos:
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P —Plan— Plano;
D —Do - Execucéo do plano;
C —Check— Verificacao dos resultados da execucao;

A — Action— Correcao do desvio do resultado (para melhon) @acéo ao plano.

Oishi (1995, p. 87) considera algumas posturas dpwem ser adotadas para a

conscientizacéo basica visando melhorias:

a) Eliminar o conceito de que o melhor processo delyg@& € o Unico, ou é o
atualmente adotado;

b) Procurar método alternativo para melhor sanar blenea em vez de justificar ou
preocupar-se com ele;

c) Imediatamente eliminar os erros gerados e acatarogedimentos corretos;

d) Melhoria poderd ser gradativa e ndo espere que@pamm processo perfeito, o
que podera demorar e causar derrota na competicao;

e) Corrija os erros no momento de sua geracgao;

f) Surgem ideias de melhoria, principalmente diansepgfoblemas ou erros;

g) Faca a deteccao das causas do resultado indepejaimtando “por qué e como”,
aproximadamente cinco vezes sucessivamente e,ggnaaeprocure a melhoria;

h) A ideia do grupo supera a de um so individuo;

i) N&ao ha limite na melhoria.

2.1.4.8Flexibilidade da mé&o-de-obra (polivaléncia)

Dentre os custos produtivos industriais, a maolute- representa uma parcela
significativa. Desta forma, € necessario que asresap utilizem de forma eficiente seus
recursos humanos. Russomano (2000) argumenta cueasncaracteristicas mais marcantes
em um sistema enxuto é a producdo em pequenosdatem preparagdo rapida, tornando
uma exigéncia a figura do operario polivalente,iltabo a operar com eficiéncia mais de
uma maquina. Para possibilitar esta polivaléncianéle-de-obra, é necessario que a empresa

invista constantemente em treinamentos abrangepéea seus trabalhadores, pois a
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manufatura enxuta ndo somente exige uma maioritiatdd do operador, mas também um

maior trabalho de coordenacéo, planejamento eaentr

A polivaléncia pode ser definida de forma singéttomo pratica de trabalho nas quais
os funcionarios desenvolvam seus trabalhos em deaisna maquina, geralmente Eyouts
em ilhas por processo, ou em mais de um processte naso, em utayoutorientado para o
fluxo de produtos (LEXICO LEAN, 2003; OHNO, 1997). layout celular, amplamente
utilizado na manufatura enxuta, geralmente exigeaoperador esteja capacitado e treinado

para 0 manuseio de mais de um equipamento.

Uma empresa que possua somente operadores aspaidificilmente sera capaz de
atingir flexibilidade em sua producgéo, visto quet@balhadores somente sabem trabalhar
daquela maneira especifica. Assim, polivaléncigsemcial nos novos sistemas produtivos,
em vista da necessidade de flexibilidade e balameeto dos operadores para atender as
oscilagoes de demanda do mercado (BENEVIDES FILT999).

2.1.4.9Manutencao produtiva total (TPMtetal productive maintenange

“O conceito de Manutencdo Produtiva Total foi aeesdvido com o objetivo de
garantir a disponibilidade do equipamento quand@ssario” (RUSSOMANO, 2000, p. 71).
Para atingir estes objetivos, devem ser realizadassdes das maquinas de forma
programada, com a substituicdo de alguns compaemsmo sem defeito, em virtude de

seu desgaste ou vida util. Neste sentido, algutagsae se fazem necessarias:

a) Entrosamento com a fabricagédo: caso ndo sejamifidadbs objetivos comuns
entre manutencao e producdo o desenvolvimenteeficideste programa podera
estar ameacado;

b) Lubrificacdo diaria executada pelo operador: estané atribuicdo que integra a
rotina de trabalho do operador, devendo haver umascEncia de sua
responsabilidade com as maquinas e equipamentgsietnabalha;

c) Operacdo em um unico turno de trabalho: com opesagin um soO turno, €
possivel que sejam concentradas operacdes de emiergpos o expediente de

trabalho ou durante os finais de semana;
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d) Operacdes cadenciadas, sem forcar o desgasteséguecurar trabalhar sempre
abaixo da capacidade maxima das maquinas e equipasnedesta forma,
desgastes e quebras podem ser evitados ou subbtaente reduzidos;

e) Manutencdo proporcional a utilizacdo do equipamemtorientacdo do programa
de manutencdes deve priorizar maquinas e equipameam maior utilizacao
e/ou com maior probabilidade de quebras (RUSSOMARIDO).

Vale ainda ressaltar que a exceléncia da manuweprod@utiva total esta em atingir a
méxima eficiéncia do sistema produtivo, maximizanduclo total de vida Gtil das maquinas
e equipamentos, aproveitando todos os recursoteletas e buscando perda zero. Segundo
Nakajima (1989), a TPM visa garantir a eficiéncgemcional e da capacidade produtiva,
focando seus esforcos na busca pelo rendimenta@peal das maquinas e equipamentos, o0
estabelecimento de um sistema completo de manwutgraga todo o periodo de vida util dos
equipamentos, e também o estabelecimento de uemsistle participagcdo total, onde a

producao e a manutencéo participam de forma indegra

2.1.4.10Integragéo da cadeia de fornecedores

Womack e Jones (1998) argumentam que a manufahwata busca uma melhor
maneira de organizar e gerenciar os relacionametgasma empresa com seus clientes e
fornecedores, desenvolvendo produtos e operacopsodacdo de maneira a produzir cada

vez mais e melhor.

Segundo Christopher (1997), as mudancgas ocorrem grande rapidez no atual
mercado competitivo, onde € necessario que as sagee organizem em forma de cadeias
ou redes de suprimentos, unindo-se para conguigtapermanecer em seus nichos de

mercado de forma sustentavel.

Neste sentido, a manufatura enxuta se apresemta oma ferramenta util dentro da
cadeia de suprimentos, atuando de forma a espcifidor, alinhar acées que criam valor, e
gerenciar as atividades para uma administracaazefity OMACK; JONES, 1998).

Chopra e Meindl (2004) abordam algumas questbes @ae 0 gerenciamento da
cadeia de suprimentos seja bem sucedido, sendss@gicetomar algumas decisdes, a saber:
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a) Estratégia ou projeto da cadeia de suprimentos: dasestruturacdo e definicdo de
processos e estratégias: local, capacidade pragatitnazenagem, produtos, logistica
de transportes, dentre outros;

b) Planejamento da cadeia de suprimentos: definicAgadléticas operacionais, decisdes
quanto a mercados, fabricagéo, terceirizagéo, séatimento e estocagem,;

c) Operacdes da cadeia de suprimentos: fase com tvobgie implantar as politicas
operacionais, distribuicdo, datas de entregas,ramuagdo de entregas, logistica de

transportes e reabastecimento;

Os autores supracitados afirmam ainda que estasdde relacionadas a cadeia de
suprimento exercem um impacto significativo sobrsuoesso ou insucesso das empresas,

pois influenciam diretamente tanto nas receitagiguaos custos empresariais.

2.1.4.110peracdes padronizadas

A padronizacdo das operacdes, de acordo com afarhentos de Imai (2005),
representa um conjunto de planos de ag¢des, nodinessizes e procedimentos, estabelecidos
pela administracdo para aplicacdo em todas asipaiecperacoes, servindo como regras, a

fim de permitir que todos os funcionarios execugantarefas com sucesso.

OperacOes padronizadas tratam-se do estabeleoirdenprocedimentos precisos da
mao-de-obra em um processo produtivo, e, de acmuoo Léxico Lean (2003), tem como

base os seguintes elementos:

a) Tempotakt representa a taxa em que os produtos deverdpraguzidos para
atender as demandas dos clientes;

b) Sequéncia: representa a sequéncia exata do trabathgue um funcionario
desenvolve suas atividades dentro do tetak

c) Estoque padrao: representa os estoques, inclumdters nas maquinas, exigidos

para a manutencdo de um processo produtivo opesademente.

Argumenta ainda o Léxico Lean (2003) que sdo wésdocumentos basicos
comumente utilizados para a criagdo de operac@kempaadas, a saber:
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a) Quadro de capacidade do processo: utilizado pdcalaaa capacidade de cada
maquina ou equipamento em processos conectadegag)élvisando a obtencao
da capacidade real, a identificacéo e a elimindeagargalos produtivos;

b) Tabela de combinacdo do trabalho padronizado: ifd@nta combinacdo dos
tempos (operagdes manuais, transporte entre m&dfuioeessos, processamentos
em maquina) para cada operador seguindo uma segu@ngroducao;

c) Diagrama de trabalho padronizado: identifica a meavitacdo do operador, bem
como a localizacdo dos materiais, com relacdo aumac adayoutdo processo

produtivo total.

Outro ponto relevante a ser observado quanto eopiadcao das operacdes é a folha
de instrucbes de trabalho, que apresenta todasstagdes de como fabricar o produto, de
acordo com as especificacdes determinadas pelalerige Ainda segundo o Léxico Lean
(2003), as operacOes padronizadas, uma vez estalasle expostas nas estacdes de trabalho,

passam a ser objeto de melhoria continua, atravkaizen

Neste sentido, a padronizacdo das operacfes padeossiderada como uma
ferramenta Util para se estabelecer uma estrag@gidutiva, fornecendo subsidios para
organizacdes que buscam melhorias na qualidadeusepsodutos. A padronizagao contribui
para a reducdo do numero de operagfes, 0 que ifitsssima melhor previsibilidade dos

resultados, proporcionando ganhos em qualidadiejadg e confiabilidade.

2.1.4.12Controle da qualidade zero defeitos

Nos sistemas de controle de producéo convencicgdte a manutencédo de um certo
nivel de estoque visando prevenir que produtositdef®s causem transtornos a linha de
producdo. Como no sistema Toyota a superproduc@p éndpermitida em nenhuma
circunstancia, a ocorréncia de defeitos deve spedida totalmente, e a forma mais eficaz
para que a inspecao tenha sucesso neste sentidbakhar na prevencao dos defeitos, e ndo
somente em localiza-los (SHINGO, 1996b).

Esta inspecao preventiva deve envolver trés égieat

a) Controle na fonte: controlar os defeitos onde etegrem;
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b) Auto-inspecdo: os proprios trabalhadores sdo ogonssiveis por encontrar e
corrigir defeitos gerados na propria operacao;

c) Inspecéo sucessiva: os trabalhadores checam ¢hivalealizado pelos colegas.

Ainda argumenta Shingo (1996b), que para a elicdioatotal dos defeitos, uma
inspecdo 100% deve ser adotada, visto que insppod@snostragem, embora fundamentadas
pela estatistica, ndo séo suficientes e ndao gamatefato a qualidade do produto, ou seja,

nao garantem o zero defeitos.

A utilizacdo doPoka-yokee um dos métodos recomendados pelo Sistema Tdgota
Producéo, visto que este dispositivo ajuda a ati@)% de produtos aceitaveis, impedindo a
ocorréncia de defeitos. Cabe salientar que a sgniplplementacao de dispositivieska-yoke
nao garante zero defeitos, pois as questdes \da#ius tipos de inspecdes e as formas de
executa-las devem ser decididas com cuidado, castrddo, a eliminagdo absoluta de
defeitos pode ndo ser atingida. Roka-yokeé um meio de inspecdo utilizado como uma

pratica medida para se atingir a inspecao 100%guasexemplos sao listados abaixo:

a) Dispositivos que impedem uma peca de encaixar engalmarito se algum erro
operacional tiver sido feito;

b) Dispositivos que impedem uma méaquina de iniciarocgssamento se houver algo
errado com a peca que esta sendo trabalhada;

c) Dispositivos que impedem uma maquina de iniciarazgssamento se algum erro
operacional tiver sido feito;

d) Dispositivos que corrigem erros operacionais oumdgimento e permitem que o
processamento prossiga,;

e) Dispositivos que obstruem defeitos através daivagéo de erros no processo
precedente impedindo-0s de seguirem ao proXima;asm positivo;

f) Dispositivos que impedem o inicio de um processalgema peca do processo
anterior tiver sido esquecida (SHINGO, 1996b, [2-153).
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2.1.4.13Gestao visual

De acordo com Mello (1998, p. 20), a “gestao Viguama forma de comunicacao que
pode ser observada por qualguer um que trabalhangandada area, qualquer um que esteja

de passagem por esta area e para qualquer um orfdengacdo esteja visivel”.

Na abordagem realizada por Leahey (1993), um bjgtiwos basicos da gestdo visual
€ de ter uma comunicacdo simples, que proporciana melhor integracdo entre os

funcionarios e a empresa, direcionando produt@\eces para uma maior qualidade.

A principal proposta da gestdo visual é a de deaamentas para que o sistema
produtivo possa ser entendido por todos de forrpalad Para tanto, trata da colocacdo de
ferramentas, pecas, atividades produtivas e indreadde desempenho em local de facil
visualizacdo (LEXICO LEAN, 2003). A comunicaciouas prové instrumentos para que as
equipes tenham foco nos propdsitos comuns, fodathr praticas ja existentes e
contextualizando o ambiente em que as equipeditieaba

A gestdo visual é uma ferramenta para ampliar gaagdade no tratamento das
informacfes em um sistema produtivo, contribuinda@ reducédo deedbackcom vistas a
tomada de acdes de controle, de forma a reduzistandia existente entre funcionarios,

informacoes, e solugdes.

Na visdo de Villanova (2005, p. 984), “a gestdsual do trabalho melhora
desempenho, produtividade e reduz o nimero de g&@el linha, uma vez que o operador

sabe, com antecedéncia, o0 que tem que ser feito”.

A figura 02 sintetiza as ideias expostas no chpi2ul.4., apresentando as praticas,

técnicas e ferramentas da manufatura enxuta esgbdssisoes.
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Figura 02 — Préticas, técnicas e ferramentas da Marfatura Enxuta

Setups intemos
Troca ripida de ferramentas (setup) <
Setups externos
Balanceamento da Produgio
Nivelamento da produgio (Hefjunka)
Produgio puxada e fluxo continuo Conceitos dentro do sistema kanban
Mapeamento do fluxo de valor Regras para atingir o desempenho
Gerenciamento visual (kanbarn)

Melhoria continua (kaizern)

Priticas, técnicas e
ferramentas da
manufatura enxuta

Postura e conscientizagio para melhorias

Flexibilidade da mio-de-obra (polivaléncia)

=
Documentos bdsicos

Gestio Visual

2.1.5 Célula de manufatura

Célula de manufatura conforme Rother e Harris 22@0definida como um arranjo de
pessoas, maquinas, materiais e método em que pased® processo estdo proximas e
ocorrem em ordem sequencial, através do qual asspafio processadas em um fluxo
continuo. Olayoutfisico celular com formato em “U” é conhecido diGgvel em industrias e
escritérios de servigos, mas existem valayoutscelulares para se produzir pequenos lotes

com processo sequencial e fluxo continuo sem upedes.

A constante melhoria ddayouts na fabrica tem como obijetivo: reduzir os custos,
aumentar a qualidade, melhorar a flexibilidadepzedo tempo de resposta, reduzitead
time e gerar a agilidade, pois sdo acoes chaves pafatesecompetitividade nos dias atuais,
desde que venham somadas as normas de segurarsja gendo, nessa busca ha a

necessidade de uma gestao adequada dos recursasj@sgprodutivos nas organizacoes.
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Groover e Zimmers (1984) apontam quelayoutcelular as pecas com similaridades
sao identificadas e agrupadas (em familias) corbjetivo de buscar vantagens no projeto e
na manufatura. As pecas de uma mesma familia teefessidades de processamento
similares, indicando a formacdo de um grupo de maguesponsaveis pela sua fabricacao.

Este grupo de maquinas é denominado célula de&adio.

Células de producdo podem ser definidas como fijuoto de duas ou mais maquinas
ou postos de trabalho, formando composi¢cfes praBitespecializadas, que favorecem a
passagem do trabalho de um posto a outro, tantaatmente como automaticamente”
(VIDOSSICH, 1999, p. 27). Para cada uma das céjuladutivas é designado um conjunto
de produtos que sofrem as mesmas operacdes. ABSm, @dis células produtivas tém como

principio a utilizacdo de um ou dois operarios.

Goncalves Filho (2004) aponta que o arranjo fiselolar € indicado para estruturas
produtivas onde se tenha média variedade de petzmamho de lote pequeno a médio. E
acrescentam que quanto mais estavel for a demagdanto maior for a vida dos produtos
fabricados, mais adequado se torna o arranjo fissbalar. Argumentam ainda que para a
implantacdo de um arranjo celular, deverdo serddas células, onde se deve definir quais
maquinas pertencerdo a cada célula e qual a dipodas maquinas dentro destas células. O
planejamento deve ser finalizado com a definicdpaticdo das células na area disponivel no
chdo de fabrica, definindo-se como a célula irébditzar: numero de operadores,

sequenciamento das pecas, ferramental e demaiedato

Uma das propostas principaisldan manufacturing possibilitar maior flexibilidade,

com arranjos organizacionais mais ageis e flexiveis



3. METODOLOGIA

3.1CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A metodologia para Richardson (2008, p. 22), apteses procedimentos e as regras

utilizadas por determinado método, sendo:

[...] o método cientifico € o caminho da ciénciaapahegar a um objetivo. A
metodologia sdo as regras estabelecidas para alonétentifico, por exemplo: a
necessidade de observar, a necessidade de forhiplateses, a elaboracdo de
instrumentos etc.

Assim, a metodologia € o estudo dos métodos oleg®ag estabelecidas para o

método, enquanto 0 método € o caminho para atngijetivo proposto.

7

Segundo Vergara (1997, p.12) o método é “um camiaima forma, uma légica de
pensamento”. Cooper e Schindler (2003) reforcamegaida utilizacdo da metodologia de
pesquisa como capacitador para a solucdo de prablemdesafios em um ambiente de

tomada de decisoes.

O presente estudo se caracteriza quanto a fornadatldagem do tema como uma
pesquisa quantitativa, uma vez que, de acordo dva & Menezes (2005), a interpretacao
dos fenbmenos e atribuicdo de significados sa@tmsiue o ambiente natural € a fonte para
a coleta de dados, que os dados tendem a seraaoalide forma indutiva, que a pesquisa tem
uma légica descritiva, e considerando também qies edos serdo analisados com base em
estatistica descritiva e teste de proporgéo.

Quanto aos objetivos, a pesquisa se caracteriza axploratoria, uma vez que
busca proporcionar maior familiaridade com o profaeobjetivando explorar o tema ainda
nao desenvolvido (GIL, 2001).

Quanto ao método que sera utilizado, a pesquisarseteriza como um estudo de
caso, que conforme Yin (2001), tem por objetivoatar a realidade de forma completa e
profunda, onde o pesquisador enfatiza a complegidial situacdo procurando revelar a

multiplicidade de fatos que a envolvem e a deteaimin
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3.20 CASO ESTUDADO

A empresa Ognibene € uma multinacional italian@jdn suas atividades na Italia
em 1953. Em 2005 expandiu suas fronteiras e estaelsua primeira filial, em Caxias do
Sul, RS, Brasil. Nos anos seguintes ampliou aind@ seu mercado e estabeleceu duas novas
filiais, uma na India, em 2006, e outra na Chima, 2007, o que torna a Ognibene uma
empresa atuante nos principais paises emergentsal@ade. Dando continuidade aos seus
projetos de expansao, mais uma filial iniciou saagidades em 2010, em Charlotte, nos

Estados Unidos.

A Ognibene é um fabricante hidraulico de primeindd, um fornecedor orientado
ao cliente, de produtos e servicos de elevadadptdi Sua area de atuacdo é no mercado
automotivo, sendo que seus principais produtos ahliodros hidraulicos e unidades
hidrostéaticas, com aplicacdo principalmente emulescfora de estrada. A qualidade de seus
produtos, vinculada a tecnologia e inovacéo, tamaa Ognibene lider mundial no segmento
em que atua. Sua gama de clientes conta com asesamntadoras mundiais de veiculos
fora de estrada, incluindo suas cadeias de supt@siecomo AGCO, Carraro, Caterpillar,
CNH, Dana, JCB, John Deere, Massey Ferguson, Name,Holland, Randon, Valtra e ZF.
Atua também, com menor énfase, no segmento de ausisn fornecendo para marcas de

renome como as italianas Lamborghini e Ferrari.

Atualmente o grupo conta com mais de 400 funciosae possui um faturamento
anual na ordem de 80 milhdes de euros. Em 200thdeshais de 50% de seus produtos para
exportacdo. Combinando qualidade, confiabilidadeyatividade e tecnologia de vanguarda
na producédo, pesquisa, controle, e logisticahelde produtos para veiculos fora de estrada é
claramente identificada pelos consumidores de sgmento como sinbnimo de qualidade,
durabilidade e confiabilidade, o que proporcionowgeupo Ognibene estar hoje presente em

mais de 50 paises, e ser referéncia mundial eralida.

A filosofia da empresa a longo prazo é a “Satigiagfal do cliente e a antecipacéo
na verificacdo das necessidades do mercado”. Qivabje “Fazer a coisa certa no momento
certo”. A missao da Ognibene é “Fornecer produteer@icos que satisfacam plenamente
nossos clientes, sejam internos ou externos. Buscarhter isto da forma mais eficaz e
eficiente possivel, de modo a garantir o crescimeatdesenvolvimento continuo da

empresa”.
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Em uma analise de sua filosofia, objetivo e misg@rcebe-se claramente que a
Ognibene é uma empresa que trabalha com um disenEmo fortemente voltado aos
preceitos dé&ean manufacturing

Figura 03 — Ognibene S.p.A. (Italia) e Ognibene Hidstatica Ltda (Brasil)

FONTE: Acervo da empresa.
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3.3ETAPAS DA PESQUISA

A primeira fase do presente estudo foi a revisiibteratura, que teve como objetivo a
busca por um embasamento tedrico visando sustastaelacfes a serem testadas. Esta
fundamentacdo tedrica foi analisada e complementiddorma continua ao longo da
pesquisa. Antes do inicio da fase descritiva, ®iessaria a realizacdo e preparacdo do

instrumento de pesquisa, através da traducao agalide teste-piloto do mesmao.

