IMPLEMENTE O LEAN NA
PRODUGRAO 0B PEDIDD

0 desafio & adapta-loa sua realidade

omo se sabe, a Toyota ndo co-

mecou sua historia fabricando

automdveis em uma linha de

montagem com transportado-

res continuos ou estabelecendo
um sistema de producdo revolucionario,
embora hoje a maioria dos pensamentos
enxutos seja baseada de alguma forma
nesse modelo de grandes volumes com
variagdes basicas do mesmo produto-
base. Além disso, uma Unica soluciio
ndo serve para tudo. Antes da criacio do
famoso sistema de producdo automoti-
vo da empresa, que é creditado a Taichi
Ohno, a Toyota ja estava evoluindo os
seus processos em uma secdo de usi-
nagem com consideraveis modificacdes
nos conteudos do trabalho.

Porém as pessoas acreditam que so-
mente as ferramentas altamente divulga-
das do conceito enxuto sdo baseadas em
torno deste exemplo de sucesso de produ-
cdo de grandes volumes da industria au-
tomotiva. Para elas, uma drea em que es-
tas ferramentas enxutas tradicionais nio
se aplicam diretamente ¢ a de ambientes
de grande variedade, de pouco volume
ou de fabricacio sob pedido. Entretanto,
as filosofias enxutas fundamentais po-
dem funcionar quando customizadas de
acordo com os parametros de negocios
de uma empresa em particular.

Embora o exemplo a seguir seja
baseado na manufatura com foco na
melhoria do lead-time e da produti-
vidade, esta ¢ uma forma de medir se
as expectativas do cliente estdo sendo
atingidas. Trata-se de um modelo apli-
cado ao departamento de orcamentos
que faz ligacdo direta com o cliente.
Os funciondrios desse departamento
comunicam as necessidades através de

ordens de servico, documentos de au-
torizacdo da producdo que contém as
datas devidas, os trajetos e os tempos
operacionais. Esse exemplo pode ser
extrapolado para pedidos de servico e
registros de centros de atendimento.

Antes de aprofundar o exemplo,
vale lembrar que para grande varieda-
de de produtos e poucas quantidades de
unidades de cada mostra ndo existem
demandas planejadas de uma forma
continua e, portanto, que o conteudo
do trabalho pode variar bastante. Esses
pedidos normalmente néo sio previsi-
veis e, por conta disso, o planejamento
é sempre de curto prazo.

A proposta é aplicar os conceitos
de manufatura lean na fabricacdo sob
pedido, em que as especificacdes sio
definidas somente apos o recebimen-
to do pedido do cliente. Isso se aplica
a uma gama de empresas que operam
dessa forma, além de incluir as que
oferecem uma ampla linha de produtos
ou servicos através de catdlogo e nio
tém estoques de produtos acabados e
tampouco estruturas de produtos-pa-
drdo para elaborar a cotacdo e a fa-
bricacdo de acordo com as solicitacdes
especificas dos clientes. Para facilitar o
exemplo, esses tipos de empresas sim-
plesmente serdo mencionados como as
de “fabricacio sob pedido”.

A tabela 1, por exemplo, mostra
algumas das diferencas basicas entre o
pensamento lean tradicional e o pen-
samento lean aplicado a fabricacio
sob pedido. Conforme ja observado,
existe uma grande diferenca no am-
biente de fabricacdo sob pedido, em
que cada produto é, de algum modo,
oferecido para um cliente especifico e
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a quantidade do lote normalmente é
determinada com o pedido do cliente.
Isso é totalmente diferente de se pro-
duzir uma quantidade maior de produ-
tos similares dentro de um mesmo lote
que o cliente determina. Portanto, a
producdo ja é considerada just-in-time

e a variavel importante a ser controla-
da no processo ¢ o tempo de processa-
mento do pedido.

