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RESUMO

A industria naval brasileira enfrenta novos desafios no gerenciamento de sua
produgdo. A alta competitividade, no contexto internacional, levou estaleiros
brasileiros a descontinuar suas atividades. Para enfrentar essa crise, estaleiros
nacionais carecem de elevar os padrées de produgédo vigentes. O sistema Lean
Manufacturing é um modelo de gestdo que prevé protocolos em toda a cadeia de
producdo a fim de aumentar a produtividade e, ao mesmo tempo, a reduzir
desperdicios. Por essa razao, o objetivo desse trabalho é investigar qual é o grau de
aderéncia ao Lean Manufacturing por parte de estaleiros de grande porte em
atuacdo no Brasil. Para esta pesquisa de carater qualitativo, primeiramente foi
realizada uma entrevista, por meio de um questionario, com gestores do Estaleiro
EBR (Estaleiros do Brasil Ltda.), localizado em Sdo José do Norte (RS), e do
Estaleiro Atlantico Sul (EAS), localizado em Recife (PE). Tal procedimento teve
como base as normas SAE J4000 (identificagdo e adeséo de praticas mais efetivas
numa operagdo enxuta) e SAE J4001 (manual para a implementagdo de uma
operagdo enxuta). Posteriormente, foi realizada uma analise das respostas dos
entrevistados. A partir dos dados coletados e da analise feita em cada elemento, a
porcentagem de aderéncia ao sistema Lean mostra que no elemento 1 o EBR
obteve 18% e o EAS 67%, no elemento 2, o EBR obteve 15% e o EAS 64%, no
elemento 3, o EBR obteve 18% e o EAS 73%, no elemento 4 o EBR obteve 7% e o
EAS 60%, no elemento 5, o EBR obteve 17% e o EAS 58%, no elemento 6 o EBR
obteve 32% e o0 EAS 58% e no elemento 7, o EBR obteve 26% e o EAS 77%. Logo,
o grau de aderéncia ao sistema Lean do estaleiro EBR ficou em 20,26%, o que o
caracteriza no Nivel 0 da Norma J4001 e no estaleiro EAS o grau de aderéncia ficou
em 61,36%, o que o caracteriza como nivel 2 da referida norma. Esse resultado se
da pelo motivo do EAS esta ha mais tempo com a cultura Lean implementada.
Desse modo, a metodologia Lean demonstrou ser efetiva na busca por mais
produtividade e menos prejuizos no setor naval, com pessoas engajadas e
preparadas dentro da filosofia Lean, porém é indispensavel o comprometimento da
alta geréncia ao longo de todo o processo, visto que embora a implementagao cause
um evidente impacto nos resultados, existe uma necessidade de manutencao
continua dos conceitos do Lean para todos os niveis da organizagéo.

Palavras-chave: Norma SAE J4000/4001, Lean Manufacturing, Grau de Aderéncia.



ABSTRACT

The Brazilian naval industry faces new challenges in managing its production. The
high competitiveness, in the international context, led Brazilian shipyards to
discontinue their activities. In this sense, national shipyards need to raise production
standards. The Lean Manufacturing system is a management model that provides
protocols throughout the production chain to increase productivity and, at the same
time, to reduce waste. For this reason, the objective of this work is to investigate
what is the degree of adherence to Lean Manufacturing by large shipyards operating
in Brazil. For this qualitative research, an interview was first conducted, through a
questionnaire, with managers of Estaleiro EBR (Estaleiros do Brasil Ltda.), located in
Séo José do Norte (RS), and Estaleiro Atlantico Sul (EAS), located in Recife (PE).
This procedure was based on the SAE J4000 (identification and adherence to more
effective practices in a Lean Operation) and SAE J4001 (manual for implementation
Lean Operation). Subsequently, an analysis of the respondents responses was
carried out. From the data collected and the analysis made on each element, the
percentage of adherence to the Lean system shows that in element 1, EBR obtained
18% and EAS 67%, in element 2, EBR obtained 15% and EAS 64%, in element 3,
EBR obtained 18% and EAS 73%, in element 4 EBR obtained 7% and EAS 60%, in
element 5 EBR obtained 17% and EAS 58%, in element 6 EBR obtained 32% and
EAS 58% and in element 7 EBR obtained 26% and EAS 77%. Therefore, the degree of
adherence to the Lean system of the EBR shipyard was 20.26%, which characterizes it in
Level 0 of Standard J4001 and in the EAS shipyard the degree of adherence was 61.36%,
which characterizes it as level 2 of that standard. This result is due to the fact that EAS has
been in the Lean culture for a long time. Thus, the Lean methodology proved to be effective
in the search for more productivity and less losses in the naval sector, with people engaged
and prepared within the Lean philosophy, however, the commitment of top management
throughout the entire process is essential, since although the implementation has an evident
impact on results, there is a need for continuous maintenance of Lean concepts for all levels