Na fase descritiva foram definidas a populacd@amastra da pesquisa, e na sequéncia
foi realizada a coleta dos dados. Estes dados ftabubados, analisados e interpretados, para

tornar possivel a apresentacdo dos resultadogduttoes

Nas consideracdes finais foram identificadas asribuicées visando complementar a
atual aplicacdo da manufatura enxuta, e realizadoestudo comparativo do desempenho

entre as duas unidades da Ognibene.

A figura 04 demonstra graficamente as etapas siguisa.



Figura 04 — Etapas da Pesquisa

1. Preparacio Para a Fase Descritiva

1.3. Tradugdo do instrumento de pesquisa

1.4. Teste piloto do instrumento de pesquisa

2. Fase Descriiiva

2.2 Tabulagdo, analise e interpreta¢do dos
resultados com a aplicagdo de técnicas estatisticas

2.3, Analise comparativa dos resultados entre as
unidades do Brasil e da Italia

3. Consideracies Finais

3.2. Desempenho entre os dois paises

rvolvimento
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3.4POPULACAO

A populacédo da presente pesquisa foi composta8@oifuncionarios/gestores (sendo
36 da Unidade do Brasil e 324 da unidade da Itali@gntes nas duas unidades da Ognibene,

com atividades diarias inseridas em um contextmaeufatura enxuta.

3.5TESTE PILOTO E DETERMINACAO DO TAMANHO DA AMOSTRA

O teste piloto foi realizado com quatro funciondridois da unidade do Brasil e dois
da unidade da Italia, para se determinar os elememtcessarios para a determinagdo do
tamanho da amostra. Foi feita uma pergunta sograwode conhecimento quanto a aplicacéo
da metodologia da producdo enxuta, obtendo-se urcemeal de 75% de respostas
favoraveis. Somente um funcionario respondeu nécotghecimento pleno sobre a aplicacao

da metodologia.

Tendo como base Pereira (1979), o tamanho da arfosttimensionado utilizando a
formula para populacdo finita, com um erro de amagsim de 10% e um intervalo de

confianca de 95%, ou seja:

. Z%.pg.N
e’(N-1)+Z%.pqg

onde:

n = tamanho minimo da amostra

p =0.89

qg=0.11

N = namero de elementos da populagéo

e = erro de amostragem = 10%

Z = valor tabelado da distribuicdo normal = 1,96apam intervalo de confianca de 95%.

Foram consideradas duas populagcbes, uma da unidadeBrasil com 36
funcionarios/gestores, e outra da unidade Italim &24 funcionarios/gestores. Assim, 0

namero de funcionarios/gestores do Brasil é 1%, katia é 34.
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A populacgéo foi estratificada em dois segmentestages e funcionérios, a fim de
determinar o numero de elementos da amostra &stadf proporcional. Os valores

calculados estao apresentados no quadro 01 e doodQ2&

Quadro 01 — Representacdo dos elementos na populagina amostra

Numero de elementos na populagag Numero de elemeatamostra
Segmentos
Brasil Italia Brasil Italia
Gestores 7 51 4 5
Funcionarios 29 273 15 29
Total 36 324 19 34

A amostragem ficou assim:

Quadro 02 — Representacao final dos elementos na astra

Segmentos Brasil Italia
Gestores 7* 7*
Funcionéarios 15 29
Total 22 36

3.6INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

De acordo com as consideracfes de Stoner e Fred®29), dados séo fatos brutos
ndo analisados, enquanto informacfes sao dadosefidbma organizacdo e a andlise de

modo significativo.

Os questionarios (Apéndices A e B) foram aplicatlsinidade Brasil entre os meses
de julho e setembro de 2010, distribuidos entre gestores e 15 funcionarios. Todos os 22
questionarios aplicados foram respondidos em stegralidade, e compuseram a base de
dados desta pesquisa.

Os questionarios (Apéndices C e D) foram aplicadol®co na unidade Italia, em
visita realizada pelo autor da pesquisa a matriDdaibene, em Reggio Emilia, entre os
meses de setembro e outubro de 2010, distribuidive sete gestores e 29 funcionarios.
Todos os 36 questionarios aplicados foram resposdith sua integralidade, e compuseram a
base de dados desta pesquisa. Além da aplicacagudssionarios, o autor realizou um

treinamento déean manufacturingom carga horaria de oito horas, certificado paEjaibene

" Optou-se por todos os gestores da unidade Bramiirédm parte da amostra, e em mesmo ndmero para a
unidade Itélia
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S.p.A., e realizou visitas técnicas as &reas indystle engenharia, e administrativa da
unidade Italia.



4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A presente pesquisa foi desenvolvida através diisardos dados obtidos na aplicacéo
dos instrumentos de pesquisa (Apéndices A, B, @).erespondidos pelos gestores e
funcionarios da Ognibene, unidades Brasil e Itdlian a finalidade de identificar os
elementos que interferem no desempenho da marafatwuta da empresa Ognibene, nas

unidades do Brasil e da Italia, na visdo dos furdims e dos gestores.

4.1PRINCIPAIS PRECEITOS DA MANUFATURA ENXUTA

Foram abordados os principais preceitos da mamafaénxuta, divididos em 23

topicos, que serviram como base para as analsegur.

4.1.1 Eliminacéo de desperdicios

Nos quadros 03 e 04 sédo apresentados os resultadosnidades Brasil e Italia,
respectivamente, referentes a realizacdo do trabhillscando identificar e eliminar os

desperdicios em materiais, mao-de-obra, transpiotE®os, tempo, e controles.

Quadro 03 — Eliminacéo de desperdicios — unidade Bsil

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Visdo como Funcionario Vis&o cémmaciondrio Visdo de Empresa
17% Concordam Plenamente 17%oncordam Plenamente 50%oncordam Plenamente 67%oncordam Plenamente
83% Concordam 50% Concordam 17% Concordam 33% Discordam
33% Neutro 33% Discordam

Analisando os resultados obtidos na unidade Brasde-se observar que, na opinido
da maioria dos entrevistados, existe uma busca mEatificacdo e eliminagcdo de
desperdicios nesta unidade. A visdo dos funciosgparém, é um ponto a ser trabalhado.
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Quadro 04 —Eliminacédo de desperdicic — unidade Italia

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Vis&o como Funcionario Visdo como Funcionario Vis&do de Empresa
83% Concordam Plenamente | 67% Concordam 50% Concordam Plenamente | 33% Concordam Plenamente
17% Concordam 33% Neutro 50% Concordam 67% Concordam

Osresultados obtidos unidade Italia, demonstranotaramente que a eliminacéo
desperdicios € amplamente observada e apl tanto pelos gestores quanto pe

funcionarios, destacand® como um os pontos fortes da manufatura enxuta nesta un

Na figura 05sdo confrontadas as médipercentuaisdos resultados obtidos n

unidades Brasil e Italia.

Figura 05 —Eliminacao de desperdicio— média unidades Brasil e Italia

H Brasil mltalia

Concordam Plenamentg

Concordam 50%

Neutro

Discordam

Compaando os resultados obtidos nas duas unidades diéedgn verific-se que
como ndo houve nenhuma resposta “discordo” ou ddikctotalmente” na unidade Italia,
por outro lado, na unidade Brasil um ter¢co doscionarios responderam “discordo”,
possivel identificar que a unidade Italia encc-se em um patamar mais elevado quar

eliminacdo de desperdicicrincipalmente na visdo dos funcionérios.

Os resultados encontrados na abordagem referao preceito eliminagcdo de
desperdiciosestdo de acordo com a literal, pois segundo Shingo (1996), o pensame
enxuto, originado em meados da década de 50 e lmatw na década de 70, tem co
principio basico a extingdo de perdas no sisteradupivc industrial Shingo (1996b) expc
ainda aideia de que a quebra de paradigmas (padrdes, osddeuntamente com
necessidade de realizacbes de melhorias contimugsocesso industrial, fez com que
Sistema Toyota de Producéo (STP) fosse o cernec) dessa nova mentalidade de prodi

baseada na eliminagdo de desperd. Liker (1997) realiza umabordagem na propr
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definicdo do Sistema Toyota de Producédo, apontandomo uma filosofia de manufatura
que encurta o tempo entre o pedido do cliente enteega, através da eliminacdo de
desperdicios. Argumenta ainda Ohno (1997), quester8a Toyota enfoca a reducédo das

perdas e desperdicios.

4.1.2 Fabricacdo de produtos sem defeitos

Nos quadros 05 e 06 sédo apresentados os resultadosnidades Brasil e Italia,
respectivamente, referentes a realizacdo dos l@baisando zero defeitos, com inspecdes e
controles de qualidade efetivos e adequados.

Quadro 05 — Fabricacéo de produtos sem defeitos -nidade Brasil

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Visdo como Funcionario Vis&o cémecionario Visdo de Empresa
50% Concordam Plenamente 33%oncordam Plenamente 17%oncordam Plenamente 50%oncordam Plenamente
33% Concordam 50% Concordam 66% Concordam 50% Concordam
17% Neutro 17% Discordam 17% Discordam

Osresultados da unidade Brasil indicam que, na apidia maioria dos entrevistados,
a fabricacdo de produtos sem defeitos é observamj@ieada nesta unidade. A visdo dos

funcionarios oportuniza melhorias.

Quadro 06 — Fabricacdo de produtos sem defeitos -nidade Italia

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Visdo como Funcionario Visdo cémecionario Visdo de Empresa
67% Concordam Plenamente 17%oncordam Plenamente 50%oncordam Plenamente 67%oncordam Plenamente
33% Concordam 66% Concordam 50% Concordam 33% Concordam
17% Neutro

A analise dos resultados obtidos na unidade Itdémonstra claramente que a
fabricacdo de produtos sem defeitos € amplamergenadda e aplicada, tanto na visdo dos
gestores quanto dos funcionarios, destacando-se comdos pontos fortes da manufatura

enxuta nesta unidade.

Na figura 06 sédo confrontadas as médias dos aglmgdtobtidos nas unidades Brasil e
Italia.
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Figura 06 —Fabricacdo de produtos sem defeitc— médiaunidades Brasil e Italie

H Brasil mltalia

Concordam Plenamentg

50%

0,
Concordam 50%

Neutro

Discordam

Ao comparaps resultados obtidos nas duas unidades da Ogné possivel concluir
que, como ndo houve nenhuma resposta “discordo” ou ddikc totalmente” na unidac
Italia, e, por outro lado, na unidade Brasil 17%s daspostas obtidas na “visdo co
funcionario” foram “discordo”, é possivel identdicque a unidade Italia encor-se em um
patamar ligeiramente maiavancado quanto a fabricacdo de produtos sem ake

especiahente na “visdo como funcionari

Os resultados encontrados na abordagem referemee@tofabricacédo de produto
sem defeitosstdo de acordo com a literal, poisa luz do pensamento Shingo (1996b), no
sistema Toyota a ocorréncia de defeitos deve geedida totalmente, e a forma mais efi
para gue a inspecao tenha sucesso neste sentidbakhar na prevencéao dos defeitos, e
somente em localiza-loShinohara (1998 afirmaque a manufatura enxuta é definida con
busca por uma tecnologia produtiva que utilize aonequantidade de recursos possi
visando a fabricacdo de produtos sem defeitos, ebomtempo possivel, minimizan
unidades intermediarias, e eliminandoperdicios.Para Shah e Ward (2002), o conceitc
manufatura enxuta envolve uma série de praticasngetis, dentre elas a filosofia JIT
melhoramento continuo dos processos, sistemasalidape, manufatura celular, despelo

zero dentre outros.

4.1.3 Agregar valor ao produto na visdo do client

Nos quadros 0% (8 sdo apresentados os resultados das unidades Brétsilia,

respectivamente, referentes a realizacdo dos h@balvisando eliminar atividad

desnecessarias e acrescentar atividades que agvatgarao produto na visao do cliel
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Quadro 07 —Agregar valor ao produto na visao do client— unidade Brasil

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Vis&o como Funcionario Visdo como Funcionario Vis&do de Empresa
33% Concordam Plenamente | 17% Concordam Plenamente 66%oncordam 83% Concordam
67% Concordam 17% Concordam 17% Neutro 17% Neutro
66% Neutro 17% Discordam

Analisando os resultados obtii na unidade Brasil, verificae que, de uma maneira
geral, os entrevistados concordam que a empreballiea visando eliminar atividad
desnecessarias, e ao mesmo te preservando, melhorando e acrescentando atividp
agregam valor para o cliente. Porém, a maioriaggssores demonstrouo estar segura de

gue os funcionarios possuem esta visao, posici@-se como “neutro

Quadro 08 —Agregar valor ao produto na visao do client— unidade Italia

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Vis&o como Funcionario Vis&o como Funcionario Vis&do de Empresa
50% Concordam Plenamente| 100% Concordam 83% Concordam 33% Concordam Plenamente
50% Concordam 17% Discordam 67% Concordam

A andlise ds resultados obtid na unidade Italia demonsitkaramente que a empre
trabalha visando eliminar atividades desnecessdga®o mesmo tempo preservar
melhorando e acrescentanatividades que agregam valor para o cli, principalmente na

visdo dos gestores.

Na figura 07sédo confrontadas as médias dos resultados obtadoamdades Brasil

Italia.

Figura 07 —Agregar valor ao produto na visdo do client— médiaunidades Brasil e Italie
® Brasil ®m|talia

Concordam Plenamenté

Concordam 75%

Neutro

Discordam

Em uma comparacdo er os resultados obtidos nas duas unidades da Ogn

verifica-se queembora exista uma certa semelhanca entre os st unidades Brasil e



60

Italia, é possivel visualizar que a unidade Itélwontra-se em um nivel ligeiramente mais

avancado neste preceito.

Os resultados encontrados na abordagem referentgremeitoagregar valor ao
produto na visdo do clientestdo de acordo com a literatura, pois segundéxich Lean
(2003), valor é o conteudo inerte do produto (béou eervico) na visdo e julgamento do
cliente, o que reflete em sua demanda e precomt#aveo mercado. Womack e Jones (1998)
afirmam que o valor pode ser agregado pelos faligsaatravés da combinacédo de diversas
atividades, das quais algumas produzem valor palgmwte, e outras sdo uma necessidade
para as especificidades do sistema de manufatesimA € necessario repensar a empresa
visando atender com precisdo as necessidades etaimes dos clientes quanto ao valor.
Eliminar todas as atividades desnecessarias, e esmam tempo preservar, melhorar e
acrescentar atividades que agregam valor paraentelié o grande objetivo da manufatura
enxuta. Ainda de acordo com Womack e Jones (199®pnto essencial do pensamento
enxuto é o valor atribuido pelo cliente. Na medtale enxuta deve-se oferecer ao cliente
final um produto especifico, que atenda as suasss&lades especificas, por um preco
especifico e no momento especifico. Ohno (1997A)aliza que no sistema de producéo
enxuta, tudo que nao agrega valor ao produto 4ms @o cliente pode ser considerado como

desperdicio, e que todo desperdicio apenas aditaamzo e custo, e deve ser eliminado.

4.1.4 Visualizar claramente o que agrega valor ao produtma visao do cliente

Nos quadros 09 e 10 sdo apresentados os resuliadosnidades Brasil e Italia,
respectivamente, referentes a capacidade da empiemas funcionarios de visualizar o que

agrega valor e o0 que ndo agrega valor ao produpenrspectiva do cliente.

Quadro 09 — Visualizacéo do que agrega valor — urédle Brasil

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Vis&o como Funcionario Vis&o cémacionario Vis&do de Empresa
83% Concordam 67% Neutro 17% Concordam 67% Concordam
17% Discordam 33% Discordam 50% Neutro 33% Neutro
33% Discordam

Analisando os resultados obtidos na unidade Bvasifica-se que, embora a maioria
absoluta dos gestores, visualizando sob sua prépiceade gestor, concorda que a empresa €

capaz de visualizar o que agrega ou nao valor adupy na perspectiva do cliente, ndo é
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possivel afirmar que esta visualizagédo é claraogsipelidentificar aindz que, tanto gestores
quanto funcionarios,concordam que existe uma dificuldade maior em zaaliest:

visualiza@o sob uma otica de funciona

Quadro 10 —Visualizacdo do que agrega valc— unidade Italia

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Vis&o como Funcionario Vis8o como Funcionario Vis&do de Empresa
17% Concordam Plenamente| 17% Concordam 33% Concordam 66% Concordam
50% Concordam 83% Neutro 50% Neutro 17% Neutro
33% Neutro 17% Discordam 17% Discordam

A analise ds resultados obtid na unidade Italia demonstque, partindo de uma
visdo empresarial, a maioria dos entrevistadosardacgue 0s gestores conseguem ViSUe
claramente o que agregalor e 0 que ndo agrega valor ao produto na perspelo cliente

Porém, as respostas revelam que entre os funasrésia visualizacao néo é cl
Na figura 08sdo confrontadas as médias dos resultados obtédoamdades Brasil
Italia.

Figura 08 —Visualizacdo do que agrega valc— média winidades Brasil e Italic

H Brasil ®mltalia

Concordam Plenamentg

Concordam

Neutro

Discordam

Realizando uma analise comparativa ¢ os resultados obtidos nas duas unidade
Ognibene, podse concluir qu as unidades Brasil e Italia apresentasultado semelhantes,
com pequen&antagem para a Ital e apontam que este € um dos preceitos da manu
enxuta que oportuniza melhor nas duas unidades, principalmente na “visdo c
funcionério”.

Os resultados encontrados na abordagem ref ao preceitwisualizar claramente
que agrega valor ao produto na visdo do clie estdo de acordo com a literatura, [

segundoWomack e Jones (1998), Jackson e Jones (1996)nhesHs Taylor (2000),

mentalidade enxuta € uma forma de identificar r, parametrizar e alinhar a melt
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sequéncia das acbes que criam valor, realizamadaates sem que ocorram interrupgdes no
processo, buscando o aprimoramento continuo e endelsimento de processos cada vez
mais eficientes. Especificar o valor com precisdo primeiro — e essencial — passo da

mentalidade enxuta.

4.1.5 Identificar e atender totalmente as expectativas doliente

Nos quadros 11 e 12 sédo apresentados os resultadosnidades Brasil e Italia,
respectivamente, referentes ao desenvolvimentaiilddades visando identificar e atender
totalmente as necessidades e as expectativasieloes!

Quadro 11 — Identificar e atender as expectativasadcliente — unidade Brasil

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Visdo como Funcionario Vis&o cémecionario Visdo de Empresa
50% Concordam Plenamente 83%oncordam 50% Concordam Plenamente 67%oncordam Plenamente
33% Concordam 17% Discordam 50% Concordam 33% Concordam
17% Discordam

Analisando os resultados obtidos na unidade Brasgiffica-se que a maioria dos
entrevistados julga que as atividades sdo desadaslwisando identificar e atender
totalmente as necessidades e as expectativas wodes] principalmente na visdo dos

funcionarios.

Quadro 12 — Identificar e atender as expectativasalcliente — unidade Italia

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Vis&o como Funcionario Vis&o cémacionario Vis&do de Empresa
67% Concordam Plenamente 17%oncordam Plenamente 33%oncordam Plenamente 67%oncordam Plenamente
33% Concordam 66% Concordam 50% Concordam 33% Concordam
17% Neutro 17% Discordam

A analise dos resultados obtidos na unidade I@déimonstra claramente que as
atividades sdo desenvolvidas visando identificatemder totalmente as necessidades e as
expectativas dos clientes, principalmente na vis@ gestores, destacando-se como um dos

pontos fortes da manufatura enxuta nesta unidade.

Na figura 09 sédo confrontadas as meédias dos aglmdtobtidos nas unidades Brasil e

Italia.
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Figura 09 — Identificar e atender as expectative do cliente — médiaunidades Brasil e Italie

H Brasil ®ltalia

Concordam Plenament ( 6%

Concordam 6%

Neutro

Discordam

Compaando os resultados obtidos nas duas unidades déengn pod-se concluir
que, tanto no Brasil quanto na Italis atividades sdo desenvolvidas visando identifi
atender totalmente as necessidades e as expextdtigaclientes. Identifi-se ainda que
existe uma semelhanca entre os resultobtidos nasluas unidades, copequena vantagem

para a unidade Italia.

Os resultados encontrados na abordagem referenpeeaeitoidentificar e atender
totalmente as necessidades do cli estdo de acordo com a literatura, pconforme
Womack e Jones (1998), os cinco principios da naamE enxuta tém por objeti
possililitar maior flexibilidade as empresas, torna-as capazes de atender efetivament
necessidades reais de seus clic. Tubino (2000)afirma que satisfazer as necessidades
clientes € responder aos seus anseios, fornecendotps de qualidade e momento em
que forem solicitados, considerando como clierdasotos participantes da cadeia produ

interna como externa.

4.1.6 Visualizacdo dos preceitos da ME sendo aplicadosmo um todc

Nos quadros 1% 14 sdo apresentados os resultados das unidades Brétsilia,
respectivamentereferentesa visualizacdo as preceitos da manufatura enxuta se

aplicados na empresa como um 1.
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Quadro 13 —Preceitos da ME sendo aplicados como um to unidadeBrasil

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Vis&o como Funcionario Visdo como Funcionario Vis&do de Empresa
33% Concordam Plenamente | 17% Concordam Plenamente 17%oncordam Plenamente | 17% Concordam Plenamente
33% Concordam 17% Concordam 17% Concordam 17% Concordam
17% Neutro 496 Neutro 33% Neutro 33% Neutro
17% Discordam 17% Discordam 33% Discordam 33% Discordam

Analisando os resultados obti na unidade Brasil verifica-sgue, de maneira geral,
nao sepode afirmar que é possivel visualizar os preceitesmanufatura enxuta ser
aplicados na empresa como uwodo. Porém, existe um posicionamento misto ¢
concordancia, neutralidade e discordd, tanto por parte dos gestores quanto

funcionarios.