As fabricas com grandes volumes
de producdo incluem processos dedi-
cados para um Unico produto ou para
varias familias de produtos. As fa-
bricas de fabricacdo sob pedido tém
processos em comum para uma gran-
de variedade de pecas, cuja demanda
muda constantemente com base nas
necessidades do cliente e nas rotinas
de processos especificas das diversas
ordens de servico.

Entendendo os diversos fluxos que
as ordens de servico assumem, as pes-
soas familiarizadas com o mapeamento
do fluxo de valor conseguem enxergar
por que ¢é dificil aplicar de imediato o



conceito lean. O proximo passo € esta-
belecer os indicadores adequados para
se atingir as expectativas do cliente
estabelecidas na proposta.

Mudanca nos ambientes de fabricacao

Considerando que as empresas de
fabricacdo sob pedido sdo constituidas
de muitos pedidos menores, os encar-
gos indiretos da producdo aumentam
mais do que nos ambientes de gran-
des volumes de produtos e de pedidos
padronizados. Dito isso, cada empresa
deve olhar seu plano de negocios atu-
al e decidir onde estdo os gargalos na
execucdo das mudancas. Por exemplo,
existem mais restricdes no escritorio e
nas funcdes administrativas ou nas dre-
as de producdo ou de servicos? ldenti-
ficando os gargalos, escolha qual area
deve ser trabalhada em primeiro lugar.

Seja na area de producdo ou de es-
critorio, por onde quer que vocé queira
comecar, uma avaliacdo critica deve
ser feita para verificar se estdo sendo
usados os indicadores corretos na em-

presa. Mesmo sabendo-se que o lucro é
um resultado, ndo se deve usa-lo como
indicador principal para se medir as ne-
cessidades do cliente. O uso de medidas
financeiras e nio financeiras em altos
niveis da empresa e também a realiza-
¢do de uma implementacio estratégi-

fstabeleca uma cadéncia

CARACTERISTICAS DO DIA “HORA POR HORA”:
e Processos em comum (ndo dedicados)

© Poucas previstes ou poucas previsoes
acuradas

e Fabricacao sob pedido

Em seguida, associe um tempo a cada servico
(através das ordens de servico) e planeje/
gerencie no curto prazo em tempo real com
um painel de dia “hora por hora” ou FIFO

© IMAM Consultoria - Tel.: (11) 5575-1400 - Revista intraLOGISTICA

Randon é um exemplo do uso do
lean na producao sob encomenda

ca para identificacdo das medidas nao
financeiras ao longo de toda a empresa
sdo métodos mais adequados.

Nos ambientes de fabricag¢do sob en-
comenda, os indicadores devem seguir
uma linha de base diferente. Um exem-
plo é medir a qualidade da execucdo de

CARACTERISTICAS DO TAKT-TIME:

e Processo dedicado para um ou mais
produtos que tenham previsdes

e (Qu um processo dedicado a familias de
produtos (com contedido de trabalho
similar) com previsdes razoaveis

Em seguida, calcule e gerencie para o
takt-time ou varios takt-times (se houver
varios produtos ou familias de produto)



ftapas gerais de implementacao em um ambiente de fabricacao sob pedido

LOCALIZACAO DOS GARGALOS

QUALIDADE

Departamentos de
produgdo e servicos

Implemente métodos
para alinhar
continuamente
3 capacidade com
3 demanda

\

VOLUME

Trabalhe para
reduzir os custos

(USTO

cada ordem de servico em relacdo ao
seu lead-time e custo. O custo estabele-
cido na cotacéo ¢ baseado nos materiais
e nos tempos de processamento. Uma
vez que cada ordem de servico contém
as condi¢cdes negociadas com o clien-
te, é preciso entender como a empresa

A qualidade esta em um
nivel razodvel?

