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Métodos de Avaliacao ddNivel de Implementacéo da Produca
Enxuta: evolucao e perspective
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Resumo:

Diversos estudos tém sido desenvolvidos no sedtdauxiliar as empresas a avaliarem o progi

de seus esfor¢cos em direcédo a Producdo EnxutaO objetivo destérabalho é apresentaientre os
métodos de avaliacdo do grau de implementacao aefEmpresas, alguns (métodosmais citados
na literatura internacional e nacic. Sao eles: o0 método ShinBoize (1988), ométodode Karlsson e
Ahlstrom (1996), oLean Enterprise Mode(LEM, 1998), as normas SAES@ciety of Automotiv

Engineers, 1999 J4000 (Ildentificagdo e medida das melhores pratpgzs implementacdo t

operagfes enxutas), J4001 (Implementacdo de opsragixuta— manual do usuario) e RRO

(Exemplos de melhores praticas de conversdo paran@eito enxuto na inddstria automotiv-, o

métodode Sanchez e Pérez (2001) emétodo de Fernande Godinho Filho e Dias (2005). ¢

métodos Shingdrize (1988),Lean Enterprise Mode(1998) e as normasAE J4000 e J4001 té

como caracteristica comum a origem do seu desaémanito. S&o todos originados em iniciativas
associacOes profissionais, ou dessas em parcemairtgtitutos de pesquisa, que percebera
dificuldade das empresas na avaliacdo vel e dos progressos durante a implementacdo d®§
métodos de Karlsson e Ahlstrém (1996), de Sanch&rez (2001) e o de Fernandes, Godinho Fi

Dias (2005), sédo bastante parec entre si A conclusao do trabalho aponta para lacunas st

serem trabalhadas payae surjam novos métodos de avaliagdo de nivehpkeimentacdo da PE ca
vez mais préximos das realidades organizacic

Palavras chaveProdugédo enxutiModelos de avaliagdo, Principios enxutostérios de avaliags.

Evaluation Methods of Implementation Level of Lear
Production: evolution and perspectives

Summary:

Several studies have been developed in the senselmwhg companies to evaluate the progres
their efforts towards the Lean Production (LP). Hima of the present paper is to present, amon(
evaluation methods fohé implementation degree of lin the companies, some of the most ¢
methods in the international and national literaturhey are: the Shingo Prize method (1988)
Karlsson andAhlstrom method (1996), the Lean Enterprise ModdfN|, 1998), the SAE norir
(Society of Automotive Engineers, 1999), J4000 rtdization and measure of the best practices
lean operations implementation), J4004 (Implemériabf lean operation— user's manual) and
RRO03 (Examples of the best practices of converfgiothe lean concept in the amotive industry),
the Sanchéz and Pérez method (2002), and the EesiaGodinho Filho and Dias method (20l
The methods of Shingo PriZ&998), Lean Eterprize Model(1998), and the SAE J4000 and J4
norms haveas a common characteri¢ the origin of their development. They are all anagied fron
professional association initiatives, or from thesepartnership with research institutions, wk
reaized the difficulty of the companies in the evaloatof the level and progresses during
implementation of LP. The methods of Karlsson amdst&kom (1996), Sanchez and Pérez (2001d
Fernandes, Godinho Filho amlas (2005), are quite simi to eaxh other. The conclusion of tl
presentpaper points towards gaps quite possible to be egbrut so that new methods
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implementation level evaluation of LP can emergeresloser and closer to the organizatic
realities.
Keywords: Lean production, Evaluation methods, Leprinciples, Evaluation criter.