of the organization.

Keywords: SAE J4000/J4001 Standard, Lean Manufacturing, Degree of Adherence.
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1 INTRODUGAO

Dentro da competitividade da industria naval mundial, presenciamos uma forte
concorréncia principalmente dos estaleiros asiaticos, que apresentam custos
menores e maior produtividade, fazendo que os estaleiros que ainda sobrevivem no
Brasil, estejam perdendo mercado, principalmente o interno (SINAVAL, 2014).
Segundo Jesus e Silva (2017), desde a década de 60, China, Coreia do Sul e o
Japao, ocupam os primeiros lugares do ranking internacional e juntos s&o
responsaveis por mais de 80% das encomendas globais.

O fechamento de alguns estaleiros brasileiros ocorreu pela perda de contratos
para a construgao de navios e plataforma de petréleo, devido atraso nos prazos de
entrega, pela baixa competitividade, falta de gestdo e custos elevados para a
fabricacdo das encomendas (JESUS e SILVA, 2017)

Santos (2011), citado por Czarneski e Junior (2015), menciona que a
competitividade da industria naval mundial tem levado os estaleiros a evoluirem os
seus processos produtivos procurando reduzir custos e o tempo de construgao. Esta
nao é uma tarefa simples, pois, em principio, os pedidos s&o personalizados para se
atender as necessidades de um cliente especifico, exigindo assim, um planejamento
apurado no projeto e no processo de construgdo. As empresas deste setor precisam
desenvolver uma série de atividades em um ambiente econdmico-industrial
complexo, sofisticado e altamente competitivo. Os projetos de engenharia naval sdo
complexos e envolvem inUmeras atividades multidisciplinares, desempenhadas em
um longo periodo de tempo, que mobilizam quantitativos vultosos de recursos de
diversas naturezas. Para Souza (2009), citado por Czarneski e Junior (2015), a
industria de construgao naval tem particularidades que definem a forma como ela é
organizada. Tais particularidades tém impactos importantes nos processos de um
estaleiro, como: na organizagao dos fluxos de produgao; na estrutura organizacional,
no nivel de desenvolvimento tecnolégico; nas atividades de pesquisa,
desenvolvimento e inovagao; e na produtividade de processos. Com a analise
destes fatores pode-se determinar quais sdo os melhores conceitos, técnicas e
ferramentas a serem aplicados com o objetivo de aumentar os niveis de eficiéncia e

de produtividade dos estaleiros.
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Segundo Holweg (2007), conforme citado por Bacim (2018), em geral os
sistemas de producdo das empresas, estdo cada vez mais avancados numa
tentativa de aumentar os resultados financeiros e reduzir custos, e em varias dessas
empresas € utilizado Lean Manufacturing ou Mentalidade Enxuta. Esta filosofia foi
desenvolvida pela Toyota Motor Company (Industria Automotiva da Toyota) e hoje é
aplicada em diversas areas como na construgéo civil, mecanica, naval, aeronautica,
quimica, elétrica, alimenticia, farmacéutica entre outras (MONDEN, 2015).

Na industria naval, ndo é comum presenciar a disseminagéo da cultura Lean.
A presente pesquisa buscou entender alguns elementos sobre a aderéncia da
industria naval ao Lean Manufacturing.

Essa pesquisa apresentou um estudo exploratéorio com uma abordagem
qualitativa em estaleiros de grande porte no Brasil, para analisar e discutir o grau de
aderéncia do Lean Manufacturing segundo as Normas SAE J4000 e J4001. Também
foi realizada uma pesquisa qualitativa (descrigdo, analise e interpretagdo), com um

questionario aberto para analises das aplicacées das Normas SAE.