0s gargalos estdo nas areas
de apoio (escritdrio) ou na
area de producdo/servicos

deve planejar, executar e atingir essas
expectativas e, em seguida, solucionar
qualquer problema encontrado. Além
disso, deve-se garantir que as ordens de
servico considerem os tempos de pro-
ducio e movimentagdo necessarios.
Uma confusdo tipica nas operagoes

il

H=

a com os programas 55, Kaizen e Proativos
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—

Reduza os problemas
de qualidade usando
todas as técnicas
disponiveis de solucao
de problemas

Instale um sistema
de rastreamento.

Departamentos de
apoio (escritdrio)

Implemente métodos
para alinhar
continuamente
3 capacidade com
3 demanda

\

Trabalhe para
reduzir os custos

que trabalham sob encomenda ¢ determi-
nar o ‘takt-time’, que é calculado dividin-
do-se o tempo disponivel de um periodo
pela demanda do cliente nesse periodo.
Para algumas empresas, o uso do
apontamento da producdo realizada
no dia e na hora a hora ¢ como vol-
tar no tempo. As ordens de servico de
um processo ou de um operador devem
ser programadas para inicio em um de-
terminado dia e em uma determinada
hora. Os fechamentos devem ser tam-
bém didrios para um efetivo acompa-
nhamento e monitoramento das ordens
de servicos. Como se sabe da existéncia
de problemas no ambiente de producéo,
crie um local para que os operadores
possam registrar os seus problemas; a
empresa deve atacar primeiramen-
te aqueles criticos ou repetitivos, pois
provavelmente a empresa tem recursos
limitados para enfrenta-los. Esses regis-
tros devem ser feitos em painéis, e os



Lean na Randon

A Randon, que fabrica muitos de seus produtos sob encomenda, adotou j& ha alguns anos varias
ferramentas e técnicas inseridas no Sistema de Producao Enxuta. Os conceitos lean sdo especialmente
percebidos na drea produtiva da empresa, que utiliza técnicas como: Kanban, fluxo unitdrio de pecas,
mapeamentos de fluxo de valor, layout celular, troca rapida de ferramentas e TPM. Essas técnicas ja se
integraram a cultura da organizacdo.

“Muitos desses processos passaram por adequacdes e melhorias desde a sua implantacdo. £ o
caso, por exemplo, do Kanban, que é responsavel pelo sistema de programacdo puxada de materiais
da empresa. Atualmente esse sistema ocorre de forma eletronica através de controles com codigos de
barras, caracterizando uma evolucdo em relacdo aos cartdes fisicos inicialmente adotados”, afirma o
diretor executivo da Randon, Norberto Fabris.

0 fluxo unitario de pecas é outro conceito utilizado amplamente e que ajudou na reducao
consistente de perdas de producao e, consequentemente, de seus custos de fabricacdo. “A adocdo dessa
ferramenta permite a visualizacdo da fabricacao do produto de forma rapida, etapa a etapa, nas linhas de
fabricacdo. A reducdo no tempo de fabricacdo passa por varias fases de adequacdo de layout e melhorias
no fluxo de valor, na busca continua por reducdo de esperas e movimentacdes”, explica Norberto.

Ja nos processos de melhoria continua, a Randon conta com os programas 55s, Kaizen e Proativos.
“0 5Ss é o programa responsavel pela organizacdo geral da empresa, considerada como a primeira
etapa necessaria para a implantacdo dos conceitos lean. Ja os programas Kaizen e Proativos estimulam
a realizacdo de melhorias continuas com o envolvimento dos funcionarios operacionais da Randon. As
melhorias realizadas pelo programa Proativos sao originadas e conduzidas voluntariamente pelos préprios
funciondrios, que ganham, junto com a empresa, na implantacdo de melhorias de seguranca, ergonomia,
qualidade e produtividade. 0 resultado desses programas Sao o maior envolvimento e identificacao dos
funciondrios com a empresa, ajudando a criar um ambiente de trabalho melhor”, diz o diretor executivo.