1. Introducéo

Cardoza e Carpinetti (2005) e Neeet al (1997) apontam algumas caracteristicas
processo de medicdo de desempenho nos sistemasodecdno enxuta. S&o elas:

indicadores de desempenho criados a partir dagladies que agregam valor permit
monitorar constantemente os resultados individdaisada um dos processos e 0s resull
globais do fluxo de valor; os indicadores de desarhp enxuto permitem analr e avaliar a
situacao atual da empresa, possibilitando, com diagnosticar e direcionar as ferramel
de melhoria continua para as areas que apreseatamtados insatisfatorios; e, esse sist
de indicadores determina as fontes de variacaoippndo identificar e eliminar desperdici

Para Maskell (1999) as empresas enfrentam dilemgseriodo de implementacdo enxt
progressos visiveis, mas que nao eram identificpdlms indicadores tradicionais utilizad
como por exemplo, o custo do prto. Muitas vezes, a causa pela desisténci:
implementagdo ocorre exatamente por esse aspeati@tdhto, Maskell (2000) alerta pe
alguns problemas que certamente as empresas iféentan quando da implementag
enxuta: (a) identificacdo dos beneos financeiros obtidos com a PE; (b) mel
entendimento sobre o custo dos produtos; (c) dstabeento de novos indicadores
desempenho; (d) necessidade de métodos contabgikesie com poucos desperdicios;
um novo modo de tomar decisdes; efoco em adicionar valor para o cliel

2. Modelos de avaliacéo de nivel de implementacdo deoplugdo enxute
2.1 Prémio Shingo - Shing®rize (1988)

O ShingoPrizefoi estabelecido em 1988, nos Estados UnidoUtah State Universi, para
promover a imm@mentacao de conceitos de manufatura enxuta en@oenorganizacdes n
Estados Unidos, Canada e México, que atingiramtastle manufatura de classe mundie
prémio também esta aberto a empresas do setocpulos Estados Unidos e a pesquisad
de todo o mundo. A comissdo de avaliadores do pr&monstituida por representantes
empresas, organizacoes profissionais e instituichesdémicas. Os membros de:
comissdes sdo escolhidos com base em suas egfseslie disposicdo para endos:
promover o0s principios e a missao do ShiPrize.

A avaliacdo do prémio Shingo é composta de onzeezitos agrupados em cinco princif
(Figura ). As empresas que desejam concorrer ao prémiondeygesentar evidénci
correspondentes a aplicacéo principios da manufatura enxuta por um periodo mmnde
trés anos. Os examinadores avaliam as empresadasenem duas dimensdes princip
estratégia e desenvolvimento (principios I, Il B # resultados (principios IV e V).
pontuacdo maxima obtidpor empresa, € de mil poni

Na dimenséo de Estratégia e Desenvolvimento, aupo@b é baseada em diversos crité
tais como: aplicacao pratica da visdo de perda aumaftguer atividade que nao agrega val
na prevencao como Unico caminho; a ée atribuida, pela organizagéo, as atividades
agregam valor; a existéncia de objetivos focadosnesthoria continua e na obtencéo
manufatura de classe mundial; o uso sistematicdedamentas, técnicas e tecnolog
apropriadas para cada iniciatide melhoria; a demonstracdo de cooperacdo e igéex
entre empregados e o0 empenho destes em todoseis
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CAPACITADORES

OPERAGCOES CENTRAIS

RESULTADOS

l. Cultura de lideranga e
infraestrutura

A. Lideranca
75 pts

B. Empowerment
75 pts

Il

Il. Estratégia de manufatura e sistema
integrado

A. Visdo de manufatura e estratégia
50 pts

B. Inovacao em mercados de servigos ¢
produtos
50 pts

C. Parceria com fornecedores/clientes &
Iniciativas de respeito a questdes ambie
100 pts

Il

IV. Qualidade, entrega ¢
custo

A. Qualidade e melhor
da qualidade
75 pts

B. Custo e melhoria d
produtividade
75 pts
C. Entrega e melhoria
servigco
75 pts

Il

D. Operagfes e processos de manufatu
classe mundial
250 pts

lll. FungBes que dao suporte & manufatura

100 pts

Feedback

ﬁ Feedback @ ﬁ ﬁ Feedback @

V. Satisfacéo dos clientes e rentabilidade
75 pts

Resultado da empresa Total de pontos: 1000

Figura 1 Estrutura dos elementos que compdem o Prémio SFiuge: ShingPrize (1988)]

Para cada critério, o Prémio Shingo estabeleceséma de enunciados que servem de
para a avaliacdo. A Figuradpresenta os enunciados cuja comprovada existpaniaite
empresa 0 ganho maximo e minimo dos pontos noastratégia e desenvolvinto (100% a
80% e 40% a 20%). E importante salientar que nemahipesquisado a respeito do Pré
Shingo, néo fica claro como é decidido qual o pered exato de pontuacdo a ser atribt
dentro de cada grande faixa de pontua