1.1 OBJETIVOS GERAIS

O objetivo geral do presente trabalho foi analisar o grau de aderéncia do Lean

Manufacturing e seus elementos nos Estaleiros brasileiro de grande porte.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

¢ Analisar os Estaleiros em questao e realizar a pesquisa qualitativa;

e Analisar o grau de aderéncia ao Lean Manufacturing nesses estaleiros
mapeados;

e Discutir o grau de aderéncia ao Lean Manufacturing nesses estaleiros

mapeados.



16

2 REFERENCIAL TEORICO

Inicialmente, esse capitulo sera abordado a referéncia sobre a construgcéo da
industria naval brasileira, Lean Manufacturing e as Normas SAE J4000 e SAE
J4001.

2.1 AHISTORIA DA INDUSTRIA NAVAL BRASILEIRA

A construcdo naval brasileira comegou em 1531, com a implantacido de um
pequeno estaleiro na Baia de Guanabara no Rio de Janeiro, com a vinda da Familia
Real para o Brasil, em 1808, o setor foi incentivado com a instalagao de carpinteiros
portugueses na costa brasileira. No século XIX houve o inicio da construgao
metalica e da propulsdo mecanica na Inglaterra, melhorias incorporadas pelo arsenal
da marinha e pelo Estaleiro do Bardo de Maua (fundado em 1846) no mesmo
periodo.

Com a globalizacdo, a construcdo de navios passou a se modernizar com
novos equipamentos, forca de trabalho e diversos estaleiros foram abertos no pais,
especialmente na Regido Sul, Sudeste e Nordeste. Por volta dos anos 80, com a
crise econbmica mundial, o Brasil passou pelo pior periodo de recessao econdmica
desde o periodo poés-guerra. Os estaleiros nacionais passaram por dificuldades
financeiras, assim como seus contratantes. A década de 90 marcou a abertura da
economia para concorréncia estrangeira.

Por volta dos anos 2000, veio a retomada da industria naval com o incentivo
do Programa de Modernizagdao e Expansao da Frota (PROMEF) da Transpetro
(Empesa subsidiaria da Petrobras, responsavel pelos novos contratos de navios e
plataformas de petréleo), essa foi a forma que o governo encontrou para reativar a
industria naval no pais.

Na Figura 1, pode-se ter uma dimensdo dos estaleiros espalhados pelo

territorio brasileiro.
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Figura 1 - Mapa dos Estaleiros Brasileiros
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Fonte: Blog do Roberto Moraes, 2014.

2.2 CONTEXTO ATUAL DA INDUSTRIA NAVAL BRASILEIRA

A construcao de diversos estaleiros, inclusive na cidade do Rio Grande/RS,
que nunca tiveram este tipo de industria, e a retomada de outros polos que ja
existiam, impulsionaram a industria naval a ressurgir. Porém, devido ao longo
periodo em que o Brasil ficou sem produzir navios, a mao de obra especializada
passou a ser a mesma de 20 a 30 anos atras (D’AVILA e BRIDI, 2017). Essa falta de
modernizagao acabou por levar os estaleiros a seguirem um modelo de produgao
ultrapassado, enquanto os concorrentes internacionais seguiam um modelo de
produgcdo mais moderno. Assim, a histéria passou a se repetir, faltando
competitividade com relagdo a empresas internacionais do ramo (BARBOSA e
NETO, 2017).

O sistema convencional de construgdo de navios, inicialmente um projeto &
desenvolvido com bases nos requisitos do cliente, que na sequéncia é avaliado pelo

estaleiro para adequar as suas instalagées e garantir a mao-de-obra para iniciar a
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fabricacdo. Fornecedores s&o consultados e os sistemas escolhidos (THOMPSON,

2009). Na Figura 2, esta representada essa sequéncia dos sistemas.

Figura 2 - llustracdo da Sequéncia do Sistema de um Estaleiro
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Fonte: Adaptado de THOMPSON, 2009.