Segundo Norberto, os principais ganhos identificados com a adocdo de técnicas lean foram a reducdo
nos custos de fabricacao, maior percentual de tempo de agregacdo de valor 30 produto no processo
de fabricacdo, reducdo de estoques, melhoria da qualidade e produtividade. “As técnicas de producdo
enxuta promovem maior e melhor integracdo das pessoas, visto que aproximam atividades e simplificam
processos”, afirma. “Porém, apesar das caracteristicas generalistas das técnicas de manufatura enxuta,
a sua adocdo ndo deve ser feita sem considerar as particularidades da empresa. A aplicacao das técnicas
lean adotadas pela Randon foram adequadas ao processo de producdo existente e a cultura da empresa.
Nesse sentido, criamos o SRP - Sistema Randon de Producao, um sistema de producao prdprio com base
em conceitos do sistema de manufatura enxuta, visando assim atingir a exceléncia em seu processo de
fabricacao”, completa.

Ainda para promover a melhoria continua e manutencao das técnicas adotadas pela empresa, a
Randon criou, ha mais de 10 anos, um programa de (apacitacdo Tecnoldgica de Engenharia de Producdo
no qual seus funcionarios estudam os conceitos lean manufacturing num curso in-company com cerca
de 300 horas de duracdo. “Os funciondrios participantes dos treinamentos promovem atividades de
aplicacdes das técnicas estudadas na propria empresa, consolidando o conhecimento com a situacdo real
de uma organizacdo. As equipes sdo formadas com funcionarios das areas de producdo e de areas de
apoio no intuito de disseminar o conceito lean em toda a empresa”, conclui Norberto.

gerentes devem dar o devido suporte e
ajudar na implementacéo.

As seguintes vantagens reforcam as

de reunides revisando os problemas
de producdo do dia anterior para os
quais o dinheiro ja foi gasto;

necessidades de comunicacéo: e Todos sabem a situaciio atual da pro-
e Qs gerentes trabalham com a priori- dutividade em relacdo ao tempo;
dade correta ao invés de apagarem e O ‘feedback’ dos problemas pode ser
incéndios continuamente, mudando dividido com todos.
as prioridades; 0 gerenciamento e a implementa-
L]

Os gerentes ndo ficam em uma sala

¢do dos conceitos lean em ambientes de
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Pensamento enxuto basico vs. conceitos enxutos na fabricacao sob pedido

Pensamento enxuto basico Conceitos enxutos na fabricacao sob pedido (grande variedade e pouco volume

Objetivo Aumentar os lucros agregando valor do ponto
de vista do cliente

Medidas

¢ (ualidade
e (usto

* Valor agregado em porcentagem

estabelecidos na cotacdo (ordem de servico)
* Qualidade (por cliente ou tipo de produto)
* (usto (contra o estimado)

Aumentar os lucros melhorando a qualidade, o lead-time e o custo com base nos padrdes

* Lucro (lucro claramente conhecido por ordem de servico)

Aumentar a flexibilidade e, a0 mesmo tempo, minimizar os gargalos em constante mudanca de

Comecar pressupondo que o valor 3o cliente seja definido pela qualidade, lead-time e custo

aceitos em cada cotacao (ordem de servico); em seguida planejar, medir e aperfeicoar

3. Empurrar no primeiro processo e em seguida fluir: identificar continuamente os gargalos em

* Lead-time * Lead-time (em relacdo a concorréncia e ao prometido)
Eliminar as perdas e agregar valor considerando
ser mudado? 0 sistema todo poSicao
Como 1. Especificar 0 valor do ponto de vista do cliente 1.
implementar
as mudancas? 2. |dentificar os fluxos de valor 2. Determinar se é possivel dividir e gerenciar por fluxo de valor
3. Fluxo
tempo real e minimizar/gerenciar seus efeitos
4. Puxar 4. Realinhar continuamente a capacidade com a demanda
5. Perfeicdo

fabricacdo sob encomenda exigem a
identificacdo continua das restricdes
para, em seguida, minimizar seus im-
pactos. Uma restricdo nio é so deter-
minada pelas necessidades variaveis
do cliente, mas também pelos tempos
de parada, qualidade, absenteismo e
pelo grau de suporte do lider de equi-
pe. E sempre crucial saber onde estiio
essas restricdes e o que as estdo cau-
sando.