Estratégia & Desenvolvimento
Foco estratégico forte em processos de alto vglegadc
Aplicacao de prevencao de perdas é tdo importaggqde ser considerada exemplc
melhor pratica;
Uso integrado e claro de recursos humanos e técamapriadas achabitos e a cultura
da empresa para solucao de problemas.
Estratégia & Desenvolvimento
Falta de foco estratégico, reage somente as qeediddi-a-dia;
Minima aplicacao de prevencao de perdas;
Falta de evidéncias de uso integrado e clarcrecursos humanos e de técni
apropriadas aos habitos e a cultura da empresaglaigiio de problem:

100% - 80%

40% - 20%
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Figura 2 dtens avaliados na dimenséo estratégia e desemariitd de organizag6es [Fonte: ShilPrize
(1988)]

Na dimensdo de resultados,pontuacdo € baseada em diversos critérios, tai®:cal
demonstracdo de tendéncia de melhoria em cadaldaga; o nivel de desempenho em ¢
area chave; a escolha e uso de medidas aproppadasada objetivo especifi

A Figura 3apresenta os enuiados cuja comprovada existéncia permite a empresaioo
méaximo e minimo dos pontos no item resultados (18@%% e 40% a 209

Resultados
Excelente tendéncia em melhorias em areas estragighave e dentro dos projetos
prevencdo de perdas;
Niveis altos e previsiveis de desempenho os qtiagean programas baseados
100% - 80% objetivos estabelecidos;

Escolha criativa de indicadores apropriados comathsitnada validad
Evidéncia de impregnacao, rotina de retorno ddteskas a aqueles responeis pela
melhoria.

Resultados
N&o aparente tendéncia de melhorias em areaségitad chave, resultados r
especificos sobre prevencéo de perdas;
40% - 20% Niveis de desempenho baixos ou néo previs
Selecéo e uso insuficiente de medidas;
Naoevidéncia de uma sistematica de feedback dos adss

Figura 3 dtens avaliados na dimenséo de resultados de aaydigs [FonteShingc Prize (1988)]

2.2 Karlsson e Ahlstrém (199¢

O método de Karlsson e Ahlstrom (1) permite avaliar a aplicagdo da PE em todas &S
da empresa. O método desses autores pressupdestrotara tedrica da PE desenvolv
com base em estudos de caso realizados pelos masitma diversas empreseue vinham
implementando a PE. Parada principio, 0 método apresenta um conjunto deadores
que permitem avaliar a extensdo pela qual o mesmdotado. A Figuréd apresenta um
fragmento do método referente ao principio da elgéo das perdi

Indicadores Eliminacdo de perdas Lean

Trabalho em andamento

(WIP) Valor do WIP em relacéo as vendas Q
Pequenos lotes Tempo corrido de producdo ensetups Q
Tempo desetup Tempo desetup Q

- NuUmero de horas que as maquinas ficam paradasoday
Tempo de maquina paradp ; ~
mau funcionamento em relacao ao tempo total

Figura 4 Fragmento do método de avaliagdo dos indicadorgsidoipio Eliminacdo de perdas [Fon
Karlsson e Ahlstrom (1996)]

Os principios adotados pelos autores sdo os seguirtiminacdo de perdas, melhc
continua, zero defeitos, just-time, puxar ao invés de empurrar, grupos multifonais,
descentralizacéo de responsabilidades, funcOayaunlas e sistema de inforrdo vertical. A
Figura 5demonstra a estrutura de PE adotada por Karlsahisgtm (1996
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Desenvolvimento Compras Manufatura Distribuicéo Empres
enxuto A enxutas + enxuta + enxuta = enxu
' Eliminacéo de Estoque enxuto Global
Integracéo fornecedore perdas
Envolvimento Redes de
Treinamento para| Fidelizacdo d Melhoria continua com clientes comunicacdes
times fornecedore
multifuncionais Times Marketing Estruturas de
Grandes st- multifuncionais agressivo conhecimento
Engenharia sistemas cor
simultanea poucos Sistema de
fornecedore informacéo vertical
Coordenacao
descentralizada Zero defeitos / JI