Quadro 14 —Preceitos da ME sendo aplicados como um to~ unidade Italia

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Visdo como Funcionario Visdo como Funcionario Visdo de Empresa
50% Concordam Plenamente | 100% Concordam 17% Concordam Plenamente | 33% Concordam Plenamente
50% Concordam 66% Concordam 67% Concordam
17% Neutro

A analise ds resultados obtid na unidade Itdlia demonsitlaramente que é possi\
visualizar os preceitos da manufatura enxuta sapticados na empresa como um 1, tanto
na visdo dos gestorgsanto dos funcionari.

Na figura 10sdo confrontadas as médias dos resultados obtédoamdades Brasil
Italia.

Figura 10 —Preceitos da ME sendo aplicados como um to—médiaunidades Brasil e Italic

m Brasil mltalia

Concordam Plenamentg

Concordam 71%

Neutro

Discordam

Ao compararos resultados obtidos nas duas unidades da Ognilgerpossive

visualizar que, diversamente dos resultados obtido®rasil, na unidade Itdlia a maio
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absoluta dos entrevistados respondeu ser possisughlizar os preceitos da manufatura
enxuta sendo aplicados na empresa como um todoo €sta pergunta aborda um horizonte
com maior amplitude, percebe-se que na unidadeil Braistem possibilidades claras de

aprimoramento dos preceitos da manufatura enxuta.

Os resultados encontrados na abordagem refereviguaizacdo da aplicacdo dos
preceitos da manufatura enxuta na emprestio de acordo com a literatura, pois segundo
Andrade (2006), para reduzir seus custos — ou rgasémos — a Toyota introduziu um
conceito de identificacao das atividades que néegagn valor ao produto, e a eliminacéo de
todo e qualquer desperdicio, criando préticas debate as fontes de custos, possibilitando o
desenvolvendo uma série de métodos e ferramentasapagir estes objetivos, e que estes
preceitos ficaram conhecidos mundialmente como fatma enxuta. Womack e Jones
(1998) propdem um guia confiavel para nortear &@ooimplantacdo e desenvolvimento da
manufatura enxuta, através de uma visdo que peemitander o todo, e ndo somente partes
isoladas, e resumem 0 pensamento enxuto em cirinoigios, a saber: i) determinar
precisamente o valor por produto especifico; igniificar a cadeia de valor para cada
produto; iii) fazer o valor fluir sem interrupcdes) deixar que o cliente puxe o valor do

produto; v) buscar a perfeigéo.

4.1.7 Visualizagéo dos preceitos da ME sendo aplicadosngalmente

Nos quadros 15 e 16 sédo apresentados os resultadosnidades Brasil e Italia,

respectivamente, referentes a visualizagdo doseippec da manufatura enxuta sendo

aplicados na empresa de forma parcial ou isolada.

Quadro 15 — Preceitos da ME aplicados parcialmente unidade Brasil

Funcionarios
Visdo de Empresa

Funcionarios
Visdo cémacionario

Gestores
Visdo como Funcionario

Gestores
Visdo como Gestor

33%
33%
17%
17%

Concordam Plenamente
Concordam

Discordam

Discordam Totalmente

17%oncordam Plenamente
17% Concordam
49% Neutro

17%Discordam Totalmente

33%oncordam Plenamente
33% Concordam
17% Neutro

17%Discordam Totalmente

17%oncordam Plenamente
33% Concordam
50% Discordam

Analisando os resultados obtidos na unidade Brasilfica-se que é possivel
visualizar os preceitos da manufatura enxuta saptioados em partes isoladas da empresa,

porém ndo apenas em partes isoladas (mas sim entodwn de acordo com alguns
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Existe um posicionamento misto eentoncordancia, neutralidade

discordancia, mescladas entre as respostas ohtdteabordageng n: anterior (4.1.6).

Quadro 16 —Preceitos da ME aplicados parcialment— unidade Italia

Gestores
Visdo como Gestor

Gestores
Visdo como Funcionario

Funcionarios
Visdo como Funcionario

Funcionarios
Visdo de Empresa

Concordam Plenamente
Concordam

Discordam

Discordam Totalmente

17%
17%
49%
17%

17% Concordam Plenamente
17% Concordam
6606

Discordam

17%oncordam Plenamente
17% Concordam
33% Neutro
33% Discordam

17%
17%
66%

Concordam Plenamente
Concordam
Discordam

A andlise ds resultados obtid na unidade Itdlia demonstigue a maioria dos

entrevistados respondéiscordar neste item, fortalecendo éa de que a manufatura enxi

€ aplicada como um todo, e ndo somente em padiesias da empre:

Na figura 11sédo confrontadas as médias dos resultados obtadosmdades Brasil

[talia.

Figura 11 —Preceitos da ME aplicados parcialment— médiaunidades Brasil e Itélie

m Brasil m ltalia

Concordam Plenamentg

Concordam

Neutro

Discordam

Discordam Totalmente

54%

Em uma comparacdo er os resultados obtidos nas duas unidades da Ognib

possivel visualizaclaramente que na unidade Italia existe uma vde que a manufatura

enxuta é aplicada de forma mais abrangente. Poo ¢ado, identific-se que na unidade

Brasil a manufatura enxuta é aplicada de forma rimaigada, ndo abrangendo a grat

maioria dos processos. A andlise destas abordagens (4.1.6 41.7) deixa evidente que,

em termos gerais, a unidade Italia enc-se em um patamar mais avancado quar

aplicacdo da manufatura enx
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O referencial tedrico referente wsualizacdo da aplicacdo dos preceitos da
manufatura enxuta na empresata contemplado na analise realizada anterioemmenitem
4.1.6.

4.1.8 Atividades desenvolvidas de forma continua, alinhas e com transparéncia

Nos quadros 17 e 18 sédo apresentados os resultadosnidades Brasil e Italia,
respectivamente, referentes as atividades sereema@sgidas de forma continua, alinhadas e

com transparéncia.

Quadro 17 — Alinhamento das atividades e transparé&ia — unidade Brasil

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Visdo como Funcionario Vis&o cémmociondrio Visdo de Empresa
33% Concordam Plenamente 17%oncordam Plenamente 17%oncordam Plenamente 33%oncordam Plenamente
67% Concordam 33% Concordam 49% Concordam 33% Concordam
50% Neutro 17% Neutro 17% Neutro
17% Discordam 17% Discordam

Analisando os resultados obtidos na unidade Brasiifica-se que a maioria dos
entrevistados concorda que as atividades da empstda envolvidas de forma continua,
alinhadas e com transparéncia. Porém, a metadeyakieres respondeu acreditar que 0s

funcionarios ndo estao seguros quanto a este guogimionando-se como “neutro”.

Quadro 18 — Alinhamento das atividades e transparéia — unidade Italia

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Visdo como Funcionario Visdo cémmacionario Visdo de Empresa
33% Concordam Plenamente 100%oncordam 33% Concordam Plenamente 33%oncordam Plenamente
67% Concordam 17% Concordam 67% Concordam

33% Neutro
17% Discordam

A andlise dos resultados obtidos na unidade lt@éimonstra que a maioria dos
entrevistados concorda que as atividades da empstda envolvidas de forma continua,
alinhadas e com transparéncia, principalmente s&owilos gestores, destacando-se como um

dos pontos fortes da manufatura enxuta nesta umidad

Na figura 12 sédo confrontadas as meédias dos aglmdtobtidos nas unidades Brasil e

[talia.
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Figura 12 —Alinhamento das atividades e transparénci— médiaunidades Brasil e Itéli

H Brasil mltalia

Concordam Plenamentg

Concordam 63%

Neutro

Discordam

Realizando uma analise comparativa ¢ os resultados obtidos nas duas unidade
Ognibene, € possivel visualizar que, em termosigjeexiste similaridade nas respos
obtidas nas duas unidades, com um grau de conoiadBgeiramente maior na unida

[talia.

Osresultados encontrados na abordagem refereratividades serem desenvolvic
de forma continua, alinhadas e com transparé estdo de acordo com a literatura, [
conformeWomack e Jones (1998), para se obter uma empresiéaeg®e necessario que
desenvolva um mecanismo organizacional que relunastadapartes envolvidas de for
continua, visando a criacdo de um canal para aiecab¥e valor visualizando um toc
eliminando totalmente os desperdicios. Isto exigea wnova forma de pensar sobre
relacbes, comportamentos e transparéncia entre as saspsm todas as atividades realizi
ao longo do fluxo de valor, para que se crie umtui@de confianca onde cada participe
da cadeia possa verificar se as outras empresas asthadas de acol com 0s principios
especificados. Argumentam ainda que a partir da&wega das atividades, desde o inicic
projeto do produto, passando pela transformac@a fie materiais, gestdo da informacao
0 produto chegar ao cliente no momento, quant e qualidade certa, de-se identificar e
analisar toda a cadeia de valor para cada produt@arnilia de produtos, além de todos
dados de cada operacdo de transformacdo neceds&macomo o fluxo de informacd

inerente ao processo.
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4.1.9 Fluxo das atividades

Nos quadros 19 e 20 sédo apresentados os resultadosnidades Brasil e Italia,
respectivamente, referentes ao fluxo das atividadesrer de forma continua e sistematica,

sem interrup¢des no meio do caminho.

Quadro 19 — Fluxo das atividades — unidade Brasil

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Visdo como Funcionario Vis&o cémmociondrio Visdo de Empresa
17% Concordam 33% Neutro 33% Concordam 17% Concordam Plenamente
17% Neutro 67% Discordam 17% Neutro 17% Concordam
66% Discordam 33% Discordam 17% Neutro
17% Discordam Totalmente 32%Discordam
17% Discordam Totalmente

Analisando os resultados obtidos na unidade Bresiificou-se que a maioria dos
entrevistados discorda que o fluxo das atividadesre sem interrup¢des, tanto na visao dos
gestores quanto dos funcionarios, indicando quexo destas atividades é um ponto passivel

de melhorias nesta unidade.

Quadro 20 — Fluxo das atividades — unidade Italia

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Visdo como Funcionario Vis&do cémecionario Visdo de Empresa
17% Concordam Plenamente 17%oncordam Plenamente 33%oncordam 50% Concordam
66% Neutro 50% Concordam 34% Neutro 33% Neutro
17% Discordam 33% Neutro 33% Discordam 17% Discordam

A analise dos resultados obtidos na unidade l@ddimonstra que ndo existe uma
unanimidade quanto a este ponto, com respostasatdas@ntre concordancia, discordancia e
neutralidade, principalmente no posicionamentofdaosionarios, indicando que o fluxo das

atividades € um dos principios da manufatura erquggpode ser melhorado.

Na figura 13 sdo apresentadas as médias percerdoai resultados obtidos nas

unidades Brasil e Italia.
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Figura 13 —Fluxo das atividades— média unidades Brasil e Italia

m Brasil m ltalia

Concordam Plenamenté

Concordam

Neutro

0,
Discordam 50%

Discordam Totalmente

Comparado os resultados obtidos nas duas unidades dd&gnié possivel verifici
gue, em ambas as unidades, nédo existe uma conc@rdi@que o fluxo deatividades ocorre
sem interrupcés, porém é possivel visualizar que os resultabibdos na Italia sdo melhor

gue os resultados obtidos na unidade B

Os resultados encontrados na abordagem refererfluxo das atividade estdo de
acordo com a feratura, poia luz do pensamento dother e Shook (2003), 0 mapeame
do fluxo de valor é uma ferramenta que possibikaresentar visualmente todas as et
envolvidas nos fluxos, tanto de materiais comonfierinacdes, a medida que o produto
sua sequéncia no fluxo de valor, contribuindo pana unelhor compreensédo da agregaca
valor, desde o fornecedor até o consun. Womack e Jones (199B)dicem que a partir do
momento em que: i) o valor tenha sido identificadespecificado com preco; ii) a cadeia
de valor especifica esteja totalmente mapeadasd® vie empresa enxuta; iii) as etapas
geram desperdicios tenham sido eliminadas; o payiasso é fazer com que todas as de

etapas (as que criam valor) fluam sem interrug.

4.1.10 Producéo puxada

Nos quadros 2k 22 sdo apresentados os resultados das unidades Brétsilia,

respectivamente, referen a identificacéo do trabalho no sistema de prodpc&ada
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Quadro 21 —Producéo puxada— unidade Brasil

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Vis&o como Funcionario Visdo como Funcionario Vis&do de Empresa
33% Concordam Plenamente | 17% Concordam Plenamente 499 oncordam Plenamente | 50% Concordam Plenamente
67% Concordam 50% Concordam 17% Concordam 33% Concordam
33% Neutro 17% Neutro 17% Neutro

17% Discordam

Analisando os resultados obtir na unidade Brasil, verificae que na opinido da

maioria dos gestores e funcionar a producdo puxada € amplamente observada e af

Quadro 22 —Produc¢édo puxada— unidade Itélia

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Vis&o como Funcionario Visdo como Funcionario Vis&do de Empresa
33% Concordam Plenamente | 17% Concordam Plenamente 17%oncordam Plenamente | 33% Concordam Plenamente
67% Concordam 50% Concordam 49% Concordam 50% Concordam
33% Neutro 17% Neutro 17% Discordam
17% Discordam

A analise ds resultados obtid na unidade Italia demonstgae, na visdo da maioria

dos gestores e funcionari a producéo puxadaagnplamente observada e aplic.
Na figura 14sédo confrontadas as médias dos resultados obtadoamdades Brasil
Italia.

Figura 14 —Producao puxada— média unidades Brasil e Italia

m Brasil mltalia

Concordam Plenamentg

Concordam 54%

Neutro

Discordam

Ao comparabps resultados obtidos nas duas unidades da Ognibg@assivel verifica
que os resultados sdo muito semelhantes entreidedes Brasil e Italia, demonstral que

em ambas as unidades o sistema de manufatura adotaproducéo puxai

Os resultadosncontrados na abordagem refererproducéo puxac estao de acordo
com a literatura, pois segur Rother e Shook (2003), um sistema de producéo pu

consiste em controlar a producao entre dois prosggsordenar 0 momento e a quantic
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exata a ser produzida, tomando como base a neagssio processo posterior. Neste sentido,
além de atender somente as reais necessidadesietite,cla producdo puxada reduz
inventarios e identifica possiveis problemas dm#oagil, possibilitando acdes imediatas para
soluciona-los. Uma das metas da manufatura enxct@gtruir uma representacéo da cadeia
produtiva em que os processos individuais estejgadds aos seus clientes, ou por meio de
um fluxo continuo, ou por meio de producdo puxad@im de produzir apenas o0 que 0s

clientes precisam e no momento em que precisam.

Ferreira (2004) indica que o sistema de produc&agn € uma maneira de conduzir o
processo de producao de tal forma que cada operagaidsite a operagdo anterior, seus
componentes e materiais, somente para 0 instar® ex nas quantidades necessarias.
Monden (1984) argumenta que no sistema de proderpdata, a programacéo dos materiais é
realizada através de um sistema puxado, onde @ poictal da manufatura € o pedido do
cliente, que é encaminhado para a montagem finpharfir desta demanda, a montagem final
solicita os componentes para 0 processo de manafahterior ao seu, e sucessivamente
desta forma até que se chegue ao processo ingieadeia produtiva. A producdo puxada
visa promover cada operacdo do processo com osormnies corretos, nas quantidades
exatas, e no momento exato em que sao necessbdGO, 1996Db).

4.1.11 Busca continua pela perfei¢cdo

Nos quadros 23 e 24 sédo apresentados os resultadosnidades Brasil e Italia,

respectivamente, referentes ao aprimoramento @egsos e a busca continua pela perfei¢ao.

Quadro 23 — Busca continua pela perfeicdo — unidadgrasil

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Visdo como Funcionario Visdo cémecionario Visdo de Empresa
33% Concordam Plenamente 17%oncordam Plenamente 17%oncordam Plenamente 33%oncordam Plenamente
50% Concordam 66% Concordam 66% Concordam 67% Concordam
17% Discordam 17% Discordam 17% Discordam

Analisando os resultados obtidos na unidade Brasiifica-se que, na opinido da
maioria dos entrevistados, tanto gestores comoidoados, a empresa trabalha com

transparéncia, aprimorando processos e incentivatsca continua pela perfeicao.
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Quadro 24 —Busca continua pela perfeica— unidade ltalia

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Vis&o como Funcionario Visdo como Funcionario Vis&do de Empresa
50% Concordam Plenamente| 17% Concordam Plenamente 17%oncordam Plenamente | 83% Concordam Plenamente
50% Concordam 50% Concordam 83% Concordam 17% Concordam
33% Neutro

A anélise ds resultados obtid na unidade Italia demonsktkaramente que a empre
trabalha com transparéncia, aprimorando processosemtivando a busca continua p
perfeicdo,tanto na visdo (s gestores quanto dos funcionéridsestacanc-se como um dos

pontos fortes da manufatura enxuta nesta un.

Na figura 15sd0 confrontadas as médias dos resultados obtadoamdades Brasil

Italia.

Figura 15 —Busca continua pela perfeicd— médiaunidades Brasil e Itélie

H Brasil mltalia

Concordam Plenamenté

0,
Concordam 63%

Neutro

Discordam

Em uma comparacgdo er os resultados obtidos nas duas unidades da Ognib
possivel verificar claramente que em ambas exisi@ husca continua pela perfeicdo. Po
os resultados obtidos na unidade It— onde existe uma concordancia da maioria abs

dos entrevistadossao ainda melhores que os resultados obtidos dadeBrasi

Os resultados encontrados na abordagem referebusca continua pela perfeig
estdo de acordo com a literatura, pois segundo Womalones (1998a partir dos quatro
principios do persmento enxuto, onde a empresa tenha habilidadaseppecificar o valc
com precisao, discernimento para identificar a isade valor como um todo, competén
para fazer com que 0s passos para a criacao deflualm de forma continua, e flexibilida
para permitir que o cliente puxe o valor da empregaenci-se claramente a necessidads
busca pela perfeicdo. Para iniciar este processzéssario que a empresa adote uma pc

de total transparéncia, no sentido de possibilgatodos (fornecwores, distribuidores,
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subcontratados, funcionarios, clientes e demaisleithos) uma visdo completa, estimulando

a descoberta de melhores formas de criar valor.

4.1.12 Troca rapida de ferramentas éetups)

Nos quadros 25 e 26 sdo apresentados os resuliagosnidades Brasil e Italia,

respectivamente, referentes a troca rapida denfientas getup$.

Quadro 25 — Troca rapida de ferramentas — unidade Bsil

Funcionarios
Vis&do de Empresa
50%oncordam Plenamente

Funcionarios
Vis&o céimacionario
50%oncordam Plenamente

Gestores
Visdo como Funcionario
33%oncordam Plenamente

Gestores
Visdo como Gestor
Concordam Plenamente

33%

33% Concordam 34% Concordam 50% Concordam 33% Concordam
17% Neutro 33% Discordam 17% Neutro
17% Discordam

Analisando os resultados obtidos na unidade Brasiifica-se que a maioria dos
entrevistados concorda que empresa identsfatapsinternos e externos, e trabalha visando a

reducao destesetupsnesta unidade, principalmente no posicionamensdwaltcionarios.

Quadro 26 — Troca rapida de ferramentas — unidadetélia

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios

Visdo como Gestor

Visdo como Funcionario

Vis&do céimacionario

Vis&do de Empresa

Concordam Plenamente
Concordam
Neutro

33%
50%
17%

17%oncordam Plenamente
66% Concordam
17% Neutro

33%oncordam Plenamente
67% Concordam

17%oncordam Plenamente
83% Concordam

A andlise dos resultados obtidos na unidade Itidraonstra claramente que a empresa
identificasetupdgnternos e externos, e trabalha visando sua redpeécipalmente internos),

tanto na visdo dos gestores quanto dos funcion@léssacando-se como um dos pontos fortes
da manufatura enxuta nesta unidade.
Na figura 16 sédo confrontadas as meédias dos aglmdtobtidos nas unidades Brasil e

Italia.
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Figura 16 —Troca rapida de ferramentas— média unidades Brasil e Italia

H Brasil mltalia

Concordam Plenamentg

Concordam 67%

Neutro

Discordam

Realizando uma analise comparativa ¢ os resultados obtidos nas duas unidade
Ognibene, é possivel verificar que em ambas asadegla maioria absoluta dos entrevist:
respondeu concordar que setupssao identificados e que existe um trabalho voliadwe
reducdo. Porém, como nos ultados daunidade Italia ndo houve nenhuma resp
“discordo” ou “discordo totalmente”, po-se observar que neste preceito da manuf.

enxuta, a unidade Italia encor-se em um patamar ainda mais elevado que a unidadé.

Os resultados encontios na abordagem referentetraca rapida de ferramente
(setups)estdao de acordo com a literatura, gconformeShingo (1996b), a troca rapida
ferramentas (TRF) é considerada uma das técnicas rekevantes para se atingir
resultados esperados namfatura enxuta. O primeiro passo para a inovdagmoducéao é
TRF, envolvendo mudancas ndo somente nos métodasnente utilizados pelas empres
mas principalmente em sua filosc. Moura (1996) argumentgue a troca rapida
ferramentas consistem um conjunto de procedimentos e métodos paraeauedio da
operacgOes dsetupda forma mais rapida e eficiente possiSetupé o conjunto de atividad:
necessarias desde o momento em que se tenha cadopdetiitima peca, de um lote anter
até o nmomento em que se tenha feito a primeira peca détarposteric. Shingo (2000) e
Black (1998) apontangue em um contexto de racionalizagdo do processcsetup
primeiramente deverdo ser identificadas e classifis atividades dsetup interno, setup
externo, e desnecessarias. A partir da identifwalge haver um estudo elaborado vise
transformar atividades dgetuj interno em atividades deetupexterno, de modo a realiz
paradas nas maquinas somente em atividades esmitamecessarias edispensaveis. Na
sequéncia, um estudo com olhos criticos deve aérado em cada operacado setup tanto
internos quanto externos, visualizando a melhorija @educdo de tempos, e as

potencializando os resultados do trab.
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4.1.13 Balanceamento da linha produtiva

Nos quadros 27 e 28 sédo apresentados os resultadosnidades Brasil e Italia,
respectivamente, referentes ao desenvolvimentotrdbslhos com tempos de ciclos bem

definidos e com um balanceamento produtivo eficaz.