A variavel chave para o caso de um estaleiro € o Lead Time da produgao e o
tempo de atendimento do cliente. A complexidade do produto em questdo, um navio
e do sistema produtivo de um estaleiro, faz com que este tempo seja chave para o
funcionamento eficiente das operacdes da empresa. As caracteristicas significativas
de um navio, que devem ser consideradas na configuragdo de um estaleiro sao:
grande porte; alta complexidade, com grande numero e variedade de componentes;
alto valor; baixo volume de producgao; feito sob encomenda; customizado ou semi-
customizado; e prazo reduzido de entrega em relagdo ao conteudo de trabalho.
Essas caracteristicas revelam como o processo de planejamento e programagao da
producdo e estoques em estaleiros € complexo, todavia deve-se garantir uma
construcao eficaz e eficiente. O enfrentamento correto deste problema é condi¢ao
necessaria para o sucesso do estaleiro (PINTO, et al., 2007).

Ao tentar competir em prego e tecnologia, o Brasil ainda tem diversas
desvantagens, pois nao conseguiu ser tdo competitiva como as industrias
estrangeiras, principalmente as asiaticas e aliadas a crise financeira da Petrobras

(principal cliente), acompanhado dos casos de corrupgao envolvendo construtoras e
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fornecedores do setor nos ultimos anos, levaram a suspensdo de contratos,
fechamentos de muitos estaleiros (SINAVAL, 2018).

Atualmente, alguns estaleiros estdo em funcionamento com contratos com a
Petrobras e também com empresas multinacionais de exploracdo de petréleo. O
Estaleiro Jurong Ararcuz (Espirito Santo) realizou um acordo com a Petrobras e a
Sete Brasil (estatal do mercado de sondas) para a realizagdo de dois navios-sondas
(GONCALVES, 2019). O Estaleiro Atlantico Sul (Pernambuco), esta definindo
estratégias para participar no programa BR do Mar. Segundo o CEO Harro
Burmann, o conjunto de medidas do Governo Federal visa estimular a cabotagem
(navegacgédo entre portos nacionais) e desenvolver a industria naval brasileira
(CORREIA, 2019). No sul do pais em Rio Grande, a ECOVIX repassou para o0s
estaleiros chineses a P-69 (COSCO) e P-70 (COOEC), os cascos da P-71 e P-72,
que ja estavam com as chapas de ago cortadas para serem montadas, foram
canceladas em 2017 e vendidas como sucata (SINAVAL, 2015; VIECELI, 2018). O
ultimo estaleiro construido na regido sul (2013) foi o EBR, em Sao José do Norte,
onde realizou a construgéo e integracdo de 19 moédulos da P-74 (2018), em janeiro
de 2020 finalizou a fabricacdo de dois médulos para a plataforma FPSO Guanabara
MV-31, que esta sendo construida pela MODEC (SINAVAL, 2020). Para a mesma
empresa MODEC, o EBR fara a construgcao de 4 modulos para p FPSO Almirante
Barroso (MV-32) que tera inicio em meados de junho (NOGUEIRA, 2020). Em Angra
dos Reis, a Etesco operadora das sondas Urca (DRU1) e Frade (DRU2), visitou o
Estaleiro Brasfels para realizar inspecao nas semissubmersiveis. Depois do acordo
anunciado entre a Sete Brasil e a Keppel, faltam pequenas pendéncias para a

retomada das obras, paralisadas a cerca de quatro anos (SINAVAL, 2019).

2.3 LEAN MANUFACTURING

O Lean Manufacturing € uma filosofia baseada no TPS (Toyota Production
System). Este teve como maior objetivo a eliminagao total dos desperdicios e
estabelecer um método produtivo focado para satisfazer o cliente. (HOLWEG, 2007).
O nascimento do Sistema Toyota de Produgcdo vem da necessidade de producao
num fluxo continuo, com baixos estoques e alta agregacdo de valor aos seus
produtos (MELTON, 2005).
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“A producao Lean representa fazer mais com menos — menos tempo, menos
espaco, menos esforco humano, menos maquinaria, menos material — e, ao mesmo

tempo, dar aos clientes o que eles querem” (DENNIS, 2008).

2.3.1 Lean na Industria Naval

Na industria naval, temos ainda poucos trabalhos ligados a industria naval,
mas os trabalhos que se apresentam estdo ligados ao Lean Shipbuilding Initiative
(Construgcao Naval Enxuta) organizado pelo National Shipbuilding Research Program
(NSRP). Foi criada para reduzir o custo de construgdo e manutencdo das
embarcagdes militares da Marinha Americana, € uma colaboragdo de 12 grandes
estaleiros americanos (SELF, 2002).