Descentralizacdo de

Gerenciamento responsabilidades
estratégico funcbes integradas
Engenharia caixa- Puxar ao invés de
preta empurrar

(terceirizacao)

Principios fundamentais
Times multifuncionais
Sistema de informacao vertical
N&o estoque
N&o utilizacdo de recursos indiretos
Redes de comunicacoes

A A A A A
VVYVYVYY

Figura 5 -Conceitualizacdo da PE [Fonte: Karlsson e Ahlstft@&96)

2.3Lean enterprise mode - LEM (1998)

O Lean enterprise model LEM (1998) tem como base um método de referé
desenvolvido por meio daurvey, estudos de caso e outras atividades de pesoeadiaados
na industria aeronadtica nc-americana. Esse método auxilia as empresas na m
compreensao da implemerdo enxuta nos seus processos, mostrando onde odae
esforcos e oferecendo valores de benchmarking gdenp ser confrontados com os
empresa.

Segundo Duran e Batocchio (2003), o LEM é compdsttrés partes principais: um meétc
estrutural, onde &&b resumidas as praticas da empresa e seus indisaalgsociados; u
manual que oferece conteudo detalhado e completstdaura do método; e, um softw

A Figura 6resume a estrutura do método. Sdo seis princi@psigilidade na mudanca; (
minimizacdo do desperdicio; (c) organizacdo; (d) refeimento efetivo entre «
componentes da cadeia de valor; (e) melhoria ceatie, (f) qualidade na primeira tentati
atrelados a quatro niveis de medidas de desempgubsao: o nivel | que esta rionado
com o tempo de fluxo, com o ciclo operacional, atempo de ciclo de desenvolvimento
produto e o tempo de entrega realizada no mésye i que esta relacionado com
satisfacdo dos acionistas, com a melhoria contilmgacustos e nos prer e nas entregas; o
nivel 1l que esta relacionado com a utilizacdoredeursos, com giro de inventario e
relacdo producdo/empregados; e, o nivel IV querektéionado com a qualidade, com a1
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de refugo e retrabalho, com mudancas, inicio asesdo projeto.

Os principios de LEM medem, nos quatro niveis descanteriormente, doze element
denominados de praticas prioritarias. S&o elasid€hjtificar e otimizar os fluxos dentro
empresa; (2) assegurar um fluxo de informacdesisEmupcies; (3) otimizar a utilizag&o (
capacidade da mao-ddra; (4) permitir a tomada de decisbes nos niwes baixos d
hierarquia; (5) implementar projeto de produto @®cpssos de maneira integrada;
desenvolver relacionamentos baseados na confiar na parceria; (7) focaliz:
permanentemente o cliente; (8) promover lideraredacilitadores para 0s principios
manufatura enxuta em todos os niveis; (9) mantea aoltura de melhoria continua c
processos; (10) nutrir um ambiente de aprendizadstante; (11) assegurar que 0S proce
se tornem maduros e consistentes; e, (12) maxiraieatabilidade dos processos, mesme
ambiente mutavel.

PRINCIPIOS
A. agiidade na mudanca; B. minimiza¢éo do desp&dC. organizagdo (a coisa certa, no |
certo, no momento certo e na quantidade certagl&cionamento efetivo entre
componentes da cadeia de valor; E. melhoria coatiRuqualidade na primeira tentat

Ll

MEDIDAS DE NiVEL DE DESEMPENHO DA EMPRES
I. tempo de ciclo; Il. Satisfagéo dos stakeholdBrsitiizacdo de recursos; IV. Qualidas

2 4 6 8 10 12

Figura 6 -Fragmento da estrutura do método LEM (1998) [Fddtean e Batocchio (200:

Abrindo uma destas caixas, exemplificaremos asicaétre os indicadores que devem
utilizadas para sua avaliacdo de uma pratica. darat® 10: nutrir um ambiente
aprendizagem constante (Fig(7).