Quadro 27 — Balanceamento da linha produtiva — unialde Brasil

Gestores
Visdo como Gestor
Concordam Plenamente

Gestores
Visdo como Funcionario
17%oncordam Plenamente

Funcionarios
Visdo cémacionario
17%oncordam Plenamente

Funcionarios
Visdo de Empresa
49%oncordam Plenamente

67%

33% Concordam 66% Concordam 33% Concordam 17% Concordam
17% Neutro 33% Neutro 17% Neutro
17% Discordam 17% Discordam

Analisando os resultados obtidos na unidade Brasiifica-se que, na opinido da
maioria dos entrevistados, a empresa trabalha eompds de ciclo bem definidos e com um

balanceamento produtivo eficaz, principalmente agiggonamento dos gestores.

Quadro 28 — Balanceamento da linha produtiva — uniade Italia

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios

Visdo como Gestor

Visdo como Funcionario

Visdo cémacionario

Visdo de Empresa

50%
50%

Concordam Plenamente
Concordam

17%oncordam Plenamente
83% Concordam

33%oncordam Plenamente
50% Concordam

50%oncordam Plenamente
50% Concordam

17% Neutro

A andlise dos resultados obtidos na unidade Itidraonstra claramente que a empresa
trabalha com tempos de ciclo bem definidos e conbalanceamento produtivo eficaz, tanto
na visdo dos gestores quanto dos funcionariosacksio-se como um dos pontos fortes da
manufatura enxuta nesta unidade.

Na figura 17 sdo confrontadas as médias dos aemgtobtidos nas unidades Brasil e
Italia.
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Figura 17 —Balanceamento da linha produtive— médiaunidades Brasil e Italic

H Brasil mltalia
1

0,
Concordam menameme— 359

0,
Concordam 8%

58%

Neutro

Discordam

Comparandms resultados obtidos nas duas unidades da Ognib@ossivel verifica
que, em ambas as unidades, a maioria dos entagstaspondeu concordar que a emp
trabalha con um balanceamento produtivo eficaz. Porém, consrasultados da unida
Itélia ndo houve nenhuma resposta “discordo” oaclido totalmente”, po-se observar que
neste preceito da manufatura enxuta, a unidada #atontr-se em um patamar ainda Is

elevado que a unidade Bre

Os resultados encontrados na abordagem referentbalanceamento da link
produtivaestdo de acordocom a literatura, pois seguné&mcha (2005), balancear uma lir
produtiva é ajustéa as necessidades especificas da demanda, maximizautilizacdo do
postos ou estacdes de trabalho, e buscando aagdificdo tempo unitario de execucac
produto. De acordo corBlack et al (2002, o problema no balanceamento da linhe
producao € distribuir todas as tarefas necessanana serie de estacdes de trabalho, ¢
forma que o tempo necessario para realizar os ggoseem cada estacdo ndo exced
tempo de cicloFerreira (1998visualiza o problema do balanceamento da linhardeéugac
na combinacao das tarefas individuais de procesganeede montagem, de modo a atit
tempos totais exigidos em cada estacao de trabathais aproximados possiveis, assim,
balanceamento peito da producéo seria atingido através de tempatmente iguais el
cada posto ou estacdo de trabalho. Entretanto,ratecg tempos iguais dificilmente s
alcancados, geralmente resultando em um ritmoatdb@ltio global determinado pela esta
mais kenta de trabalho. Dentre os diversos fatores qulienctiam diretamente r
balanceamento, como ergonomia, restricdbes de @mogeslisponibilidade de ferrameni
locais de armazenamento e abastecimento, dentrespét o tempo o fator fundamental

redizacdo de qualquer balanceamento da proc.
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4.1.14 Nivelamento da producgao

Nos quadros 29 e 30 sédo apresentados os resultadosnidades Brasil e Italia,

respectivamente, referentes ao nivelamento da péodajustado e sincronizado.

Quadro 29 — Nivelamento da produgé&o — unidade Brdsi

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Vis&o como Funcionario Vis&o cémacionario Vis&do de Empresa
17% Concordam Plenamente 17%oncordam Plenamente 50%oncordam 83% Concordam
50% Concordam 33% Concordam 33% Neutro 17% Discordam Totalmente
33% Neutro 50% Neutro 17% Discordam

Analisando-se os resultados obtidos na unidadsilBeexifica-se que, de uma maneira
geral, os entrevistados concordam que a emprdsaeacom um nivelamento da producéo
ajustado e sincronizado, com estoques proximos ete. 2orém, metade dos gestores
demonstra ndo estar seguros de que os funciondoEsuem esta visdo, posicionando-se

como “neutro”.

Quadro 30 — Nivelamento da producao — unidade It&i

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Vis&o como Funcionario Vis&o cémacionario Vis&o de Empresa
17% Concordam Plenamente 17%oncordam Plenamente 83%oncordam 17% Concordam Plenamente
83% Concordam 33% Concordam 17% Discordam Totalmente 66%Concordam
33% Neutro 17% Discordam Totalmente
17% Discordam

Pelos resultados obtidos na unidade Italia ideatde que a maioria dos entrevistados
concorda que a empresa trabalha com um nivelangenfwoducéo ajustado e sincronizado,
com estoques proximos de zero. Porém, 17% dos dinégos responderam discordar
totalmente neste quesito, demandando atencdo dadenlitalia para identificar e solucionar
esta distorgao.

Na figura 18 sédo confrontadas as meédias dos aglmdtobtidos nas unidades Brasil e

Italia.
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Figura 18 —Nivelamento da producéc— média unidades Brasil e Italia

m Brasil m ltalia

] 8%
Concordam Plenamenteiols%

Concordam

67%

Neutro

Discordam

Discordam Totalmente

Ao comparaps resultados obtidos nas duas unidades da Ognib@ossiveverificar
que, assim como na unidade Brasil, os resultadtidosbna unidade Italia revelam q!
embora a maioria dos entrevistados concorde quapeesa trabalhe com um nivelamentc
producao ajustado, existe uma pequena parcelandieeistados queespondeu “discordo”

ou “discordo totalmente”, indicando que este ptegaode ser melhorac

Os resultados encontrados na abordagem referemivelamento da produg: estao
de acordo com a literatura, pois segt Tubino (1999), nivelar a producao sifica
programar para a montagem final pequenos lotesieeeqtes estejam em sincronia co
variedade de produtos demandados pelos clienteantgalo assim, respostas ageis
variagcbes de curto prazo nas necessidades dosesli€h autor argumenta da que todo o
sistema produtivo busca nivelar sua producédo dedlacmm a demanda, de forma a acic
seus recursos produtivos apenas a medida queenseslisolicitarem produtos. Contudo,
sistemas convencionais com producédo empurrada-se basta® complexo estabelecer t
nivelamento para um horizonte de tempo de médipopdarante a execucdo do plano me
de producdo, visto a baixa flexibilidade. Caso avigdo de demanda se confirme,
ocorrerdo problemas. Porém, alteracbes na demamglicardo na criacdo de estoques
produtos prontos ou intermediarios, ou na impokd#dnle de atender aos pedidos de nc
clientes. Womack e Jones (19¢ afirmam que o pensamento enxuto privilegia lotes
producdo menores, com vistas a alcancar um melkelamento produtivo, diminuindo
descompasso entre a producéo e a demanda, geranutoflexibilidade e também agilidar

no atendimento as variag6es de mdo.
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4.1.15 Sistema de controle visuakanban

Nos quadros 31 e 32 sédo apresentados os resultadosnidades Brasil e Italia,

respectivamente, referentes a utilizacdo amplastiensa de controle visukanban

Quadro 31 — Utilizagdo ampla do sistem&anban — unidade Brasil

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Vis&o como Funcionario Vis&o cémacionario Vis&do de Empresa
17% Concordam 17% Concordam 49% Concordam 50% Concordam
33% Neutro 50% Neutro 17% Neutro 33% Discordam
50% Discordam 33% Discordam 17% Discordam 17% Discordam Totalmente
17% Discordam Totalmente

Os resultados obtidos na unidade Brasil indicam s& possivel afirmar que o
sistema de controle visukhnbané amplamente utilizado no processo produtivo,otaat
visdo dos gestores quanto dos funcionarios, indicajue okanbané um ponto passivel de

melhorias nesta unidade.

Quadro 32 — Utilizacdo ampla do sistemkanban — unidade Italia

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Visdo como Funcionario Vis&o cémecionario Visdo de Empresa
33% Concordam Plenamente 17%oncordam Plenamente 33%oncordam Plenamente 33%oncordam Plenamente
33% Concordam 50% Concordam 33% Concordam 33% Concordam
34% Neutro 33% Neutro 17% Neutro 17% Neutro
17% Discordam 17% Discordam

Na unidade lItalia os resultados demonstram qustensa de controle visuklnbané
amplamente utilizado no processo produtivo, comasona dos entrevistados concordando

neste ponto, principalmente no posicionamento dstoges.

Na figura 19 sédo confrontadas as meédias dos aglmdtobtidos nas unidades Brasil e

Italia.



81

Figura 19 —Utilizagdo ampla do sistemékanban — média unidadeBrasil e Italia

m Brasil m ltalia

Concordam Plenamenté

Concordam

Neutro

Discordam

Discordam Totalmente

Em uma comparacéentre os resultados obtidos nas duas unidades da Ognib
possivel verificar que, diferentemente dos resalambtidos na unidade Brasil, os resulte
da unidade ltalia demonstram que o controle vikanbané amplamente utilizado r
processo produto, revelando que este preceito visivelmente oparéumelhorias na unidac

Brasil.

Os resultados encontrados na abordagem refea utilizacdo ampla dcsistema de
controle visual kanbaestdo de acordo com a literatura, fargumentar Martins e Laugeni
(1998, p. 308), qutna lingua japonesa a palakanbansignifica um marcador (cartéo, sin
placa ou outro dispositivo) usado para controlaprdem dos trabalhos em proce
sequencial”. Qobjetivo do sistemkanbané apontar a neceisade de material, assegural
que tais itens sejam produzidos e entregues a tempgarantir a fabricacdo e a montagen
processo subsequenideste sentido, kanban“busca movimentar e fornecer os itens de
da producdo apenas nas quantidades sarias e no momento necessario, dai a orige
termojust in timepara caracterizar esse tipo de sistema de prodyaBINO, 2000, p
194). A grande estratégia de se trabalhar comtens&kanbané o conceito de eliminar «
estoques (estoque zero), e 0s componentes e materiais agregados ao prodeg@am nc
momento exato de sua produ. Liker (2005) argumentajue o sistemekanban de
abastecimento desenvolve suas atividades com@eedacédo puxasse 0s estoques, ou
de acordo com a velocidad@a producdo os estoques sao repostos com maior oar
rapidez. “No Modelo Toyota, puxar significa o estadeal da fabrica¢gjust-in-time dar ao
cliente (que pode ser o préximo passo no procesgoatiucdo) o que ele quer, quando o
e na quantidaelque deseja’ (LIKER, 2005, p. 1.
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4.1.16 Utilizagdo do sistema de controle visuddanban

Nos quadros 33 e 34 sédo apresentados os resultadosnidades Brasil e Italia,

respectivamente, referentes a utilizacédo parciaistema de controle visughnban

Quadro 33 — Utilizagao parcial do sistem&anban — unidade Brasil

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Vis&o como Funcionario Vis&o cémacionario Vis&do de Empresa
17% Concordam Plenamente 50%oncordam 33% Concordam Plenamente 33%oncordam Plenamente
66% Concordam 50% Neutro 33% Concordam 33% Concordam
17% Discordam 17% Discordam 17% Discordam
17% Discordam Totalmente 17%Discordam Totalmente

Analisando os resultados obtidos na unidade Brasifica-se que a maioria dos

entrevistados concorda que o sistd@abané utilizado no processo produtivo, porém apenas

de forma parcial, em alguns processos especifcodp em sua amplitude.

Quadro 34 — Utilizacao parcial do sistem&anban — unidade Itélia

33% Discordam Totalmente

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Vis&o como Funcionario Vis&o cémacionario Vis&do de Empresa
17% Concordam Plenamente 33%oncordam 33% Concordam 33% Concordam
33% Concordam 17% Neutro 67% Discordam 67% Discordam
17% Discordam 50% Discordam

A andlise dos resultados obtidos na unidade It@iamonstra que, de uma maneira
geral, os entrevistados discordam que o sisteanbané utilizado apenas de forma parcial no
processo produtivo, fortalecendo a ideia de qukambané amplamente utilizado nesta

unidade, principalmente no posicionamento dos améios.

Na figura 20 sédo confrontadas as meédias dos aglmdtobtidos nas unidades Brasil e

Italia.
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Figura 20 —Utilizag&o parcial do sisteméekanban — médianidades Brasil e Itélie

m Brasil m ltalia

0,
Concordam Plenament 21%

0,
Concordam 46%

Neutro
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50%

Discordam Totalmente

Realizando uma analise comparativa ¢ os resultados obtidos nas duas unidade
Ognibene, é possivel verificar que, em sintonia asmresultados obtidos rabordagem
anterior (4.115), na unidade Brasil as respostas revelam qustemmkanbané utilizado
apenas parcialmente, enquanto nidade Italia os entrevistados discordam gkanbanseja
utilizado apenas de forma parcial, e sim de marsmpla, demonstrando uma superiorid

no desempenho deste preceito na unidade

O referencial tedrico refente autilizacdo do sistema deontrole visual kanbe esta

contemplado na andlise realizada anteriormenteeno4.1.1t

4.1.17 Melhoria continua kaizen

Nos quadros 3% 36 sdo apresentados os resultados das unidades Bré#silia,

respectivamente, referen a busca pela melhoria contirkeizen

Quadro 35 —Melhoria continua kaizen — unidade Brasil

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Visdo como Funcionario Visdo como Funciondrio Visdo de Empresa
50% Concordam Plenamente| 17% Concordam Plenamente 50%oncordam Plenamente | 83% Concordam Plenamente
50% Concordam 6% Concordam 33% Concordam 17% Neutro
17% Neutro 17% Neutro

Analisando os resultados obtii na unidade Brasil verifieae claramente que a

empresa esta sistematicamente em busca da metlomtimua kaizer), tanto na visdo dos
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gestores quanto dos funciona, destacandge como um dos pontos fortes da manufe

enxuta nesta unidade.

Quadro 36 —Melhoria continua kaizen — unidade ltalia

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Visdo como Funcionario Visdo como Funcionario Visdo de Empresa
67% Concordam Plenamente| 17% Concordam Plenamente 17%oncordam Plenamente | 50% Concordam Plenamente
33% Concordam 33% Concordam 83% Concordam 50% Concordam
50% Neutro

A anadlise ds resultados obtid na unidade Itdlia demons que a empresa esta
sistematicamente em busca da melhoria contikaizer), principalmente no posicionamer
dos funcionariosPorém, osgestores ndo demonstraram estar plenamente setpimse o

funcionarios compartilham desta vi, com 50% de respostas “neutro”

Na figura 21sédo confrontadas as médias dos resultados obtédoamdades Brasil

[talia.

Figura 21 —Melhoria continua kaizen — média unidades Brasil e Italia

® Brasil ®mltalia

50%
Concordam Plenament

Concordam 50%

Neutro

Compaando os resultados obtidos nas duas unidades dadbgn percel-se que a
busca pela melhoria continukaizer) € um preceito da manufatura enxuta fortem
observado em ambas asidades. A maioria absoluta dos entrevistadosoregu concorde
com este preceito, e ndo houve nenhuma resposteotdo” ou “discordo totalmente”.

unidade Brasil apresentou resultados ainda mellgpres unidade Itali

Os resultados encontradca abordagem referenter@élhoria continua kaizi estdo de
acordo com a literatura, poa luz do pensamento deishi (1995), a palavrikaizen é
sinbnimo de melhoria continua e pode ser utilizamiatoda amplitude de campos, assur
ideias geradas, objetos materiais ou ndo. Esteetonde aplicabilidade dkaizené valido
inclusive para as empresaskaizenrepresenta inovacao continua, guoele ser desenvolvida

ao longo do tempo, buscando a melhoria da qualiddde produtividade em qualqt
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natureza, area ou extensdo. A preocupacao inievaréd ser com a capacidade de manutencgéo
do patamar de qualidade e/ou produtividade j& ebddan para em uma etapa posterior ser
implantada a cultura e a conscientizacdo da impoigé&a melhoriak@izer) continua. Neste
sentido, a busca pela inovacdo € fator impresaghdpois podera proporcionar melhorias
significativas e intensas, e até mesmo revolucitodea a estrutura do processo, tornando-se
uma poderosa ferramenta para empresas que busqasicenar de forma vitoriosa entre as
concorrentes. A abrangéncia da estrutura do proeaggoba toda a extensdo da empresa, sua
estrutura organizacional, procedimentos adminigbst formulacdo das diretrizes e
objetivos, desenvolvimento de produtos, processoslupivos, sistemas de informacdo e
tecnologia, e todos demais elementos relativopasagdes da empresa (OISHI, 1995).

4.1.18 Flexibilidade da mé&o-de-obra (polivaléncia)

Nos quadros 37 e 38 sdo apresentados os resuliagoanidades Brasil e Italia,

respectivamente, referentes a flexibilidade da d&obra (polivaléncia).

Quadro 37 — Flexibilidade da mao-de-obra — unidadBrasil

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Visdo como Funcionario Visdo cémmacionario Visdo de Empresa
100% Concordam Plenamente  83%oncordam Plenamente 50%oncordam Plenamente 67%oncordam Plenamente
17% Concordam 50% Concordam 33% Concordam

Analisando os resultados obtidos na unidade Bnamiifica-se claramente que a
empresa capacita e investe em treinamentos voltaddexibilidade da mao-de-obra,
buscando desenvolver funcionarios polivalentestotara visdo dos gestores quanto dos

funcionarios, destacando-se como um dos pontassfda manufatura enxuta nesta unidade.

Quadro 38 — Flexibilidade da mao-de-obra — unidad#alia

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Visdo como Funcionario Vis&o cémmacionario Visdo de Empresa
83% Concordam Plenamente 50%oncordam Plenamente 17%oncordam Plenamente 50%oncordam Plenamente
17% Concordam 33% Concordam 50% Concordam 17% Concordam
17% Neutro 33% Discordam 33% Discordam

A analise dos resultados obtidos na unidade lt#raonstra que a empresa capacita e

investe em treinamentos voltados a flexibilidade nd@o-de-obra, buscando desenvolver
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funcionarios polivalentesA empresa, porém, deve atentar para o fato de ouéergo dos

funcionarios posicionose em discordanc

Na figura 22sédo confrontadas as médias dos resultados obtadosmdades Brasil

Italia.

Figura 22 —Flexibilidade da mé&o-de-obra — médiaunidades Brasil e Italic

H Brasil ®mltalia

0,
Concordam p|enament_w' 5%

0,
Concordam /209%

Neutro 4%

Discordam 17%

Através @s resultados obtidos nas duas unidades da Ogniperceb-se claramente
que a unidade Brasil encor-se em um patamar superior a unidade Italia quar
polivaléncia. Enquanto na unidade Br todas as respostas foram “concordo” ou “conci
plenamente”, na unidade ItA— embora a maioria dos entrevistados concorde guepaese
trabalhe com vistas a polivalénc— um ter¢co dos funcionarios respondeu discordar 1

ponto.

Os resultados enntrados na abordagem referentdlexibilidade da mé&-de-obra
(polivaléncia)estdo de acordo com a literatura, pois segiRussomano (2000), dentre
custos produtivos industriais, a r-de-obra representa uma parcela significativa. D
forma, € necessio que as empresas utilizem de forma eficientes secursos humanc
Argumenta ainda que uma das caracteristicas maisantas em um sistema enxuto
producdo em pequenos lotes e com preparacao rdpidando uma exigéncia a figura
operario poNalente, habilitado a operar com eficiéncia mais wea maquina. Pa
possibilitar esta polivaléncia de n-de-obra, € necessario que a empresa in
constantemente em treinamentos abrangentes pasatrsdalhadores, pois a manufat
enxuta ndo somenexige uma maior habilidade do operador, mas taml@maior trabalht

de coordenacéo, planejamento e con.

De acordo com cLéxico Lean (2003) e Ohno (1997), pmlivaléncia, de form
sintética, é gratica de trabalho nas quais os funcionarios dedvam seus trabalhos €

mais de uma maquina, geralmente layoutsem ilhas por processo, ou em mais de
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processo, neste caso, em layout orientado para o fluxo de produtos. Argumentandain
gue olayout celular, amplamente utilizado na manufatura enxgézalmente exige que o
operador esteja capacitado e treinado para o manilsenais de um equipamento. Benevides
Filho (1999) relata que uma empresa que possua rsemeaperadores especialistas
dificilmente sera capaz de atingir flexibilidade sma producéo, visto que os trabalhadores
somente sabem trabalhar daquela maneira espedissam, polivaléncia é essencial nos
novos sistemas produtivos, em vista da necessidadiéexibilidade e balanceamento dos

operadores para atender as oscilacdes de demamaerciado.

4.1.19 Manutengao produtiva total

Nos quadros 39 e 40 sédo apresentados os resultadosnidades Brasil e Italia,
respectivamente, referentes a manutencdo prodigighe aos trabalhos visando garantir a
disponibilidade dos equipamentos.

Quadro 39 — Manutencédo produtiva total — unidade Basil

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Visdo como Funcionario Visdo cémecionario Visdo de Empresa
33% Concordam Plenamente 33%oncordam Plenamente 33%oncordam 66% Concordam
17% Concordam 17% Concordam 33% Neutro 17% Neutro
33% Neutro 33% Neutro 17% Discordam 17% Discordam Totalmente
17% Discordam 17% Discordam Totalmente 17%Discordam Totalmente

Analisando os resultados obtidos na unidade Breasiifica-se que ndo € possivel
afirmar que o conceito de manutencdo produtivd totamplamente aplicado na empresa,
tanto na visdo dos gestores quanto dos funcionanidisando que a TPM é um dos preceitos

da manufatura enxuta que oportuniza melhorias nestiade.