Muitas ferramentas lean, como o
treinamento multifuncional, a redugdo
das preparagoes de maquinas (setup), a
padronizacdo dos processos, a manu-
tencdo produtiva total (MPT) e os me-
Thores arranjos fisicos (layout) também
tém lugar nos cenarios de pouco volu-
me, embora as adaptagdes sejam neces-
sarias para cada uma das ferramentas.

Existem também ferramentas lean
que sdo menos aplicdveis para fabrica-
¢fo sob encomenda. Mas com a tentativa
de aplicagdo dos principios lean pode-se
identificar muitas ferramentas hibridas.

Comece de maneira simples

Dois grandes problemas atormen-
tam constantemente as empresas de fa-
bricagdo sob encomenda: flexibilidade
insuficiente de pessoal e equipamentos
para enfrentar as demandas varidveis
dos clientes e os gargalos.

5. Mapear o fluxo da fabrica e do escritdrio conforme a necessidade para reduzir
continuamente o lead-time, o custo e as atividades sem valor agregado

A falta de flexibilidade do pessoal
pode ser analisada com a ferramenta
lean de indicacdo visual da matriz
de treinamento multifuncional. A
compra de maquinas flexiveis para
baixos volumes deve ser considera-
da no planejamento do negdcio. Ja
as variagoes de demanda envolvem
um sistema de planejamento robus-
to, apesar do gerenciamento claro de
cada ordem de servico, do lead-time
e do tempo de trabalho especificados
ajudarem a garantir a entrega pon-
tual dos materiais.

Apos colocar em funcionamento o
seu controle didrio hora a hora e ter
considerado os avangos na minimiza-
¢do continua dos gargalos, dos lead-
times e dos problemas de qualidade,
deve-se buscar usar as ferramentas de
mapeamento do fluxo de valor para
reduzir ainda mais o lead-time e iden-
tificar as melhorias de custo.

Se, ao contrario, vocé estiver tra-
balhando nos processos administra-
tivos nos quais tiver identificado um
departamento ou processo que tenha
uma restri¢do, ¢ melhor comecar com
o mapeamento do fluxo do processo
(similar ao mapeamento do fluxo de
valor). Identifique as etapas com valor
agregado e sem valor agregado e indi-
que quando a responsabilidade muda
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entre os departamentos. Retina os dados
de quantas vezes o processo de recebi-
mento recebe informacdes incompletas
e inacuradas, determine seu tempo de
processo e de espera em cada etapa.
Lembre-se de que ser enxuto é uma
questdo de usar os dados para quantifi-
car e poder envolver e distribuir os seus
recursos limitados para onde eles serdo
mais eficazes.

Comece de maneira simples. Quan-
do se sentir confortdvel com os indi-
cadores, use as cotacdoes ou ordens de
servico como as expectativas do clien-
te e meca tudo em relagdo a elas. Nao
parta do principio que as ferramentas
lean ndo sdo aplicaveis a seu negocio.
Ao contrario, tente entender a ideia ou
a vantagem por tras delas e seja criati-
vo na aplicacdo dos principios em seu
ambiente. As ferramentas enxutas tra-
dicionais o levam a focar o produto (seu
volume, tempo de ciclo e tempo de mu-
danga de fabricacdo); entretanto, vocé
se beneficiard mais se estiver focado no
processo. Uma vez encontrado um mé-
todo que funcione, ndo considere esse
formato final: continue a modificar, re-
criar e aprimorar o método.

Lembre-se de que o sucesso da
Toyota ¢é resultado da evolugdo conti-
nua de um sistema de producéo flexivel
e em constante transformagcéo. {2