10. Nutrir um ambiente de aprendizado cons
“pr over o crescimento e desenvolvimento da organizagis individuos como suporte para atender
objetivos da empresa enxuta”
Métricas:
Uso do sistema de ligdes aprendidas (niv
Horas treinamento/operadores (niveis Il e
Provisdo de program de treinamento aos fornecedores (nivel I1)
Capacitadores praticos:
Capturar, comunicar e aplicar o conhecimento gepad@xperiéncia (auxilia nas praticas 2,3,4,9)%
Desempenho elbenchmarkindauxilia nas praticas 9,10 e 11);
Prover o intercambide conhecimento a partir e dentro da rede de fedwres (auxilia nas pratic
1,6,9,10 e 11).

APREPRO
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Figura 7 - Préatica n® 10(trir um ambiente de aprendizado const: do método LEM (1998) [Fonte: Durar
Batocchio (2003)]

2.4 Normas SAE J4000, J4001RR003 (1999)

A SAE Brasil, foi criada em 1991, por executivosiddustria automotiva e dirigentes
SAE International E uma associacdo sem fins lucrativos compostanmmis de 4 mi
associados, entre estudantes, engenheiros, técai@msecutivos da area de Engenh:
relacionados a industria da mobilidade (terresia@al, aérea e aeroespacial) e que objet
desenolvimento, o intercambio e a difusdo de informacéatre os profissionais ligado:
tecnologia da mobilidade (SAE BRASI2011).

A SAE Internacional é considerada uma das pringifites de normas e padrdes relat
aos setores automotivo e espa com mais de 5 mil normas geradas, com mais de 8
profissionais, espalhados por 93 paises, que seemelconstantemente para a troca
informacdes e idéias para o avanco da engenhamiaobdidade (SAE INTERNATIONAL
2011).

A norma SAE J4000, J400: RR0O03 (1999) é um instrumento desenvolvido pelacdade
de Engenheiros Automotivos dos EUA, composto s ttocumentos. Os dois primeiros
documentos fundamentais da norma. O primeiro @&mad4000, composta por um conju
de elementos, divididoem éareas que atingem clientes e fornecedoresymusistema d
manufatura deve apresentar para ser consideradmoer® segundo, a norma J4001, exg
o método de medicdo das conformidades dos elemengosde ser aplicada parcial

integralmente, pa avaliacdo de alguns ou de todos os elementtesc@ro, a SAE RR003,
a norma que apresenta exemplos de conversao pargtases praticas, de empresas do ¢
automobilistico (SOCIETY OF AUTOMOTIVE ENGINEERS999).

A norma SAE J4001 pode sericada integralmente, visando um diagndstico da esape
seu grau de aderéncia ao progrélean ou parcialmente, visando avaliar algum elem:
isoladamente (VERGNA; MAESTRELLI, 2005). S&o seisneentos avaliados atraves
cinquenta e de requisitos, cnforme Figura 8.

ELEMENTOS (6) E
REQUISITOS (52)

1.Etica e Organizag&o (; 2.Pessoas (RH)
requisitos) — (12 requisitos)
3.Sistemas de Informag 4.0rganizacao da Cade
(4 requisitos) de Clientes/
- Fornecedores
(4 requisitos)
5.Produtos 6.Fluxo e Processos
(6 requisitos) — (13 requisitos)

Figura 8 -Elementos e requisitos da norma SAE J4000 (1998gHttelli (2001,

Os niveis de implementacdo de componentes proppstasiorma SAE J4000 sdo os ni
0, 1, 2 e 3, conforme descri¢do na Fic9.
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NIVEIS
LO L1 L2 L3
~ . O componente esta
O componente ndo estdy O componente es )
. O componente est§ efetivamente
completamente implementado, ma . .
implementado e com implementado 1

implementado ou existem existem pequenas
grandes inconsisténcias na inconsisténcias em si
sua implementacgéo implementacéo

resultados efetivos| apresentou melhorias
resultados durante
ultimo ano

Figura 9 Niveis de implementacédo de componentes da normal88@d [Fonte: Society of Automoti'
Engineers (1999)]

Na Figura 10 apresent® um fragmen da estrutura dos elementos, dos itens avaliadc
pontuacao obtida e da anélise da pontu

ELEMENTO 1
ETICA E ORGANIZACAO
PONTUACAO
DESCRICAO DO ITEM AVALIADO OBTIDA ANALISE DA PONTUACAC

LO | L1 | L2 | L3

1.1. : “A ferramenta basica utilizada p
empresa para atingir seus objeti
estratégicos € a melhoria continua atr:
da implementacao dos métodc
operagdes enxuto!