Quadro 40 — Manutencéao produtiva total — unidade lélia

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Vis&o como Funcionario Vis&o cémacionario Vis&do de Empresa
17% Concordam Plenamente 17%oncordam Plenamente 33%oncordam Plenamente 17%oncordam Plenamente
66% Concordam 49% Concordam 50% Concordam 66% Concordam
17% Neutro 17% Neutro 17% Discordam Totalmente 17%Discordam Totalmente
17% Discordam
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A andlise ds resultados obtid na unidade Italia demonstra que, em termos gers
entrevistados concordam que o conceito manutencdo produtiva total é amplame

aplicado na empreshksta unidade, porém, deve atentar para os ressl@adaliscordanci

Na figura 23séo confrontadas as médias dos resultados obtadosmdades Brasil

[talia.

Figura 23 —Manutencgé&o produtiva total — média unidades Brasil e Italia

® Brasil m Italia

Concordam Plenamentg

Concordam

58%

Neutro

Discordam

Discordam Totalmente

Ao comparamos resultados obtidos nas duas unidades da Ogniperceb-se que os
resultados obtidos na unidade Italia sdo visivetmenperiores aos obtidos na unidade B
quanto a manutencdo produtiva total. Porém em ambas adades verificm-se

oportunidades de melhorias neste prec

Quanto ao item “concordanpara um nivel de significancide 5%,a propor¢cédo de

respostasla unidade da Italia que concordam é superproporcao de respostas do BL.

Os resultados encontradosabordagem referentendanutencdo produtiva tol estao
de acordo com a literatura, pois segt Russomano (2000, p. 71“0 conceito de
Manutencéo Produtiva Total foi desenvolvido conmbgelivo de garantir a disponibilidade
equipamento quando necessario”. Para atingir esjesivos, devem ser realizadas revis
das maquinas de forma programada, com a substitdigalguns componentes mesmo
defeito, em virtude de seu desgaste ola Util. Neste sentido, algumas etapas se fe

necessarias:

a) Entrosamento com a fabricacdo: caso ndo sejamifidadbs objetivos comur
entre manutencao e producao o desenvolvimenteefecideste programa pod:

estar ameacac
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b) Lubrificagdo diaria executada pelo operador: estemé atribuicdo que integra a
rotina de trabalho do operador, devendo haver umascEncia de sua
responsabilidade com as maquinas e equipamentgsietnabalha;

Operacdo em um unico turno de trabalho: com opesagin um sé turno, é
possivel que sejam concentradas operagfes de emiergpos o expediente de
trabalho ou durante os finais de semana;

d) Operacdes cadenciadas, sem forcar o desgasteseguecurar trabalhar sempre
abaixo da capacidade maxima das maquinas e equipasnedesta forma,
desgastes e quebras podem ser evitados ou subbtente reduzidos.
Manutencgdo proporcional a utilizacdo do equipameatorientacdo do programa
de manutencdes deve priorizar maquinas e equipasi@am maior utilizacédo

e/ou com maior probabilidade de quebras.

4.1.20 Transparéncia com a cadeia de fornecedores

Nos quadros 41 e 42 séao apresentados os resultadosnidades Brasil e Italia,
respectivamente, sobre o posicionamento dos esitaelas quanto aos trabalhos da empresa
serem realizados com transparéncia e parceria carcagleia de fornecedores.

Quadro 41 — Transparéncia com a cadeia de forneceds — unidade Brasil

Funcionarios
Visdo de Empresa
17%oncordam Plenamente
66% Concordam
17% Neutro

Funcionarios
Visdo cémacionario
17% Concordam Plenamente
66% Concordam
17% Neutro

Gestores
Visdo como Funcionario
33%oncordam
67% Neutro

Gestores
Visdo como Gestor
Concordam Plenamente
Concordam
Neutro

33%
50%
17%

Analisando os resultados obtidos na unidade Brasiifica-se que a maioria dos
entrevistados concorda que a empresa trabalha i@rsparéncia e em parceria com sua
cadeia de fornecedores. Porém, a maioria dos gesttgmonstrou nao estar totalmente

segura de que os funcionarios possuem esta vigéicjgnando-se como “neutro”.

Quadro 42 — Transparéncia com a cadeia de forneceds — unidade Itélia

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios

Visdo como Gestor

Visdo como Funcionario

Vis&o céimacionario

Vis&do de Empresa

Concordam Plenamente
Concordam

67%
33%

17%oncordam Plenamente

50% Concordam

33%

Neutro

17%oncordam Plenamente
50% Concordam
33% Neutro

33%oncordam Plenamente
67% Concordam
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Pelos resultados apresentados no qua2, observa-s&laramente gt na unidade
Itélia a empresa trabalha com transparéncia e em pamm®riasua cadeia de fornecedc
tanto na visdo dos gestoresanto dos funcionarios, destacarseomo um dos pontos for

da manufatura enxuta nesta unid

Na figura 24 sdapresentacs as meédias dos resultados obtidos nas unidades 8
Italia.

Figura 24 —Transparéncia com a cadeia de fornecedore médiaunidades Brasil e Italic

m Brasil mltalia

Concordam Plenamentg

54%
Concordam 50%

Neutro

Em uma comparacdo er os resultados obtidos nas duas unidades da Ogni
pode-se percebearlaramente que ambas trabalham com transparénpeceria com su
cadeia de fornecedores, ndo obtendo nenhuma raspastordo” ou “discordo totalmente
Em um comparativo é possivel visualizar que a unidadkaltatingiu resultadosainda
superioresneste preceitosendo que ao nivel de 5%e significanciano item “concordo

plenamente’a proporcéo drepostas da unidade da Italia foi superior.

Os resultados encontrados abordagem referentetéansparéncia com a cadeia
fornecedoresestdo de acoo com a literatura, pois segundfdomack e Jones (1998),
manufatura enxuta busca uma melhor maneira de iaegangerenciar os relacionamentos
uma empresa com seus clientes e fornecedores, vobsamo produtos e operacdes
producdo de maneira aquiuzir cada vez mais e mel. Ainda neste sentido, a manufat
enxuta se apresenta como uma ferramenta Util deatmadeia de suprimentos, atuandc
forma a especificar valor, alinhar acdes que cwnalor, e gerenciar as atividades para |
administracdo eficazChristopher (1997) aponta que as mudancas ocormam grande
rapidez no atual mercado competitivo, onde é nadesque as empresas se organizern
forma de cadeias ou redes de suprimentos, u-se para conquistar ou permanecer em

nichos de mercado de forma sustent.
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4.1.21 Operag0des padronizadas

Nos quadros 43 e 44 sao apresentados os resultadosnidades Brasil e Italia,

respectivamente, referentes a processos pré-estatued e operacdes padronizadas.

Quadro 43 — Operag0des padronizadas — unidade Brasil

Gestores
Visdo como Gestor
Concordam Plenamente
Concordam

Gestores
Visdo como Funcionario
17%oncordam Plenamente
83% Concordam

Funcionarios
Vis&do de Empresa
33%oncordam Plenamente
50% Concordam
17% Neutro

Funcionarios
Visdo céimacionario
17%oncordam Plenamente
66% Concordam
17% Neutro

33%
67%

Analisando os resultados obtidos na unidade Brasiifica-se claramente que na
empresa existem procedimentos pré-estabelecidogessigeis para todo 0 processo
produtivo, com opera¢des padronizadas que serveno eom guia para que 0S operarios
executem suas tarefas com sucesso, tanto na visAgeas$tores quanto dos funcionarios,

destacando-se como um dos pontos fortes da maraufainuta nesta unidade.

Quadro 44 — Operacfes padronizadas — unidade Italia

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios

Visdo como Gestor

Visdo como Funcionario

Vis&o céimacionario

Vis&o de Empresa

83%
17%

Concordam Plenamente
Concordam

67%oncordam Plenamente
33% Concordam

50%oncordam Plenamente
33% Concordam

50%oncordam Plenamente
50% Concordam

17% Neutro

A analise dos resultados obtidos na unidade It@dimonstra claramente que na
empresa existem procedimentos pré-estabelecidogessigeis para todo 0 processo
produtivo, com opera¢des padronizadas que serveno ¢om guia para que 0S operarios
executem suas tarefas com sucesso, tanto na visAgeas$tores quanto dos funcionarios,

destacando-se como um dos pontos fortes da maraufainuta nesta unidade.

Na figura 25 séo confrontadas as meédias dos aglmdtobtidos nas unidades Brasil e

Italia.
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Figura 25 —Operacdes padronizada— méida unidades Brasil e Italia

H Brasil mltalia

f 25%
Concordam Plenament # 63%

67%

Concordam

Neutro

Uma andlise comparativa entrs resultados obtidos nas duas unidades da Ogr
revela que asperacdes padronizadas deste-se positivamente nas duas unidades, cc
maioria absoluta das respostas concordando corrpreceito, e auséncia de respostas

discordancia. A unidade Italia apresenta resultadtoda superiores a unidade Br:

Os resultados encontrados na abordagem refers operacdes padronizad estéo de
acordo com a literatura, pcconformelmai (2005), a padronizacdo das operacdes repee
um conjunto de planos de acdes, normas, diretezggocedimentos, estabelecidos |
administracdo para aplicagdo em todas as princggesacdes, servindo como regras, a
de permitir que todos oluncionarios executem as tarefas com su. O Léxico Lean
(2003), afirma que operacdes padronizadas t-se do estabelecimento de procedime
precisos da mao-dahbra en um processo produtivo, e relacian@ds documentos basicos p
a criacdo de opacOes padronizadas: a) quadro de capacidade adessm b) tabela ¢
combinagé&o do trabalho padronizado; c¢) diagram@atk@lho padronizac. Argumenta ainda
que a folha de instrucdes de trabalho € outro paiéwante a ser observado, pois apres
todas as instrucdes de como fabricar o produto, delacom as especificacdes determine
pela engenharia. Aoperacdes padronizadas, uma vez estabelecidgmstas nas estact
de trabalho, passam a ser objeto de melhoria eetatravés dkaizer. A padronizacao das
operagOes pode ser considerada como uma ferraddrpara se estabelecer uma estrat
produtiva, fornecendo subsidios para organizacte buscam melhorias na qualidade
seus produtos, e contribui para a reducdo do nuwheropercdes, o que possibilita ur
melhor previsibilidade dos resultados, proporci@mamanhos em qualidade, agilidads
confiabilidade.
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4.1.22 Gestao visual

Nos quadros 4% 46 sdo apresentados os resultados das unidades Br#silia,
respectivamente, referen aos métodos eficientede gestdo visu, com quadros de
produtividade, indicadores, e principais informagégpostos em locais de facil visualiza

e em quantidade adequada.

Quadro 45 — Gestéao visual unidade Brasil

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Visdo como Funcionario Visdo como Funcionario Visdo de Empresa
50% Concordam Plenamente | 50% Concordam Plenamente 17%oncordam Plenamente | 17% Concordam Plenamente
50% Concordam 33% Concordam 83% Concordam 83% Concordam
17% Neutro

Os resultados obtid na unidade Brasil demonstralaramente que a empresa po:
métodos eficientes de gestdo vis tanto na visdo dos gestores quanto dos funcion

destacandee como um dos pontos fortes da manufatura enxsta nnidad

Quadro 46 — Gestéao visual unidade Italia

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Vis&o como Funcionario Vis8o como Funcionario Vis&do de Empresa
83% Concordam Plenamente | 83% Concordam Plenamente 67%oncordam Plenamente | 67% Concordam Plenamente
17% Concordam 17% Concordam 33% Concordam 33% Concordam

A andlise ds resultados obtid na unidade Italiemonstra claramente que a emp
possui meétodos eficientes de gestdo vi tanto na visdo dos gestores quanto
funcionarios, destacand® comcum dos principios da manufatura enxuta mais faltsda

unidade.

Na figura 26sédo confrontadas as médias dos resultados obtadoamdades Brasil

Italia.

Figura 26 — Gestao visual média unidades Brasil e Itélia

® Brasil m Italia

Concordam Plenamente 75%

63%
Concordam ‘

Neutro
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Comparando os resultados obtidos nas duas unidad@gnibene, percebe-se que em
ambas as unidades fica evidente que a empresai pedtdos eficientes de gestéo visual,
sendo que na unidade Italia os resultados obti@losamda superiores aos resultados obtidos

na unidade Brasil.

Os resultados encontrados na abordagem referesiteédodos de gestao visuedtao
de acordo com a literatura, pois segundo Mello 819920), a “gestado visual é uma forma de
comunicacdo que pode ser observada por qualquequemtrabalha em uma dada area,
qualquer um que esteja de passagem por esta gaa @ualquer um onde a informacgao
esteja visivel”. Leahey (1993) afirma que um dogtns basicos da gestédo visual é de ter
uma comunicacdo simples, que proporcione uma meltegracdo entre os funcionarios e a
empresa, direcionando produtos e servicos para mmaiar qualidade. De acordo com o
Léxico Lean (2003), a principal proposta da gesidoal € a de criar ferramentas para que o
sistema produtivo possa ser entendido por todododea rapida. Para tanto, trata da
colocacao de ferramentas, pecas, atividades pvaduti indicadores de desempenho em local
de facil visualizagdo. A comunicacédo visual pravétriumentos para que as equipes tenham
foco nos propdésitos comuns, fortalecendo prat@axistentes e contextualizando o ambiente
em que as equipes trabalham. A gestéo visual §emzanenta para ampliar a capacidade no
tratamento das informagdes em um sistema produtieafribuindo para a reducdo de
feedbackcom vistas & tomada de agbes de controle, de farreduzir a distancia existente

entre funcionarios, informacdes, e solucdes.

4.1.23 Células de manufatura

Nos quadros 47 e 48 sédo apresentados os resultadosnidades Brasil e Italia,

respectivamente, referentes as células de manafelayoutscelulares.

Quadro 47 — Células de manufatura — unidade Brasil

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Vis&o como Funcionario Vis&o cémacionario Vis&do de Empresa
33% Concordam Plenamente 33%oncordam Plenamente 17%oncordam Plenamente 33%oncordam Plenamente
67% Concordam 67% Concordam 66% Concordam 50% Concordam
17% Neutro 17% Neutro

Analisando os resultados obtidos na unidade Brasde-se verificar claramente que

as células de manufatura estao presentes na mdawiprocessos produtivos, tanto na visédo
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dos gestores quanto dos funcionaridestacand@e como um dos pontos fortes

manufatura enxuta nesta unid:

Quadro 48 —Células de manufatura— unidade ltalia

Gestores Gestores Funcionarios Funcionarios
Visdo como Gestor Visdo como Funcionario Visdo como Funcionario Visdo de Empresa
50% Concordam Plenamente | 33% Concordam Plenamente 50%oncordam Plenamente | 67% Concordam Plenamente
50% Concordam 67% Concordam 50% Concordam 33% Concordam

A andlise ds resultados obtid na unidade Italidemonstra claramente que as cél
de manufatura estdo presentes na maioria dos poscgsodutivostanto na visdo dos
gestores quanto dos funcionaridestacand@e como um dos pontos fortes da manufe

enxuta nesta unidade.

Na figura 27sdo confrontadas as médias dos resultados obtédoamdades Brasil

Italia.

Figura 27 —Células de manufatura— média unidades Brasil e Italia

H Brasil mItalia

29%

Concordam Plenament 50%

63%
Concordam

Neutro

Através da Figura 7, percebe-se presenca das células de manufatura de-se
positivamente nas duas unidades, com a maioridustas respostas concordando com
preceito, e auséncia de respostas em discord@naiaidade Italia apresenta resultados ai

superiores a unidade &sil.

Os resultados encontrados na abordagem refereicélulas de manufatu estdo de
acordo com a literatura, pois segu o pensamento deother e Harris (2002), a célula
manufatura é definida como um arranjo de pessoagyimas, materiais € mdos em que as
etapas do processo estdo proximas e ocorrem emn Geluencial, através do qual as pe
sao processadas em um fluxo cont. A constante melhoria ddasyouts na fabrica tem como

objetivo: reduzir os custos, aumentar a qualidad@horara flexibilidade, reduzir o tempo ¢
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resposta, reduzir o lead time e gerar a agilidgues sdo acdes chaves para se obter
competitividade nos dias atuais, desde que venbamdas as normas de seguranca.

Groover e Zimmers (1984) apontam quedaymut celular as pecas com similaridades
sao identificadas e agrupadas (em familias) corbjetiso de buscar vantagens no projeto e
na manufatura. Gongalves Filho (2004) argumentdaaique para a implantacdo de um
arranjo celular, deverdo ser formadas células, oddee-se definir quais maquinas
pertencerdo a cada célula e qual a disposicdo daplimas dentro destas células. O
planejamento deve ser finalizado com a definicApatacao das células na area disponivel no
chdo de fabrica, definindo-se como a célula irébditzar: numero de operadores,
sequenciamento das pecas, ferramental e demaredatdma das propostas principais da
leanmanufacturingé possibilitar maior flexibilidade, com arranjag@nizacionais mais ageis

e flexiveis.

4.2PRINCIOS FUNDAMENTAIS DA PRODUCAO ENXUTA: ENTENDIMETO DOS
GESTORES E FUNCIONARIOS

Considerando-se os cinco principios fundamentaiprdducdo enxuta definidos por
Womack e Jones (1998) pode-se constatar, apddiacad@ todos os resultados obtidos nos
guestionarios aplicados nas duas unidades da Qun{iB#asil e Italia), o entendimento dos
gestores e funcionarios da unidade do Brasil ¢&lia,latravés do percentual médio, que esta

apresentado nos quadros 49 e 50, e figuras 28 e 29.

Quadro 49 — Percentual médio do entendimento dos gferes — unidades Brasil e Italia

Principios Percentual dos gestores unidade Brasil ercetual dos gestores unidade ltalia
Principio do Valor 66% 68%
Principio do Fluxo do Valor 56% 60%
Principio do Fluxo 63% 65%
Principio do Sistema Puxado 80% 84%
Principio da Perfei¢céo 87% 89%
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Figura 28 — Percentual médio do entendimento dos gferes — unidades Brasil e Itélia

Percentual dos gestores unidade Italia

Principio do Sistema Puxado

Percentual médio do entendimento dos Gestores

Percentual dos gestores unidade Brasil Principio do Valor

Principio do Fluxo do Valor

Principio do Fluxo

Quadro 50 — Percentual médio do entendimento dosriaionarios — unidades Brasil e Italia

Principios Percentual dos funcionérios unidadeiBjas Percentual dos funcionarios unidade Italial
Principio do Valor 53% 55%
Principio do Fluxo do Valor 56% 60%
Principio do Fluxo 51% 53%
Principio do Sistema Puxado 77% 79%
Principio da Perfei¢céo 81% 83%
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Figura 29 — Percentual médio do entendimento dostigionarios — unidades Brasil e Itélia

Percentual médio do entendimento dos Funcionérios

Percentual dos funcionarios unidade Brasil  Principio do Valor
90%

Percentual dos funcionarios unidade Italia

Principio da Perfeicig’ _ Principio do Fluxo do Valor

Principio do Sistema Puxado Principio do Fluxo

Pode-se observar que nao existe diferenca entrereeggao dos gestores e dos
funcionarios em relacdo aos cinco principios furetaais da producéo enxuta de acordo com

Womack e Jones (1998), através do teste de prapaccéivel de significancia de 5%.

Esses resultados vém corroborar com as percepgiegadas por Curtis-Hendley
(2007), que apresenta as dificuldades que tantmrgescomo funcionarios tém de entender
0s principios da producéo enxuta, principalmengem@mcipios que se referem a valores, ou

seja, o principio do valor e o principio do fluxo alor.



5. CONSIDERACOES FINAIS

A Ognibene, empresa objeto deste estudo, tenzadaliinvestimentos significativos
para adequar seu sistema de trabalho as filosdddsan manufacturing Para que isto
aconteca, € necessario que se promova a criag&eeenihacao destes conhecimentos, e que
a empresa trabalhe voltando seus esforcos paratoglzss as areas e todos 0s niveis
hierarquicos da organizacdo estejam empenhadosgrametidos com a filosofiean No

sentido de contribuir e dar suporte a estes preceifjue esta pesquisa foi realizada.

Este estudo buscou identificar os elementos quexrfénem no desempenho da
manufatura enxuta em duas das unidades da Ognilr@adpcalizada no Brasil, na cidade de
Caxias do Sul, e outra na Italia, na cidade de ReBqiilia, através de uma abordagem
considerando as percepcdes dos funcionarios eetdsrgs. Em uma analise a este estudo é

possivel identificar que este propadsito foi atimgid

No decorrer da pesquisa, os resultados obtidebeeam um tratamento analitico e
comparativo de forma individual, e revelaram que, ®ua grande maioria, 0s preceitos da

manufatura enxuta sdo observados e aplicados aasudidades da Ognibene.

Esta analise revela, porém, que as praticagata manufacturingndo sao aplicadas
em sua plenitude em nenhuma das duas unidadefamgeealgumas lacunas que merecem

atencao e apresentam visiveis possibilidades deoniees.

Neste contexto, € possivel perceber que os imvestos realizados na Ognibene no
sentido de implementar uma filosofigan foram validos e justificaveis, apresentando bons
resultados em sua grande maioria, porém, aindaén@ossivel afirmar que a manufatura

enxuta da Ognibene tenha atingido um grau plemoataridade.

No entanto, como pode ser verificado no item 271déste estudo, Oishi (1995) nos
revela que &aizené sinbnimo de melhoria continua, e pode ser atiizem toda amplitude
de campos, assuntos, ideias geradas, objetos amten ndo. Desta forma — no sentido de
que o kaizen representa inovacdo continua, buscando melhoriaqu@idade e/ou

produtividade em qualquer natureza, area ou extens@&vela-se que a manufatura enxuta
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nao atingira a qualquer tempo uma maturidade pleoig, seus préprios preceitos indicam

que ndo hé limites para a melhoria.