1.2.: “Formas estruturadas
desdobramento da politica da empi
sdo usadas para planejar as acoe
desenvolvimentalo padrédo d
organizacao enxut:

1.3.: “As metas e objetivos s
claramente definidos e devem
efetivamente comunicados a todos
membros da organizaca
TOTAIS OBTIDOS

Figura 10 Fragmento da estrutura da Norma J4000 [FSociety of Automotive Engineers (199

A atribuicdo de notas para cada elemento, conf@roposto na norma J4001, é ilustr
adotando como exemplo o elemento n° 1 (éticrganizagcao), no seu item :

1.1 “A ferramenta basica utilizada pela empreara atingir seus objetivos estratégicos
melhoria continua através da implementacdo dosdogte operacdes enxuto

LO - A metodologideannéo faz parte da filosofia organizacional da eng
L1 - As vantagens e beneficios das técnleanséo reonhecidas, mas nao sao priorital

L2 - O atingimento dos objetivos estratégicos da orgadia depende do sucesso do
programdean, que € parte de seu planejamento operac

L3 - L2 mais evidéncias de melhorias de execucéo, ae®rnos ultimol2 mese:

As normas SAE J4001 (1999) apresentam uma sérterdeconsiderados [-requisitos para
a implementacdo da PE. Para o elemento 1 (Eticagan@2acdo), sdo considerados-
requisitos, os itens 1.9deve existir um clima organizacional néo itivo, orientado po
resultados e focado nos processos; - deve existir uma politica efetiva para disponilaiti
pessoal necessario, de modo a suportar as neckssidia programa e permitir sua evolug
1.12 -nenhum empregado deve se-se ameacadou coagido a participar dos prograr
lean na organizacao.
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Para o elemento 2 (Pesso&H), sdo considerados |-requisitos, os itens 2- o trabalho e a
politica de pessoal (RH) estdo em consonancia soneeessidades do programa lean; -
a tomadade decisfes e as acdes sao de responsabilidadgiiga do nivel corresponden
2.11 -a geréncia ndo se sobrepde as decisdes e a¢taguifass, quando tomadas dentrc
seu nivel de responsabilidade; 2- as decisdes e acdes tomadas pelas equevem ser
apoiadas com 0S recursos necessarios para sudacomplementacdo (SOCIETY C
AUTOMOTIVE ENGINEERS, 1999)

Para o elemento 3 (Sistemas de Informacao), é denasio pr-requisito, o item 3.z- 0
conhecimento é compartilhado por toda a orgado € 0 Unico prrequisito para a
implementacdo. Isso significa que para a avaliadgsses itens é necessario que o-
requisitos estejam atendidos, pois 0 ndo atendondaestes indica a impossibilidade
existéncia dos outros. Os elementos reste(4, 5 e 6) ndo apresentam restricdes, ou
eles podem ser avaliados sem a necessidade daw@po de determinados requisi

préevios.

2.5 Método proposto por Sanchez e Pérez (20

Sanchez e Pérez (2001) apresentanchecklistde seis principios e&ntos associados a trir
e seis indicadores de desempenho. Os principios edi@nnacdo de atividades que r

agregam valor, melhoria continua, grupos multifanais, producdo e entrejust-in-time
integracdo com fornecedores e sistema de informiiexivel.

Na Figura 1lestd um fragmento da estrutura apresentada poh&aecPérez (2001), par:
principio de producéo e entrejust-in-time

Producéo e entrega J Definicédo Mudanca

P1 Lead timedos pedidos dos clientes

P2 % de partes entregues JIT pelos fornece!

Nivel de integracdo entre entrega dos fornecedoo:

=R=ll=n=a

P3 sistema de informacdo da empresa

P4 % de partes entregues JIT entre se¢des na lin
producédo

P5 Producéo e entrega de pequenos lotes

Figura 11 Fragmento do método de avaliacao dos indicadorg@sidoipio JIT [Fonte: Sdnchez e Pérez (2C

O checklistproposto por Sdnchez e Pérez (2001) foi testadd@frempresas, acima de
funcionarios, de maquinas industriais e automotilzag&spanha (regido de Aragon), com t
em entrevistas realizadas durante o primeiro ttiraete 2000. Em mais de oitenta cento
das empresas estudadas, os indicadores maisddasizzam o0 tempo necessario fsetup a
porcentagem de procedimentos documentados na eanpres/alor de produtos e mater
defeituosos em relacdo as vendas. Os indicadoremsametilizados em o numero de
decisbes que os operadores podiam tomar sem cansali supervisor, a porcentagen
partes cqarojetadas com os fornecedores e a porcentageidaited de grupos que sao ele
por seus proprios colaboradores. Dos principiositeigxestaelecidos por Sanchez e Pé
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(2001), os que apresentaram os melhores desempfemhsa eliminacdo de atividades ¢
ndo agregam valor e a melhoria continua; sendadotegracdo com fornecedores obte\
pior desempenho. As setas representam a oréo de melhoria que o indicador precisa |
alcangar a mudanca.

Quanto a relacédo dos indicadores com o porte dgsesas, as autoras concluiram quu
grandes empresas utilizavam um maior nimero dedddres do que as pequenas empr:
A explicacdo enantrada foi o fato de que alguns elementos en>— sistema de informacé
flexivel ou producadust-intime — requerem maiores investimentos que nem sempri
possiveis em empresas de menor [

hY

Em relacdo a importancia dos indicadores, os estegits nas empresas apontaram
seguintes como prioritarios: rotacdo de inventélead timedos pedidos dos clientes ¢
porcentagem de procedimentos documentados na enpbes indicadores considerac
menos importantes foram o tempo médio de contraintos fornecedores mais importani
o0 numero de decisdes que os operadores podem axeem controle do supervisor ¢
porcentagem de lideres de grupos que séo eleitaeps proprios colaboradol

2.6 Método proposto por Fernandes, Godinho Filho Bias (2005)

Fernandes, Godinho Filho e Dias (2005) apresentamconjunto de quarenta e qua
indicadores que permitem medir a evolucdo do desehtp da producédo, de mo
semelhante a proposta de Sanchéz e Pérez (20@Es Bslicadores estdo atrelados ee
principios da PE, de acordo com o grau de abramgéeccada um, de acordo com a Fic
12.

Alguns exemplos de indicadores para cada nivebdengéncia sdo os seguintes: (a) ca
de suprimentos lead timedos pedidos dos clientes, percentual dicas entreguejust-in-
time pelos fornecedores, percentual de pecas e comgsnpragjetados em parceria com
fornecedores; (b) empresaercentual de pecas comuns nos produtos da empedsado
estoque em processo em relagdo ao valor das vegide anual de estoque, numero
sugestdes dos empregados; e, (¢) chdo de fa- quantidade de tempo necessario |
alteracdes na linha de producéo (tempisetup), tamanho dos lotes de produgéo, quantic
de estoque em processo/tempo de fila, templuxo médio.

Cadeia d¢ suprimentos

- determinar o valor para o (nte

- identificar a cadeia de vals

- fazer o valor fluir ao longo da cadeia de v
- perfeicéo

Emprese

- gerenciamento visL

- trabalho em equip

- expansao da manufatura enxuta (ME) para outras areaspilas

Chéc-de-fabrica

- producéo puxada/J

- producéo em fluxo contin
- qualidade seis sigr

- autonomacé

-5S
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Figura 12 Principios enxutos relacionados as trés abordatgeME [Fonte: Fernandes, Godinho Filho e [
(2005)]

3. Metodologia

Este estudo aconteceu emll, onde foram atualizadas as busitasiadas em estude
realizados em 2007. Nesperiodo, acresceni-se aos modelos existentesmodelo ADPPE
- Avaliacdo de Bsempenho dPraticas da Producdo Enxuta modelo ADPP propbe o
alinhamento agjuestdes estratégicda empresa. Este método avanca na medida er
inclui mecanismos paravaliar praticas operacionais da PE que ndo s&ioobe avaliaca
direta pelos demais métodos. O método AL néo foi apresentado em funcdo da peqt
aplicacao deste em empresas que estejam em pdeanplementacdo da producéo en»