Dos 21 elementos que interferem no desempenhoatafatura enxuta da empresa
Ognibene, nas unidades do Brasil e da Itélia, a&owsl nas 23 questdes do instrumento de

pesquisa, pode-se destacar com maior énfase:

Positivamente:

a) A eliminacéo de desperdicios na unidade Italia;

b) A fabricac&o de produtos sem defeitos na unidadie;lt

c) A visualizacdo dos preceitos da manufatura enmxands aplicados como um todo,
na unidade Italia;

d) A busca pela perfeicdo na unidade lItalia;

e) Troca rapida de ferramentas na unidade ltalia;

f) Balanceamento da linha produtiva na unidade Italia,;

g) A melhoria continu&aizen nas unidades Brasil e Italia;

h) A flexibilidade da mao-de-obra (polivaléncia), madade Brasil;

i) A transparéncia com a cadeia de fornecedores,mdades Brasil e Italia;

j) A padronizacdo de operacdes, nas unidades Brigliee

K) A gestdo visual, nas unidades Brasil e Itélia;

[) As células de manufatura, nas unidades Brasilia.lta

Pontos para melhorias:

a) A visualizacdo clara do que agrega valor ao prodwgovisdo do cliente, na
unidade Brasil;

b) A visualizacdo dos preceitos da manufatura emendsaplicados como um todo,
na unidade Brasil;

c) O fluxo das atividades, nas unidades Brasil ealtali

d) O sistema de controle visua@nbanna unidade Brasil,

e) A manutencédo produtiva total na unidade Brasil.
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5.1PROPOSICOES PARA COMPLEMENTAR A ATUAL APLICACAO DA
MANUFATURA ENXUTA NA OGNIBENE

Através da analise critica dos resultados obtidssduas unidades, € possivel realizar
proposicdes de ferramentas e técnicas que podend@plementar a atual aplicacdo da
manufatura enxuta na Ognibene Brasil e Italia, ndsamelhorias em seu desempenho, a

saber:

5.1.1 Principio do valor

De acordo com Womack e Jones (1998), o valor @éntopde partida essencial para a
mentalidade enxuta. Este valor sé pode ser ideatifi e definido através da perspectiva do
cliente final, em termos de um produto especifecam preco especifico, € em um momento
especifico. Especificar o valor com precisdo é im@ro — e essencial — passo para a
mentalidade enxuta (WOMACK; JONES, 1998; JACKSONONES, 1996; HINES;
TAYLOR, 2000).

Os resultados obtidos na unidade Brasil revelandm ser possivel afirmar que a
empresa e seus funcionarios conseguem visualiaaancénte 0 que agrega e 0 que nao
agrega valor ao produto na perspectiva do clieNtste sentido, propde-se uma andlise
voltada a identificacdo do valor nesta unidadeye avisualizacédo do valor seja amplamente
divulgada a toda equipe, com foco principalmenteeens funcionarios. Contribuicdes neste
sentido podem ser observadas principalmente no &€n8.1 deste estudo. Um trabalho
conjunto, com troca de experiéncias e aprendizadi®@ s duas unidades Brasil e Italia,
também é proposto como valido para complementana aplicacdo da manufatura enxuta

na Ognibene.

5.1.2 Visualizacdo dos preceitos da ME sendo aplicadosmo um todo

Womack e Jones (1998) propSem um guia confiaveh psortear a adocéo,
implantacdo e desenvolvimento da manufatura emaitayés de uma visdo que permita

entender o todo, e ndo somente partes isoladasnireto 0 pensamento enxuto em cinco
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principios, a saber: i) determinar precisamentalorypor produto especifico; ii) identificar a
cadeia de valor para cada produto; iii) fazer @wv#8luir sem interrupgdes; iv) deixar que o

cliente puxe o valor do produto; v) buscar a pe#ei

Os resultados obtidos na unidade Brasil revelars@o ser possivel afirmar
convictamente que os preceitos da manufatura ersddaaplicados como um todo, e sim,
somente em partes isoladas da empresa. Nestecsegmtiopde-se uma analise abrangente
voltada a identificacdo dos preceitos ainda nacags, de locais ou setores da empresa
onde ndo existe a aplicacdo destes preceitos,atagem de uma estratégia para a aplicacéo
destes preceitos de forma ordenada e eficientesd?Pama questao abrangente, contribuicbes
neste sentido podem ser observadas ao longo déutndkEmentacédo tedrica deste estudo. Um
trabalho conjunto, com troca de experiéncias engiiwado entre as duas unidades Brasil e
Italia, também é proposto como valido para complearea atual aplicacdo da manufatura

enxuta na Ognibene.

5.1.3 Fluxo de valor

Rother e Shook (2003) argumentam que o mapeantmtibuxo de valor € uma
ferramenta que possibilita representar visualméndas as etapas envolvidas nos fluxos,
tanto de materiais como de informacdes, a medidaogoroduto tem sua sequéncia no fluxo
de valor, contribuindo para uma melhor compreenddaoagregacao de valor, desde o
fornecedor até o consumidor. Contribuem ainda Wanedones (1998), indicando que a
partir do momento em que: i) o valor tenha sidmiifieado e especificado com precisao; ii) a
cadeia de valor especifica esteja totalmente mapeadvisdo de empresa enxuta; iii) as
etapas que geram desperdicios tenham sido elinsnadproximo passo € fazer com que

todas as demais etapas (as que criam valor) fleamrgerrupcoes.

Os resultados obtidos nas unidades Brasil e ltalialaram ndo ser possivel afirmar
que o fluxo das atividades flua sem interrupcesst&l sentido, propde-se uma analise
voltada a identificacdo das fontes de interrupgiedluxo de valor nas duas unidades, e a
elaboracdo de uma estratégia para o alinhamentoatilddades, de forma ordenada e
eficiente, com foco no mapeamento do fluxo de vaoem fazer o valor fluir sem
interrupcdes. Contribuicbes neste sentido podemobeervadas principalmente nos itens
2.1.3.2 e 2.1.3.3 deste estudo. Como as interrgpgddiuxo foram identificadas nas duas



103

unidades, um trabalho conjunto, com troca de e&peias e aprendizado muatuo entre as
unidades Brasil e Itdlia, também é proposto contidwara complementar a atual aplicacdo

da manufatura enxuta na Ognibene.

5.1.4 Sistema de controle visuakanban

Martins e Laugeni (1998, p. 308), afirmam que lingua japonesa a palavkanban
significa um marcador (cartédo, sinal, placa oumdispositivo) usado para controlar a ordem
dos trabalhos em processo sequencial’, e que divabjdo sistemakanbané apontar a
necessidade de material, assegurando que taissggam produzidos e entregues a tempo de

garantir a fabricacdo e a montagem do process@gueéste.

Os resultados obtidos na unidade Brasil revelandm ser possivel afirmar que o
sistema de controle visu&lanban é amplamente utilizado no processo produtivo. éest
sentido, propde-se uma andlise voltada a identéicalos processos onde o sist&k@aban
ainda ndo é utilizado, bem como a possiveis mabai serem implantadas nos processos
onde ja exista a aplicacdo kanban e a montagem de uma estratégia para a efetivaggd
deste controle, de forma ordenada e eficiente. ibontées neste sentido podem ser
observadas principalmente no item 2.1.4.6 destelesPrincipalmente neste preceito, onde a
Italia obteve uma média de quase 70% de concom@nezEnto a utilizacdo deanban um
trabalho conjunto, com troca de experiéncias eagrduas unidades, indicando possibilidades
concretas de transferéncia de conhecimentos dadmiltilia para a unidade Brasil, também
€ proposto como valido para complementar a atubtag@o da manufatura enxuta na

Ognibene.

5.1.5 Manutengéao produtiva total

De acordo com Russomano (2000, p. 71), “o concatManutencdo Produtiva Total
foi desenvolvido com o objetivo de garantir a digpdidade do equipamento quando
necessario”. Para atingir estes objetivos, devemeatizadas revisdes das maquinas de forma
programada, com a substituicdo de alguns compaemsmo sem defeito, em virtude de

seu desgaste ou vida util.
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Os resultados obtidos na unidade Brasil revelandm ser possivel afirmar que o
conceito de manutencgao produtiva total € amplanmegiteado na empresa, com manutencdes
preventivas programadas visando garantir a dispalaitie dos equipamentos. Neste sentido,
propde-se uma analise voltada a identificacdontatnento das seguintes etapas da TPM: a)
entrosamento com a fabricacdo: caso nédo sejamifidatds objetivos comuns entre
manutencdo e producdo, o desenvolvimento eficidesée programa podera estar ameacado;
b) lubrificacdo diaria executada pelo operadora @tima atribuicdo que integra a rotina de
trabalho do operador, devendo haver uma consci&heigua responsabilidade com as
maquinas e equipamentos em que trabalha; c) opsragilenciadas, sem forcar o desgaste:
deve-se procurar trabalhar sempre abaixo da caubridnaxima das maquinas e
equipamentos, desta forma, desgastes e quebrashpgEfeevitados ou substancialmente
reduzidos; d) manutencdo proporcional a utilizagho equipamento: a orientacdo do
programa de manutencdes deve priorizar maquinggipamentos com maior utilizagdo e/ou
com maior probabilidade de quebras. Contribuicoesten sentido podem ser observadas
principalmente no item 2.1.4.9 deste estudo. Quardste preceito, onde a Italia obteve uma
média de quase 80% de concordancia quanto a amicGanpla da manutencdo produtiva
total, um trabalho conjunto, com troca de expei@nentre as duas unidades, indicando
possibilidades concretas de transferéncia de cankatos da unidade Italia para a unidade
Brasil, também € proposto como valido para compiganea atual aplicacdo da manufatura

enxuta na Ognibene.

5.2DESEMPENHO ENTRE OS DOIS PAISES

De acordo com Oliveet al. (1996), a relevancia em se avaliar a eficiéncia aglie
empresas apresentam através da adocdo da manwgaiuta evidencia-se por meio dos
diferentes desempenhos observados por empresasesimomsetor produtivo, entretanto,
localizadas em continentes diferentes. Os autdpesdam que diferengas culturais entre
paises e continentes influenciam nas decisdes &tascas e principios da ME a serem

adotados, de acordo com os objetivos de cada eapres

No caso da Ognibene, empresa objeto deste esxidte uma tendéncia de que estas
diferencas no desempenho da manufatura enxuta segaores, pois 0s objetivos, processos

industriais e de gestdo da unidade Brasil seguemodglos ja adotados na unidade Italia.
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Porém, através dos resultados desta pesquisassév@loverificar que as técnicas e
principios da ME apresentam diversidades entrenédades Brasil e Italia, tanto em sua
adocdo como em seu desempenho. Neste sentidosi&giadentificar as diferencas mais

significativas na empresa Ognibene entre os doisrantes.

Destacam-se como apresentando melhores result@adosidade Itdlia os seguintes
preceitos da manufatura enxuta: i) eliminacédo dpelelicios; ii) fabricacdo de produtos sem
defeitos; iii) o trabalho voltado ao que agregaowao produto na visdo do cliente; iv)
visualizacao dos preceitos da ME sendo aplicado®aan todo; v) fluxo das atividades; vi)
busca pela perfeicao; vii) troca rapida de ferraamrviii) balanceamento da linha produtiva;
iX) sistema de controle visukhnban x) manutencao produtiva total; xi) transparérocie a
cadeia de fornecedores; xii) operacdes padronizadis gestdo visual, xiv) células de

manufatura.

Destacam-se como apresentando melhores resubadosidade Brasil os seguintes
preceitos da manufatura enxuta: i) melhoria comatkaizen ii) flexibilidade da mao-de-obra

(polivaléncia).

Apresentam resultados semelhantes entre as digedes 0s seguintes preceitos da
manufatura enxuta: i) visualizagdo clara do quegawvalor ao produto na visao do cliente;
i) identificar e atender totalmente as necessigattecliente; iii) atividades desenvolvidas de
forma continua, alinhadas e com transparénciapiefucdo puxada; v) nivelamento da

producao.

Neste sentido, € possivel identificar que, em ¢srgerais, a unidade Italia apresenta

resultados superiores a unidade Brasil quantoiéagib da manufatura enxuta na Ognibene.

5.3DOS OBJETIVOS PROPOSTOS

O objetivo geral deste estudo consistia em ideatifos elementos que interferem no
desempenho da manufatura enxuta da empresa Ognitenanidades do Brasil e da Itélia,
na visdo dos funcionarios e dos gestores. Podersderar que este objetivo foi atingido a
medida que ficou evidenciado, através das resp@da23 questdes do instrumento de
pesquisa, que as duas unidades da Ognibene, coar maimenor grau de intensidade,
aplicam os preceitos da manufatura enxuta no debemento de suas atividades,
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possibilitando ndo somente identificar os elemedtoME da Ognibene, mas também avalia-
los e compara-los individualmente. A identificacistes elementos foi abordada ao longo de

todo o capitulo 4, e também, de forma mais esjpegifio capitulo 5.

Para se alcancar o objetivo geral, aléem da pes@asreferencial tedrico sobiean
manufacturing e Sistema Toyota de Producao, foram estabelecglegro objetivos
especificos.

A relacdo dos elementos da manufatura enxuta séo\dos funcionarios e gestores

pode ser identificada no capitulo 4, secao 4.ledestudo.

A identificacdo do grau de importancia da manufanxuta na empresa Ognibene,
nas unidades do Brasil e da ltalia, pode ser e¢adf ao longo de todo o capitulo 4 deste

estudo.

O entendimento dos gestores e funcionarios daesapDgnibene, nas unidades do
Brasil e da Italia, quanto aos cinco principiosdlamentais da producéo enxuta definidos por
Womack e Jones, pode ser identificado ao longaagéudo 4, e de forma mais especifica, na

secao 4.2 deste estudo.

E por fim, a realizacdo de proposicOes para comgiear a atual aplicacdo da

manufatura enxuta na Ognibene pode ser verificadapitulo 5, secdo 5.1 deste estudo.

5.4LIMITACOES DO ESTUDO

E necessario observar as limitacdes deste estudnto a forma e aos meios de seu
desenvolvimento. Destaca-se o fato de o estudsiderrealizado em somente uma empresa
especifica, a Ognibene, em duas de suas atuats wimdades: a Ognibene Brasil, localizada
na cidade de Caxias do Sul, com atividades inisiaa 2005; e sua matriz Ognibene Itélia,
localizada na cidade de Reggio Emilia, com ativesaishiciadas em 1953. Esta limitacédo faz
com que nao tenham sido observados dados de emi@esas semelhantes, nem tampouco
das duas outras unidades fabris da Ognibene, 2adal na india e na China. Entretanto, no
entendimento do pesquisador, os levantamentogadds neste estudo podem ser de utilidade
para demais empresas que trabalhem céeara manufacturinge com ramo de atividades e

porte semelhantes.
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5.5DESENVOLVIMENTO DE PESQUISAS FUTURAS

A realizacdo deste estudo ndo esgota 0 tema awgréasim, € apenas um passo
inicial para o surgimento de muitas oportunidades pksquisas futuras. A primeira
proposicao, dentro de um prisma voltado & emprbgacodeste estudo, a Ognibene, seria a
realizacdo deste mesmo estudo entre a unidadezmaritalia, e suas duas outras unidades
fabris, na india e na China, buscando, desta foocumparar a realidade de outros dois

ambientes distintos em relacdo ao ambiente italiano

Outra oportunidade de pesquisa, e talvez a magisriante ainda dentro de um prisma
voltado & empresa objeto deste estudo, seria iaae@ deste mesmo estudo entre todas as
unidades fabris da Ognibene, 0 que certamente deraesubsidios para a proposicao de
melhorias em todo o grupo, levando em conta asetif@s e particularidades da aplicacao da

lean manufacturingntre trés continentes distintos: europeu, amesiesasiatico.

Uma terceira oportunidade seria a continuidadéedestudo, verificando a aplicacéo
das proposicdes realizadas para complementar & gilieacdo da manufatura enxuta na

empresa Ognibene, possibilitando, inclusive, a;@nade um cenario do “antes” e “depois”.

Por ultimo, revela-se a oportunidade de realizag@oum estudo semelhante em
empresas com ramos de atividades diversos a Ognilmpre trabalhem dentro de uma

filosofia de manufatura enxuta.
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APENDICE A
QUESTIONARIO DE PESQUISA GESTORES — UNIDADE BRASIL



Este questiondrio € um instrumento de pesquisavigaecontribuir para a realizagdo
da Dissertacéo intitulada®‘ Desempenho da Manufatura Enxuta: O caso da empras
Ognibene, nas unidades de Caxias do Sul — BrasiReggio Emilia — Italia’, do Mestrado

em Administracao da Universidade de Caxias do Sul.

QUESTIONARIO — Gestores

Perfil do entrevistado:

Funcéo:

Tempo de empresa:

( ) menos de 1 ano ( )dela?2anos( )de?2a3anos ( )de3aagsan ( )4 anos ou mais
Sexo:
() masculino () feminino

Grau de instrucéo:
() ensino médio completo () supeim@ompleto () superior completo
() pos-graduacao incompleta () p@dgacédo completa
Este questionario foi elaborado para identificanlga importancia da manufatura

enxuta na Ognibene Brasil, empresa em que voc&atna gestor.

As questdes devem ser respondidas de acordo cseu @onto de vista, em uma
escala de um a cinco, de acordo com seu grau @erctdmcia, conforme abaixo:

1 Concordo Plenamente
2 Concordo
3 Neutro
4 Discordo
5 Discordo Totalmente
Nas respostas, assinale na linha “Na sua visam agestor empresarial:”, qual a
importancia de cada um dos itens, visualizandayarszacdo como um todo, seus processos
industriais e administrativos de forma abrangemitservando todas as operacdes da empresa

e a comunicacao que existe entre elas.



Na linha “Na sua percepcdo do ponto de vista dosidnarios:”, assinale qual a
importancia de cada um dos itens, visualizando dal dorma vocé acredita que os

funcionarios do setor produtivo percebem a mantdagnxuta.

01 — Partindo do pressuposto de que a manufaturgagnabalha visando a eliminacao de
desperdicios Vocé concorda que o trabalho é realizado buscatetttificar e eliminar os
desperdicios em materiais, mao-de-obra, transpiotersos, tempo, e controles?

Na sua visdo como 1( ) 2( ) 3( ) A 5( )
Gestor empresarial: Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totalmente
Na sua percepc¢ao do ponto 1) 2() 3( ) 4( ) 5( )
de vista dos funcionarios: concordo plenamente Concordo Neutro Disdo Discordo totalmente

02 — Afabricacéo de produtos sem defeitoé um dos objetivos da manufatura enxuta. Vocé

7

concorda que o trabalho é realizado visando zefeitds, com inspecdes e controles de

qualidade efetivos e adequados?

Na sua visdo como 1) 2() 3( ) A 5( )
Gestor empresarial: Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totalmente
Na sua percepcao do ponto 1) 2() 3( ) 4 ) 5( )
de vista dos funcionarios: concordo plenamente Concordo Neutro Disdo Discordo totalmente

03 — Identificar exatamente o que o consumidor geenm produto, o quagrega valor ao
produto na visédo do cliente, € um dos principios da mantdaenxuta. Vocé concorda que a
empresa trabalha visando eliminar atividades dessécias, e ao mesmo tempo preservando,

melhorando e acrescentando atividades que agreglampara o cliente?

Na sua visdo como 1) 2() 3( ) A 5( )
Gestor empresarial: Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totalmente
Na sua percepcao do ponto 1) 2() 3( ) 4 ) 5()
de vista dos funcionarios: concordo plenamente Concordo Neutro Disdo Discordo totalmente

04 — A empresa e seus funcionérios conseguisualizar claramente o que agrega valor e 0

gue nédo agrega valor ao produto na perspectiviiatie

Na sua visdo como 1) 2() 3( ) A 5( )
Gestor empresarial: Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totalmente
Na sua percepcao do ponto 1) 2() 3( ) 4 ) 5()

de vista dos funcionarios: concordo plenamente Concordo Neutro Disdo Discordo totalmente



05 — As atividades sdo desenvolvidas visando ifieantie atender totalmente ascessidades

e asexpectativasdos clientes.

Na sua visdo como 1( ) 2( ) 3( ) A 5( )
Gestor empresarial: Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totalmente
Na sua percepc¢ao do ponto 1) 2() 3( ) 4( ) 5( )
de vista dos funcionarios: concordo plenamente Concordo Neutro Disdo Discordo totalmente

06 — E possivel visualizar os preceitosndanufatura enxuta sendo aplicados na empresa

como um todo.(Ler a questao seguinte para auxiliar na resplest questao).

Na sua visdo como 1) 2() 3( ) A 5( )
Gestor empresarial: Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totalmente
Na sua percepcao do ponto 1) 2() 3( ) 4 ) 5()
de vista dos funcionarios: concordo plenamente Concordo Neutro Disdo Discordo totalmente

07 — E possivel visualizar os preceitosndanufatura enxuta sendo aplicados apenas em

partes isoladasda empresa.

Na sua visdo como 1) 2() 3( ) A 5( )
Gestor empresarial: Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totalmente
Na sua percepcao do ponto 1) 2() 3( ) 4 ) 5( )
de vista dos funcionarios: concordo plenamente Concordo Neutro Disdo Discordo totalmente

08 — As atividades da empresa est&wvolvidas de formacontinua, alinhadas e com
transparéncia, desde o inicio do projeto do produto, passand® pansformacédo fisica de
materiais, gestdo da informacéo, até o produtoashag cliente no momento, quantidade e
gualidade certa.

Na sua visdo como 1( ) 2( ) 3( ) A 5( )
Gestor empresarial: Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totalmente
Na sua percepcao do ponto 1) 2() 3( ) 4( ) 5( )
de vista dos funcionarios: concordo plenamente Concordo Neutro Disdo Discordo totalmente

09 — Ofluxo destas atividades ocorre de forma continua ensiiea, sem interrupgdes no

meio do caminho.

Na sua visdo como 1) 2() 3( ) A 5()
Gestor empresarial: Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totalmente
Na sua percepcao do ponto 1) 2() 3( ) 4 ) 5( )

de vista dos funcionarios: concordo plenamente Concordo Neutro Disdo Discordo totalmente



10 — De forma sintetizadproducao puxadasignifica que um processo ndo deve iniciar a
producdo sem que o processo posterior tenha adiicitOs clientes puxam as vendas, que

puxam sequencialmente as atividades produtivasgpanaler ao pedido, sem gerar estoques.

E possivel identificar claramente que a empre$mlinia no sistema de producéo puxada.

Na sua visdo como 1) 2() 3( ) A 5( )
Gestor empresarial: Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totalmente
Na sua percepcao do ponto 1) 2() 3( ) 4 ) 5( )
de vista dos funcionarios: concordo plenamente Concordo Neutro Disdo Discordo totalmente

11 — A empresa trabalha com total transparéncia clemtes e fornecedores, e busca
aprimorar seus processos continuamente, incentiveoabs os envolvidos a descoberta de
melhores formas de criar valor. Existe umscacontinua pelperfeicao

Na sua visdo como 1() 2( ) 3( ) A 5( )
Gestor empresarial: Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totalmente
Na sua percepc¢ao do ponto 1) 2() 3( ) 4( ) 5( )
de vista dos funcionarios: concordo plenamente Concordo Neutro Disdo Discordo totalmente

12 — Visando otimizar o processo produtivo, a matué enxuta apresenta algumas praticas,
técnicas e ferramentas para se obter melhorias. déttag € droca rapida de ferramentas

(ou setups.

A empresa identifica claramergetupsnternos esetupsexternos, e trabalha com foco

continuo na redugdo destgegups principalmente os internos.

Na sua visdo como 1) 2() 3( ) A 5( )
Gestor empresarial: Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totalmente
Na sua percepcao do ponto 1) 2() 3( ) 4 ) 5()
de vista dos funcionarios: concordo plenamente Concordo Neutro Disdo Discordo totalmente

13 — Balancear uma linha produtiva significa ajusta-la as necessidades especificas da
demanda, maximizando a utilizagcdo dos postos ocac@ss de trabalho, e buscando a

unificacdo do tempo unitario de execucao do praduto

A empresa trabalha com tempos de cliclo bem difsnie com um balanceamento

produtivo eficaz.

Na sua visdo como 1( ) 2( ) 3( ) A 5( )
Gestor empresarial: Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totalmente
Na sua percepcao do ponto 1) 2() 3( ) 4 ) 5( )

de vista dos funcionarios: concordo plenamente Concordo Neutro Disdo Discordo totalmente



14 — Onivelamento da producaoconsiste em ajustar a taxa de produgcédo ao mesrabdai

taxa de saida.

A empresa trabalha com um nivelamento da prodag#iado e sincronizado, com

estoques proximos de zero.

Na sua visdo como 1( ) 2( ) 3( ) A 5( )
Gestor empresarial: Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totalmente
Na sua percepc¢ao do ponto 1) 2() 3( ) 4( ) 5( )
de vista dos funcionarios: concordo plenamente Concordo Neutro Disdo Discordo totalmente

15 — O sistema de controle viskahban é amplamente utilizado no processo produtivo. (Ler

a questao seguinte para auxiliar na resposta gestt&o).

Na sua visdo como 1( ) 2( ) 3( ) A 5( )
Gestor empresarial: Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totalmente
Na sua percepc¢ao do ponto 1) 2() 3( ) 4( ) 5( )
de vista dos funcionarios: concordo plenamente Concordo Neutro Disdo Discordo totalmente

16 — O sisteméanban é utilizado parcialmente, apenas em alguns prosesspecificos.

Na sua visdo como 1( ) 2( ) 3( ) A 5( )
Gestor empresarial: Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totalmente
Na sua percepcao do ponto 1) 2() 3( ) 4 ) 5()
de vista dos funcionarios: concordo plenamente Concordo Neutro Disdo Discordo totalmente

17 — A empresa esta sistematicamente em buscanalhoria continua (kaizen, e
conscientiza sua equipe de trabalho sobre a impmat@lestas melhorias, tanto em qualidade,

produtividade e principais processos.

Na sua visdo como 1) 2() 3( ) A 5()
Gestor empresarial: Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totalmente
Na sua percepcao do ponto 1) 2() 3( ) 4 ) 5( )
de vista dos funcionarios: concordo plenamente Concordo Neutro Disdo Discordo totalmente

18 — A empresa capacita e investe em treinamewoltedos Hlexibilidade da méo-de-obrag

buscando desenvolver funcionarios polivalentegsaptatuar em mais de uma funcéo.

Na sua visdo como 1) 2() 3( ) A 5( )
Gestor empresarial: Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totalmente
Na sua percepcao do ponto 1) 2() 3( ) 4 ) 5()

de vista dos funcionarios: concordo plenamente Concordo Neutro Disdo Discordo totalmente



19 — O conceito denanutencdo produtiva total € amplamente aplicado na empresa, com
manutengdes preventivas programadas visando gaaatiiponibilidade dos equipamentos.

Na sua visdo como 1) 2() 3( ) A 5( )
Gestor empresarial: Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totalmente
Na sua percepcao do ponto 1) 2() 3( ) 4 ) 5()
de vista dos funcionarios: concordo plenamente Concordo Neutro Disdo Discordo totalmente

20 — A empresa trabalha com transparéncia e emenmeom su@adeia de fornecedores

Na sua visdo como 1( ) 2( ) 3( ) A 5( )
Gestor empresarial: Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totalmente
Na sua percepc¢ao do ponto 1) 2() 3( ) 4( ) 5( )
de vista dos funcionarios: concordo plenamente Concordo Neutro Disdo Discordo totalmente

21 — Existem procedimentos pré-estabelecidos esiaegs para todo o processo produtivo,
com operacOes padronizadagjue servem cOmoO um guia para que 0S operariosJexec

suas tarefas com sucesso.

Na sua visdo como 1( ) 2( ) 3( ) A 5( )
Gestor empresarial: Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totalmente
Na sua percepc¢ao do ponto 1) 2() 3( ) 4( ) 5( )
de vista dos funcionarios: concordo plenamente Concordo Neutro Disdo Discordo totalmente

22 — A empresa possui métodos eficientegekddo visual com quadros de produtividade,
indicadores, e principais informacfes expostos ewumi$ de facil visualizacdo e em

guantidade adequada.

Na sua visdo como 1) 2() 3( ) A 5( )
Gestor empresarial: Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totalmente
Na sua percepcao do ponto () 2() 3( ) 4 ) 5()
de vista dos funcionarios: concordo plenamente Concordo Neutro Disdo Discordo totalmente

23 — Ascélulas de manufaturaestdo presentes na maioria dos processos prosiutiom
layoutscelulares definidos em funcéo das familias deytaxd(pecas semelhantes).

Na sua visdo como 1) 2() 3( ) A 5()
Gestor empresarial: Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totalmente
Na sua percepcao do ponto 1) 2() 3( ) 4 ) 5( )

de vista dos funcionarios: concordo plenamente Concordo Neutro Disdo Discordo totalmente



APENDICE B
QUESTIONARIO DE PESQUISA FUNCIONARIOS — UNIDADE BRSAL



Este questionario € um instrumento de pesquisavigaecontribuir para a realizagcéo
da Dissertacao intitulada®‘ Desempenho da Manufatura Enxuta: O caso da empras
Ognibene, nas unidades de Caxias do Sul — BrasiReggio Emilia — Italia’, do Mestrado

em Administracao da Universidade de Caxias do Sul.

QUESTIONARIO - Funcionarios
Perfil do entrevistado:

Funcao:

Tempo de empresa:

() menos de 1 ano ( )dela?2anos( )de2a3anos ( )de3aagsan ( )4 anos ou mais
Sexo:
() masculino () feminino

Grau de instrucéao:
() ensino médio completo () supeim@ompleto () superior completo
() pos-graduacao incompleta () p@dgacédo completa
Este questionario foi elaborado para vocé ter artopidade de expressar qual a

importancia da manufatura enxuta para vocé e p@gnéene Brasil.

As questdes devem ser respondidas de acordo ceseu @onto de vista, em uma
escala de um a cinco, de acordo com seu grau @erctdmcia, conforme abaixo:

1 Concordo Plenamente
2 Concordo
3 Neutro
4 Discordo
5 Discordo Totalmente
Nas respostas, assinale na linha “Na sua visdo ¢ontionario:”, qual a importancia
de cada um dos itens, visualizando o seu dia-aalizo funcionario, nas suas atividades de

rotina em seu ambiente de trabalho.

Na linha “Na sua visdo de empresa:”, assinale quahportancia de cada um dos
itens, visualizando a empresa como um todo, seategsos industriais e administrativos de
forma abrangente, observando todas as operagcOemi@esa e a comunicagcdo que existe

entre elas.



01 — Partindo do pressuposto de que a manufatargagmabalha visando a eliminacao de
desperdicios Vocé concorda que o trabalho é realizado buscatetttificar e eliminar os

desperdicios em materiais, mao-de-obra, transpiotezsos, tempo, e controles?

Na sua visdo como funcionério: 1( ) 2( ) 3( ) 4( ) 5( )
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totente

Na sua visdo de empresa: 1) 2( ) 3( ) 4( ) 5( )
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totente

02 — Afabricacdo de produtos sem defeitoé um dos objetivos da manufatura enxuta. Vocé
concorda que o trabalho é realizado visando zefeitds, com inspecdes e controles de

qualidade efetivos e adequados?

Na sua visdo como funcionario: 1( ) 2() 3( ) 4( ) 5( )
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte

Na sua visdo de empresa: 1) 2() 3( ) a( ) 5( )
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte

03 — Identificar exatamente o que o consumidor geenm produto, o quagrega valor ao
produto na visdo do cliente, € um dos principios da mantdaenxuta. Vocé concorda que a
empresa trabalha visando eliminar atividades dessécias, e ao mesmo tempo preservando,

melhorando e acrescentando atividades que agreglampara o cliente?

Na sua visdo como funcionario: 1( ) 2( ) 3( ) 4 ) 5( )
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte

Na sua visdo de empresa: 1) 2() 3( ) 4( ) 5()
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte

04 — A empresa e seus funcionarios consegusualizar claramente o que agrega valor e 0

gue nédo agrega valor ao produto na perspectiviiatie

Na sua visdo como funcionario: 1( ) 2() 3( ) 4( ) 5()
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte

Na sua visdo de empresa: 1) 2( ) 3( ) 4( ) 5( )
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte

05 — As atividades sdo desenvolvidas visando ifieaotie atender totalmente ascessidades

e asexpectativasdos clientes.

Na sua visdo como funcionario: 1( ) 2( ) 3( ) 4( ) 5( )
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totente
Na sua visdo de empresa: 1) 2( ) 3( ) 4( ) 5( )

Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totente



06 — E possivel visualizar os preceitosndanufatura enxuta sendo aplicados na empresa
como um todo.(Ler a questéo seguinte para auxiliar na respestta questao).

Na sua visdo como funcionério: 1( ) 2( ) 3( ) 4( ) 5( )
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totente

Na sua visdo de empresa: 1) 2( ) 3( ) 4( ) 5( )
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totente

07 — E possivel visualizar os preceitosndanufatura enxuta sendo aplicados apenas em

partes isoladasda empresa.

Na sua visdo como funcionario: 1( ) 2() 3( ) 4( ) 5()
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte

Na sua visdo de empresa: 1) 2() 3( ) 4 ) 5( )
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte

08 — As atividades da empresa est&wolvidas de formacontinua, alinhadas e com
transparéncia, desde o inicio do projeto do produto, passandm fpensformacao fisica de
materiais, gestdo da informacéo, até o produtoashag cliente no momento, quantidade e
gualidade certa.

Na sua visdo como funcionario: 1( ) 2( ) 3( ) 4( ) 5( )
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte

Na sua visdo de empresa: 1) 2( ) 3( ) 4( ) 5( )
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totente

09 — Ofluxo destas atividades ocorre de forma continua ensiiea, sem interrupgdes no
meio do caminho.

Na sua visdo como funcionario: 1( ) 2( ) 3( ) a( ) 5( )
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte

Na sua visdo de empresa: 1) 2() 3( ) 4( ) 5()
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte

10 — De forma sintetizadproducao puxadasignifica que um processo nao deve iniciar a
producdo sem que 0 processo posterior tenha adiicitOs clientes puxam as vendas, que

puxam sequencialmente as atividades produtivasgpanaler ao pedido, sem gerar estoques.

E possivel identificar claramente que a empresgmlina no sistema de producéo puxada.

Na sua visdo como funcionario: 1( ) 2( ) 3( ) 4 ) 5( )
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte
Na sua visdo de empresa: 1) 2() 3( ) 4( ) 5( )

Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte



11 — A empresa trabalha com total transparéncia chemtes e fornecedores, e busca
aprimorar seus processos continuamente, incentiveoabs os envolvidos a descoberta de

melhores formas de criar valor. Existe ubuscacontinua pelaerfeicao

Na sua visdo como funcionario: 1( ) 2( ) 3() a( ) 5( )
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte

Na sua visdo de empresa: 1) 2() 3( ) 4( ) 5()
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte

12 — Visando otimizar o processo produtivo, a malué enxuta apresenta algumas praticas,
técnicas e ferramentas para se obter melhorias. déttag € droca rapida de ferramentas

(ousetups.

A empresa identifica claramergetupsnternos esetupsexternos, e trabalha com foco

continuo na reducéo destetups principalmente os internos.

Na sua visdo como funcionério: 1( ) 2( ) 3( ) 4( ) 5( )
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte

Na sua visdo de empresa: 1) 2( ) 3( ) 4( ) 5( )
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totente

13 — Balancear uma linha produtiva significa ajusta-la as necessidades especificas da
demanda, maximizando a utilizacdo dos postos ocac@st de trabalho, e buscando a

unificacdo do tempo unitério de execucéo do praduto

A empresa trabalha com tempos de cliclo bem deffnelcom um balanceamento produtivo

eficaz.

Na sua visdo como funcionario: 1( ) 2( ) 3( ) 4( ) 5( )
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte

Na sua visdo de empresa: 1) 2() 3( ) 4( ) 5( )
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte

14 — Onivelamento da producaoconsiste em ajustar a taxa de produgcédo ao mesrabdai

taxa de saida.

A empresa trabalha com um nivelamento da produgétaao e sincronizado, com estoques

préximos de zero.

Na sua visdo como funcionario: 1( ) 2( ) 3( ) 4( ) 5( )
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte
Na sua visdo de empresa: 1) 2() 3( ) 4( ) 5()

Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte



15 — O sistema de controle viskahban é amplamente utilizado no processo produtivo. (Ler
a questao seguinte para auxiliar na resposta gestt&o).

Na sua visdo como funcionario: 1( ) 2() 3( ) 4( ) 5()
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte

Na sua visdo de empresa: 1) 2() 3( ) 4 ) 5( )
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte

16 — O sistem&anban é utilizado parcialmente, apenas em alguns prosesspecificos.

Na sua visdo como funcionario: 1( ) 2() 3( ) 4( ) 5( )
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte

Na sua visdo de empresa: 1) 2() 3( ) a( ) 5( )
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte

17 — A empresa esta sistematicamente em buscanalhoria continua (kaizen, e
conscientiza sua equipe de trabalho sobre a impmat@lestas melhorias, tanto em qualidade,

produtividade e principais processos.

Na sua visdo como funcionario: 1( ) 2() 3( ) 4( ) 5()
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte

Na sua visdo de empresa: 1) 2() 3( ) 4 ) 5( )
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte

18 — A empresa capacita e investe em treinamepltados dlexibilidade da mao-de-obra

buscando desenvolver funcionarios polivalentegsaptatuar em mais de uma funcao.

Na sua visdo como funcionario: 1( ) 2( ) 3( ) 4( ) 5( )
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte

Na sua visdo de empresa: 1) 2() 3( ) 4( ) 5( )
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte

19 — O conceito denanutencao produtiva total € amplamente aplicado na empresa, com

manutengdes preventivas programadas visando gaaatisiponibilidade dos equipamentos.

Na sua visdo como funcionario: 1( ) 2( ) 3( ) 4( ) 5( )
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totente

Na sua visdo de empresa: 1) 2() 3( ) 4 ) 5( )
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte

20 — A empresa trabalha com transparéncia e emeneom su@adeia de fornecedores

Na sua visdo como funcionario: 1( ) 2( ) 3( ) 4( ) 5( )
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte
Na sua visdo de empresa: 1) 2( ) 3( ) 4( ) 5( )

Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totente



21 — Existem procedimentos pré-estabelecidos esiaegs para todo o processo produtivo,
com operagfes padronizadagjue servem cOmo um guia para que 0S Operariosutexec

suas tarefas com sucesso.

Na sua visdo como funcionério: 1( ) 2( ) 3( ) 4( ) 5( )
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totente

Na sua visdo de empresa: 1) 2( ) 3( ) 4( ) 5( )
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte

22 — A empresa possui métodos eficientegekddo visual com quadros de produtividade,
indicadores, e principais informacdes expostos ewcuri$ de facil visualizacdo e em

guantidade adequada.

Na sua visdo como funcionério: 1( ) 2( ) 3( ) 4( ) 5( )
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo totente

Na sua visdo de empresa: 1) 2() 3( ) 4 ) 5( )
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte

23 — Ascélulas de manufaturaestdo presentes na maioria dos processos produtions
layoutscelulares definidos em fungéo das familias deytaxd(pecas semelhantes).

Na sua visdo como funcionario: 1( ) 2() 3( ) 4( ) 5()
Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte
Na sua visdo de empresa: 1) 2() 3( ) 4 ) 5( )

Concordo plenamente Concordo Neutro Discordo Discordo toteinte



APENDICE C
QUESTIONARIO DE PESQUISA GESTORES — UNIDADE ITALIA



Questionario — Gestori

Profilo del rispondente:

Funzione:

Tempo nella societa:

()menodilanno ()1-2anni ()amhi ()3-4anni ()4 anniopiu
Sesso:

( ) maschio () femminile

Livello di istruzione:

Questo questionario € stato sviluppato per ideatiéi la importanza della produzione snella

(lean manufacturingnella Ognibene S.p.A., societa in cui lavora cgestore.

Le domande devono essere risolte d’accordo caripunto di vista, su una scala da uno a

cinque, secondo il tuo grado di accordo, come segue
1 Sono completamente d’accordo

2 Sono d'accordo

3 Neutro

4 Non sono d’accordo

5 Sono completamente in disaccordo

Nelle risposte, prego appuntare nella linea “A ferere come gestore empresariale:”,
l'importanza di ogni elemento visualizzando l'orgar@zione nel suo complesso, le sue
procedure industriali i amministrative in modo gitdy osservando tutte le operazioni della

societa e la comunicazione tra queste operazioni.

Nella linea “Nella tua percezione dal punto di aisdei dipendenti:”, prego appuntare
'importanza di ogni elemento visualizzando in chedo tu credi che i dipendenti dell settore

produttivo visualizzano la produzione snella.



01 - Assumendo che la produzione snd#dsora per l'eliminazione dei sprechi Sei
d'accordo che il lavoro &€ compiuto cercando idexaié ed eliminare gli sprechi di materiali,

lavorazione, trasporto interno, il tempo, ei colti?o

A tuo parere come 1( ) 2() 3() 4( ) 5()
gestore empresariale: Completamente d’accorddD’accordo ~ Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo
Nella tua percezione dal punto 1) 2() 3() 4( ) 5( )
di vista dei dipenden‘ Completamente d’accorddD’accordo  Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo

02 - Lafabbricazione di prodotti senza difettie uno degli obiettivi della produzione snella.
Sei d’accordo che il lavoro € compiuto cercandera zlifetti, ad ispezioni e controlli efficaci

e di qualita adeguata?

A tuo parere come 1( ) 2() 3() 4( ) 5( )
gestore empresariale: Completamente d'accordaD'accordo  Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo
Nella tua percezione dal punto 1( ) 2() 3() 4( ) 5( )
di vista dei dipenden‘ Completamente d’accordaD’accordo ~ Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo

03 - Identificare esattamente che cosa il clientgles di un prodotto, chaggiunge valore al
prodotto nella visione del cliente, & uno dei principi defiroduzione snella. Sei d’accordo
che la societa lavora cercando eliminare le adtivibon necessarie, pur mantenendo,

migliorando e aggiungendo le attivita che aggregaalore per il cliente?

A tuo parere come 1( ) 2() 3() 4( ) 5()
gestore empresariale: Completamente d'accordaD’'accordo  Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo
Nella tua percezione dal punto 1) 2() 3() 4( ) 5()
di vista dei dipenden‘ Completamente d’accorddD’accordo  Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo

04 — La societa e i suoi dipendenti riescono chi@rste avedere cosa aggiunge valore e cio

che non aggiunge valore al prodotto nella prosgeetiel cliente.

A tuo parere come 1( ) 2() 3() 4( ) 5()
gestore empresariale: Completamente d’accorddD’accordo ~ Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo
Nella tua percezione dal punto 1) 2() 3() 4( ) 5()
di vista dei dipenden‘ Completamente d’accorddD’accordo  Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo

05 - Le attivita sono sviluppate cercando idendifice soddisfare pienamentenkressitée le

aspettativedei clienti.

A tuo parere come 1( ) 2() 3() 4( ) 5( )
gestore empresariale: Completamente d'accordoD’'accordo  Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo
Nella tua percezione dal punto 1( ) 2() 3() 4( ) 5( )

di vista dei dipenden‘ Completamente d’accordaD’accordo ~ Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo



06 - E possibile visualizzare i precetti dgleoduzione snellaapplicati nella societa eiel

suo complesso (Leggere la seguente domanda per ausiliare n@dlagosta di questa

domanda).