Os termos utikados nas buscas foram: modelos de avaliagdo, malieldesempenh
indicadores de avaliacdo e de desemp, todos com o acompanhamento da expre
“producdo enxuta”. Os mesmos termos foram tambésodulos na lingua ingle As bases
de dados utilizadas foranNorth Carolina State University NCSU (disponivel err
http://www.lib.ncsu.ed)/ a EBSCO (disponivel erhttp://search.ebscohost.c¢) e 0 Google
(disponivel emhttp://www.google.com.b).

4. Discussao dos resultados

Os pontos sensiveis dasetodosShingo Prize (1988),Lean Enterprise Mode(1998) e as
normas SAE J4000 e J406d&0 a falta de clareza acerca de como os indicagooposto:
devem ser coletados e interpretados, bem comoéacasie avaliacdo direta de um conjt
abrangente de tipicas praticas enxutas (por exeraptonomacé, gerenciamento visual
flexibilizacdo da mao-debra). E o caso dos métodos Shingo Prize (198&M (1998) que
ndo avaliam praticas operacionais da producdo anmds sim praticas mais ligadas ao n
gerencial, tais como cultura de lideranca ea-estrutura, estratégias de manufatur
sistemas integrados e funcdes que dao suporte afahana, exemplificando praticas
meétodo Shingo Prize, e permitir a tomada de desis@s niveis mais baixos da hierarq
nutrir um ambiente de aprendizadcnstante e promover liderangas e facilitadores pa
principios da manufatura enxuta em todos os niegEmplificando préaticas do método LE
Além disso, as normas SAE J4000 e J4001 apresemtgquisitos de avaliacdo dificeis
serem aplicados em furgéde sua subjetividac

Alguns pontos que podem ser consideresensiveisnos métodos de Karlsson e Ahlstr
(1996), de Sanchez e Pérez (2001) e o de FernaBGaesnho Filho e Dias (2005) sac
desconsideracdo do alinhamento entre as estratégiasnprsa e as metas da produc
enxuta, bem como a falta de avaliacdo da adequisc&altura organizacional da empres
uma cultura enxuta. Esses métodos ndo considenaencapcdo das pessoas que exec!
atividades ligadas a PE e, assim como o0s antericdo avaliam diretamente o desempe
de préaticas enxutas operacionais . Assim, considergue em uma situacdo hipotétice
praticas dekaizen(melhoria continua) just-in-timefossem aplicaveis a realidade de
empresa que pretende ser enxuta, osdos disponiveis ndo indicam com clareza o statt
implementacéo das referidas préati

Por um lado, isso € compreensivel, pois a simpiisagédo de préticas ndo garante gt
filosofia enxuta sera implementada (SPEAR; BOWE®H GHINATO, 1996). Enetanto,
a avaliacdo do desempenho das praticas tendenaaseriavel do que uma avaliacao dir
dos principios e pode, indiretamente, dar indidas extensdo da implementacdo e
disseminacgdo dos principios na empresa. Além disra, vez que a abs@o dos principios
enxutos pela cultura organizacional da empresa énaoesso bastante lento, a literal
recomenda que as empresas iniciem a transformac@irecdo a PE por meio da adogéo
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praticas enxutas (MANN, 2005). Uma vez que a enapiesheum diagnostico preciso de s
cultura organizacional no inicio do processo de angd, isso serve como referéncia pa
acompanhamento da evolucdo da cultura como reeultd gradual disseminacao
consolidagéo das praticas enxutas (MANN, 200%

Com a conclusédo do estudo de revisdo, pel-se que ainda existe um campo muito vi
para a construcdo de modelos que auxiliem as eagpraa avaliacdo do nivel
implementac&o de principios e praticas da prodegiota. Trabalhos que se estendess:
outras areas de atividade produt como também a inclusdo de uma avaliedos impactos
financeiros durante processo de implementacéo, sdo bem vi
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