A tuo parere come 1( ) 2( )
gestore empresariale: Completamente d’accordaD’accordo
Nella tua percezione dal punto 1( ) 2( )
di vista dei dipenden‘ Completamente d’accordd’accordo

3() 4( ) 5( )
Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo
3() 4( ) 5( )

Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo

07 - E possibile visualizzare i precetti dgdi@duzione snellaapplicati solo irparti isolate

della societa.

A tuo parere come 1( ) 2( )
gestore empresariale: Completamente d’accordoD’accordo
Nella tua percezione dal punto 1) 2()
di vista dei dipenden‘ Completamente d'accordd'accordo

3( ) 4( ) 5( )
Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo
3( ) 4( ) 5( )

Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo

08 - Le attivita della societa sormminvolti continuamente allineati e contrasparenza,

dall'inizio della progettazione del prodotto, at#eso la trasformazione fisica dei materiali,

gestione delle informazioni, fino a quando il prtidoraggiunge il cliente, al momento,

qualita e quantita giusta.

A tuo parere come 1( ) 2( )
gestore empresariale: Completamente d’accordaD’accordo
Nella tua percezione dal punto 1() 2( )
di vista dei dipenenti: Completamente d’accordd’accordo

3() 4( ) 5( )
Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo
3() 4( ) 5( )

Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo

09 - lIflussodi queste attivita si sviluppa di modo continusisgematico, senza interruzioni.

A tuo parere come 1( ) 2( )
gestore empresariale: Completamente d’accordoD’accordo
Nella tua percezione dal punto 1( ) 2( )
di vista dei dipenden‘ Completamente d’accordd’accordo

10 - Sinteticamenteproduzione pull significa che

3() 4( ) 5( )
Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo
3() 4( ) 5( )

Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo

un processo non dovrebbe iniziare la

produzione senza la richiesta del processo suscedsclienti devono tirare le vendite, che

tirano in sequenza le attivita produttive per sefide la richiesta senza generare stock.

E possibile identificare chiaramente che la soaggra nel sistema di produziopell.

A tuo parere come 1( ) 2( )
gestore empresariale: Completamente d’accordoD’accordo
Nella tua percezione dal punto 1) 2()

di vista dei dipenden‘ Completamente d'accordd’accordo

3( ) 4( ) 5( )
Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo
3( ) 4( ) 5( )

Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo



11 — La societa lavora con la massima traspareozalgenti e fornitori, e cerca migliorare
continuamente i suoi processi, incoraggiando glitinteressati di scoprire i migliori modi

per creare valore. Esiste una contingarca dellaperfezione

A tuo parere come 1( ) 2() 3() 4( ) 5()
gestore empresariale: Completamente d’accorddD’accordo ~ Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo
Nella tua percezione dal punto 1( ) 2() 3() 4( ) 5( )
di vista dei dipenden‘ Completamente d’accordaD’accordo  Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo

12 - Cercando ottimizzare il processo produttiva, produzione snella presenta alcune
pratiche, tecniche e strumenti per ottenere migtienti. Uno e ilveloce scambio di

attrezzature (o setup$

La societa identifica chiaramente setups internéstérni, e lavora con un'attenzione costante

alla riduzione di talsetups soprattutto gli interni.

A tuo parere come 1( ) 2() 3() 4( ) 5()
gestore empresariale: Completamente d’accorddD’accordo ~ Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo
Nella tua percezione dal punto 1) 2() 3() 4( ) 5()
di vista dei dipenden‘ Completamente d’accorddD’accordo  Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo

13 - Bilanciamento delle linee e del flusso produttivesignifica adeguarlo alle esigenze
specifiche della richiesta, massimizzando l'usaftici o postazioni di lavoro, e cercando

l'unificazione del tempo unitario di realizzaziahe prodotto.

La societa lavora con tempi di ciclo ben definitiaa un bilanciamento produttivo efficace.

A tuo parere come 1( ) 2() 3() 4( ) 5()
gestore empresariale: Completamente d’accorddD’accordo ~ Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo
Nella tua percezione dal punto 1) 2() 3() 4( ) 5()
di vista dei dipenden‘ Completamente d’accorddD’accordo ~ Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo

14 - Il livellamento della produzionesignifica regolare la velocita di produzione alesso

livello della tassa di uscita.

La societa lavora con un livellamento della prodoei regolato e sincronizzato, con stock

prossimo di zero.

A tuo parere come 1( ) 2() 3() 4( ) 5( )
gestore empresariale: Completamente d'accordoD'accordo  Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo
Nella tua percezione dal punto 1( ) 2() 3() 4( ) 5( )

di vista dei dipenden‘ Completamente d’accordaD’accordo ~ Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo



15 - Il sistema di controllo visual@nban € ampiamente usato nel processo di produzione.

(Leggere la seguente domanda per ausiliare neflasta di questa domanda).

A tuo parere come 1( ) 2() 3() 4( ) 5()
gestore empresariale: Completamente d'accorddD’accordo ~ Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo
Nella tua percezione dal punto 1) 2() 3() 4( ) 5()
di vista dei dipenden‘ Completamente d’accorddD’accordo  Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo

16 - Il sistem&anban € usato parzialmente, solo in alcuni processiiipiec

A tuo parere come 1( ) 2() 3() 4( ) 5( )
gestore empresariale: Completamente d'accordoD’'accordo  Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo
Nella tua percezione dal punto 1() 2() 3() 4( ) 5( )
di vista dei dipenden‘ Completamente d’accordaD’accordo ~ Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo

17 - La societa sta costantemente cercanduaglioramento continuo (kaizen, ed educa |l

suo personale circa l'importanza di questi mighoeati, sia in qualita, produttivita e processi

chiave.

A tuo parere come 1( ) 2() 3() 4( ) 5( )
gestore empresariale: Completamente d'accordaD'accordo  Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo
Nella tua percezione dal punto 1() 2() 3() 4( ) 5( )

di vista dei dipenden‘ Completamente d’accordaD’accordo  Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo

18 - La societa investe in formazione perflessibilita della manodopera cercando lo

sviluppo di personale versatile, in grado di agirpiu di una funzione.

A tuo parere come 1( ) 2() 3() 4( ) 5( )
gestore empresariale: Completamente d'accordaD'accordo  Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo
Nella tua percezione dal punto 1( ) 2() 3() 4( ) 5( )
di vista dei dipenden‘ Completamente d’accordaD’accordo  Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo

19 - Il concetto dmanutenzione produttiva totalee ampiamente applicato nella societa, con

programmi di manutenzione preventiva cercando gaeala disponibilita di macchine ed

equipaggio.

A tuo parere come 1( ) 2() 3() 4( ) 5( )
gestore empresariale: Completamente d'accordaD'accordo  Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo
Nella tua percezione dal punto 1) 2() 3() 4( ) 5()

di vista dei dipenden‘ Completamente d’accorddD’accordo ~ Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo



20 — La societa lavora con trasparenza e in caléatione con la sueatena di fornitori.

A tuo parere come 1( ) 2() 3() 4( ) 5( )
gestore empresariale: Completamente d’accorddD’accordo ~ Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo
Nella tua percezione dal punto 1() 2() 3() 4( ) 5( )
di vista dei dipenden' Completamente d’accordaD’accordo  Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo

21 — Nella societa ci sono procedure prestabilisE@essibile a tutto il processo produlttivo,
conoperazioni standardizzateche servono come guida per i lavoratori fare i1 faxri con

SUCCessoO.

A tuo parere come 1( ) 2() 3() 4( ) 5()
gestore empresariale: Completamente d'accorddD’accordo ~ Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo
Nella tua percezione dal punto 1) 2() 3() 4( ) 5( )

di vista dei dipenden‘ Completamente d’accorddD’accordo  Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo

22 - Nella societa ci sono metodi efficaci gistione visuale con tabelle di produttivita,

indicatori, e le principali informazioni in posiziodi facile visualizzazione, e in quantita

adeguata.

A tuo parere come 1( ) 2() 3() 4( ) 5()
gestore empresariale: Completamente d’accorddD’accordo ~ Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo
Nella tua percezione dal punto 1) 2() 3() 4( ) 5()

di vista dei dipenden‘ Completamente d’accorddD’accordo  Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo

23 - Lecelle di produzionesono presenti nella maggior parte dei procesgratiuzione, con

layout cellulari definiti secondo le famiglie di prodoparti simili).

A tuo parere come 1( ) 2() 3() 4( ) 5()
gestore empresariale: Completamente d’accorddD’accordo  Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo
Nella tua percezione dal punto 1) 2() 3() 4( ) 5()

di vista dei dipenden‘ Completamente d’accorddD’accordo  Neutro  Non sono d’accordoCompletamente in disaccordo



APENDICE D
QUESTIONARIO DE PESQUISA FUNCIONARIOS — UNIDADE ITIAA



Questionario — Dipendenti

Profilo del rispondente:

Funzione:

Tempo nella societa:

()menodilanno ()1-2anni ()amhi ()3-4anni ()4 anniopiu
Sesso:

( ) maschio () femminile

Livello di istruzione:

Questo questionario € stato sviluppato per ideatiéi la importanza della produzione snella

(lean manufacturingnella Ognibene S.p.A., societa in cui lavora catipendente.

Le domande devono essere risolte d’accordo caripunto di vista, su una scala da uno a

cinque, secondo il tuo grado di accordo, come segue
1 Sono completamente d’accordo

2 Sono d'accordo

3 Neutro

4 Non sono d’accordo

5 Sono completamente in disaccordo

Nelle risposte, prego appuntare nella linea “A pamere come dipendente:”, 'importanza di
ogni elemento visualizzando il tuo quotidiano commedipendente, nelle tue attivita abituali

nell tuo ambiente di lavoro.

Nella linea “Nella tua visione aziendale:”, pregapantare I'importanza di ogni elemento
visualizzando le procedure industriali i amminiBtr@ in modo globale, osservando tutte le

operazioni della societa e la comunicazione tragueperazioni.



01 - Assumendo che la produzione snd#dsora per l'eliminazione dei sprechi Sei
d'accordo che il lavoro &€ compiuto cercando idexaié ed eliminare gli sprechi di materiali,

lavorazione, trasporto interno, il tempo, ei colti?o

A tuo parere come dipendente: 1) 2() 3() 4( ) 5( )

Completamente dado  D’'accordo  Neutro  Non sono d@do  Completamente in disaccordo

Nella tua visione aziendale: 1( ) 2() 3() 4( ) 5()

Completamente d@do  D’accordo  Neutro  Non sono d@do  Completamente in disaccordo

02 - Lafabbricazione di prodotti senza difettie uno degli obiettivi della produzione snella.
Sei d’accordo che il lavoro € compiuto cercandera zlifetti, ad ispezioni e controlli efficaci

e di qualita adeguata?

A tuo parere come dipendente: 1) 2() 3() 4( ) 5()

Completamente daclo  D’accordo  Neutro  Non sono d@do  Completamente in disaccordo

Nella tua visione aziendale: 1( ) 2() 3() a( ) 5( )

Completamente d@clo  D’accordo  Neutro  Non sono d@do  Completamente in disaccordo

03 - Identificare esattamente che cosa il clientgley di un prodotto, chaggiunge valore al
prodotto nella visione del cliente, & uno dei principi defiroduzione snella. Sei d’accordo
che la societa lavora cercando eliminare le adtivibon necessarie, pur mantenendo,

migliorando e aggiungendo le attivita che aggregaalore per il cliente?

A tuo parere come dipendente: 1) 2() 3() 4( ) 5( )

Completamente d@clo  D’accordo  Neutro  Non sono d@do  Completamente in disaccordo

Nella tua visione aziendale: 1( ) 2() 3() 4( ) 5( )

Completamente da@do  D’accordo Neutro  Nonsono d@do  Completamente in disaccordo

04 — La societa e i suoi dipendenti riescono chigrste azedere cosa aggiunge valore e cio

che non aggiunge valore al prodotto nella prosgeetiel cliente.

A tuo parere come dipendente: 1) 2() 3() 4( ) 5( )

Completamente da@do  D’accordo Neutro  Nonsono d@do  Completamente in disaccordo

Nella tua visione aziendale: 1( ) 2() 3() 4( ) 5( )

Completamente da@do  D’accordo Neutro  Nonsono d@do  Completamente in disaccordo

05 - Le attivita sono sviluppate cercando idendifice soddisfare pienamentenkressitée le

aspettativedei clienti.

A tuo parere come dipendente: 1) 2() 3() 4( ) 5()

Completamente d@clo  D’accordo  Neutro  Non sono d@do  Completamente in disaccordo

Nella tua visione aziendale: 1( ) 2() 3() a( ) 5( )

Completamente d@clo  D’accordo  Neutro  Non sono d@do  Completamente in disaccordo



06 - E possibile visualizzare i precetti dgleoduzione snellaapplicati nella societa eiel

suo complesso (Leggere la seguente domanda per ausiliare n@dlagosta di questa

domanda).

A tuo parere come dipendente: 1) 2() 3() 4( ) 5( )
Completamente d@do  D’accordo Neutro  Nonsono d@do  Completamente in disaccordo

Nella tua visione aziendale: 1( ) 2() 3() 4( ) 5( )

Completamente da@do  D’accordo Neutro  Nonsono d@do  Completamente in disaccordo

07 - E possibile visualizzare i precetti dgdi@duzione snellaapplicati solo irparti isolate

della societa.

A tuo parere come dipendente: 1) 2() 3() 4( ) 5( )
Completamente d@do  D’'accordo  Neutro  Non sono d@do  Completamente in disaccordo

Nella tua visione aziendale: 1( ) 2() 3() 4( ) 5( )

Completamente dado  D’'accordo  Neutro  Non sono d@do  Completamente in disaccordo

08 - Le attivita della societa sormminvolti continuamente allineati e contrasparenza,
dall'inizio della progettazione del prodotto, at#eso la trasformazione fisica dei materiali,
gestione delle informazioni, fino a quando il prtidoraggiunge il cliente, al momento,
qualita e quantita giusta.

A tuo parere come dipendente: 1) 2() 3() 4( ) 5( )

Completamente d@do  D’accordo  Neutro  Non sono d@do  Completamente in disaccordo

Nella tua visione aziendale: 1( ) 2() 3() 4( ) 5()

Completamente d@do  D’accordo  Neutro  Non sono d@do  Completamente in disaccordo

09 - lIflussodi queste attivita si sviluppa di modo continusisgematico, senza interruzioni.

A tuo parere come dipendente: 1) 2() 3() 4( ) 5()

Completamente d@clo  D’accordo  Neutro  Non sono d@do  Completamente in disaccordo

Nella tua visione aziendale: 1( ) 2() 3() a( ) 5( )

Completamente d@aclo  D’accordo  Neutro  Non sono d@do  Completamente in disaccordo

10 - Sinteticamenteproduzione pull significa che un processo non dovrebbe iniziare la
produzione senza la richiesta del processo suscedsclienti devono tirare le vendite, che

tirano in sequenza le attivita produttive per sefide la richiesta senza generare stock.
E possibile identificare chiaramente che la soaggra nel sistema di produziopell.

A tuo parere come dipendente: 1) 2() 3() 4( ) 5( )

Completamente da@do  D’accordo Neutro  Nonsono d@do  Completamente in disaccordo

Nella tua visione aziendale: 1( ) 2() 3() 4( ) 5( )

Completamente da@do  D’accordo  Neutro  Nonsono d@do  Completamente in disaccordo



11 — La societa lavora con la massima traspareoiractienti e fornitori, e cerca migliorare
continuamente i suoi processi, incoraggiando glitinteressati di scoprire i migliori modi

per creare valore. Esiste una contingarca dellaperfezione

A tuo parere come dipendente: 1) 2() 3() 4( ) 5()

Completamente daclo  D’accordo  Neutro  Non sono d@do  Completamente in disaccordo

Nella tua visione aziendale: 1( ) 2() 3() 4( ) 5( )

Completamente d@aclo  D’accordo  Neutro  Non sono d@do  Completamente in disaccordo

12 - Cercando ottimizzare il processo produttiva, produzione snella presenta alcune
pratiche, tecniche e strumenti per ottenere migtienti. Uno e ilveloce scambio di

attrezzature (o setup$

La societa identifica chiaramente setups internéstérni, e lavora con un'attenzione costante

alla riduzione di talsetups soprattutto gli interni.

A tuo parere come dipendente: 1) 2() 3() 4( ) 5( )

Completamente da@do  D’accordo  Neutro  Nonsono d@do  Completamente in disaccordo

Nella tua visione aziendale: 1( ) 2() 3() a( ) 5( )

Completamente daclo  D’accordo  Neutro  Non sono d@do  Completamente in disaccordo

13 - Bilanciamento delle linee e del flusso produttivesignifica adeguarlo alle esigenze
specifiche della richiesta, massimizzando l'usaftici o postazioni di lavoro, e cercando

l'unificazione del tempo unitario di realizzaziahe prodotto.
La societa lavora con tempi di ciclo ben definitiaa un bilanciamento produttivo efficace.

A tuo parere come dipendente: 1) 2() 3() 4( ) 5( )

Completamente da@do  D’accordo Neutro  Nonsono d@do  Completamente in disaccordo

Nella tua visione aziendale: 1( ) 2() 3() a( ) 5( )

Completamente d@clo  D’accordo  Neutro  Non sono d@do  Completamente in disaccordo

14 - Il livellamento della produzionesignifica regolare la velocita di produzione alesso
livello della tassa di uscita.

La societa lavora con un livellamento della prodoei regolato e sincronizzato, con stock

prossimo di zero.

A tuo parere come dipendente: 1) 2() 3() 4( ) 5()

Completamente d@clo  D’accordo  Neutro  Non sono d@do  Completamente in disaccordo

Nella tua visione aziendale: 1( ) 2() 3() a( ) 5( )

Completamente d@clo  D’accordo  Neutro  Non sono d@do  Completamente in disaccordo



15 - Il sistema di controllo visual@nban € ampiamente usato nel processo di produzione.

(Leggere la seguente domanda per ausiliare neflasta di questa domanda).

A tuo parere come dipendente: 1) 2() 3() 4( ) 5( )

Completamente da@do  D’'accordo Neutro  Nonsono d@do  Completamente in disaccordo

Nella tua visione aziendale: 1( ) 2() 3() 4( ) 5( )

Completamente da@do  D’accordo  Neutro  Nonsono d@do  Completamente in disaccordo

16 - Il sistem&anban € usato parzialmente, solo in alcuni processiiipiec

A tuo parere come dipendente: 1) 2() 3() 4( ) 5( )

Completamente d@do  D’accordo  Neutro  Non sono d@do  Completamente in disaccordo

Nella tua visione aziendale: 1( ) 2() 3() 4( ) 5( )

Completamente dado  D’'accordo  Neutro  Non sono d@do  Completamente in disaccordo

17 - La societa sta costantemente cercanduaglioramento continuo (kaizen, ed educa |l

suo personale circa l'importanza di questi mighoeati, sia in qualita, produttivita e processi

chiave.

A tuo parere come dipendente: 1) 2() 3() 4( ) 5( )
Completamente d@do  D’accordo  Neutro  Non sono d@do  Completamente in disaccordo

Nella tua visione aziendale: 1( ) 2() 3() 4( ) 5( )

Completamente dado  D’'accordo  Neutro  Non sono d@do  Completamente in disaccordo

18 - La societa investe in formazione perflessibilita della manodopera cercando lo

sviluppo di personale versatile, in grado di agirpiu di una funzione.

A tuo parere come dipendente: 1) 2() 3() 4( ) 5( )

Completamente d@do  D’accordo  Neutro  Non sono d@do  Completamente in disaccordo

Nella tua visione aziendale: 1( ) 2() 3() 4( ) 5( )

Completamente dado  D’'accordo  Neutro  Non sono d@do  Completamente in disaccordo

19 - Il concetto dmanutenzione produttiva totalee ampiamente applicato nella societa, con
programmi di manutenzione preventiva cercando gaeala disponibilita di macchine ed

equipaggio.

A tuo parere come dipendente: 1) 2() 3() 4( ) 5( )

Completamente da@do  D’accordo Neutro  Nonsono d@do  Completamente in disaccordo

Nella tua visione aziendale: 1( ) 2() 3() 4( ) 5( )

Completamente d@do  D’accordo Neutro  Nonsono d@do  Completamente in disaccordo



20 — La societa lavora con trasparenza e in caléatione con la sueatena di fornitori.

A tuo parere come dipendente: 1) 2() 3() 4( ) 5()

Completamente dacddlo  D’accordo  Neutro  Non sono d@do  Completamente in disaccordo

Nella tua visione aziendale: 1( ) 2() 3() a( ) 5( )

Completamente d@clo  D’accordo  Neutro  Non sono d@do  Completamente in disaccordo

21 — Nella societa ci sono procedure prestabilise@essibile a tutto il processo produttivo,

conoperazioni standardizzateche servono come guida per i lavoratori fare i1 faxri con

SUCCeSSO.

A tuo parere come dipendente: 1) 2() 3() 4( ) 5( )
Completamente da@do  D'accordo  Neutro  Nonsono d@do  Completamente in disaccordo

Nella tua visione aziendale: 1( ) 2() 3() 4( ) 5( )

Completamente da@do  D'accordo Neutro  Nonsono d@do  Completamente in disaccordo

22 - Nella societa ci sono metodi efficaci gistione visuale con tabelle di produttivita,

indicatori, e le principali informazioni in posiziodi facile visualizzazione, e in quantita

adeguata.

A tuo parere come dipendente: 1) 2() 3() 4( ) 5( )
Completamente da@do  D’accordo Neutro  Nonsono d@do  Completamente in disaccordo

Nella tua visione aziendale: 1( ) 2() 3() 4( ) 5( )

Completamente da@do  D’accordo  Neutro  Nonsono d@do  Completamente in disaccordo

23 - Lecelle di produzionesono presenti nella maggior parte dei procesgratiuzione, con
layout cellulari definiti secondo le famiglie di prodoparti simili).

A tuo parere come dipendente: 1) 2() 3() 4( ) 5( )

Completamente da@do  D’accordo  Neutro  Nonsono d@do  Completamente in disaccordo

Nella tua visione aziendale: 1( ) 2() 3() 4( ) 5( )

Completamente da@do  D’accordo Neutro  Nonsono d@do  Completamente in disaccordo