Partindo das necessidades militares americanas o Lean tem sido identificado
como uma base fundamental para o bom funcionamento das operacdes dos
estaleiros que fornecem as embarcagdes (COMSTOCK, 2002). Sendo assim, as
empresas da industria naval brasileira poderdo atingir novos patamares de gestao
de processos, possibilitando-as serem competitivas e lucrativas no mercado nacional
e mundial.

Para Bacim (2018), no Brasil temos uma experiéncia da aplicagado do Lean no
Estaleiro Atlantico Sul — EAS, fundado em 2005 ele € um dos marcos da
revitalizagdo da industria naval brasileira, com um investimento de R$ 1,8 bilhao,
localizada em Ipojuca, Pernambuco. Em julho de 2014, a empresa contratou o CEO
Harro Ricardo Schlorke Burmann, executivo com carreira na industria automotiva
(BACIM, 2018). Novos conceitos foram incorporados na industria naval, através do
EAS, conceitos esses baseados na experiéncia automotiva, em particular em termos
dos principios e métodos da Engenharia de Produgcédo, bem como no que tange a
melhorias de processos tipicos das melhorias praticas de Engenharia Naval no
mundo, trouxe consigo uma série de profissionais com amplos conhecimentos de
Engenharia de Produgédo, onde trabalharam na busca constante de transformar a
cultura do EAS voltada para resultados (BACIM, 2018). Nos trés anos seguintes
foram entregues sete navios, uma melhoria significativa, para uma industria marcada

até entdo no Brasil por atrasos e baixos cumprimentos de contratos (BACIM, 2018).
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Segundo Lang et al. (2018), o objetivo dos principios Lean para a produgao
de navios é entregar um produto de maior qualidade, num menor tempo € com um
menor custo, eliminando todos os residuos possiveis (residuos sendo qualquer
atividade que nao agrega valor ao produto que esta sendo fabricado). Existem
diferencas substanciais entre as empresas automotivas (que imitam o sistema
Toyota de Produgé&o) e uma empresa da industria naval, sendo o mais marcante é
que o navio nao pode ser construido em uma linha de montagem e é produzido em
menores numeros, entdo se torna um desafio a aplicagao do Lean.

Para Lang et al. (2018), alguns fendmenos resultam em uma baixa eficiéncia,
atrasos na entrega e custos desnecessariamente altos, sendo eles: inventarios e
tempo de espera excessivo, excesso de movimentagdo de materiais, excesso de
produgdo de pecgas intermediarias, espagos ociosos e sendo utilizados mal
utilizados, pouco ou nenhum fluxo continuo e o controle de produg¢ao controlando
varios processos diferentes.

Nos estaleiros americanos, houve uma grande melhoria depois da introdugao
dos principios Lean na produc¢ao de navios, como o0 mapeamento do fluxo de valor,
alteracdo de layout do estaleiro, envolvimento dos colaboradores, sindicatos e
fornecedores, 5S, kanban, Kaizens, quadro hora-hora, fluxos produtivos entre outros
(LANG et al.,2018).

2.4 NORMAS LEAN SAE J4000

A SAE (Society for Automotive Engineers), localizada nos Estados Unidos da
América, € uma Instituicdo sem fins lucrativos, sendo uma das principais geradoras
de Normas e Padrées. Em agosto de 1999, ela aprovou a Norma SAE J4000,
intitulada “identificacdo e mensuragcao de melhores praticas na implementagao de
uma operagao enxuta”. Esta norma objetiva identificar e medir melhores praticas na
implementagdo de uma operagdo enxuta em uma organizagéo industrial. Ela foi
complementada em novembro de 1999 pela SAE J4001, sendo denominada de
“manual do usuario para a implementagcao de uma operagao enxuta”, a qual fornece
instrugbes para avaliar o nivel de atendimento das organizagbes a Norma SAE
J4000 (DURAN, BATOCCHIO, 2003).
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A Norma SAE J4000 é o primeiro documento e elenca critérios pelos quais a
manufatura enxuta podera ser alcancada, sempre focando na eliminacdo ou
minimizacao de desperdicios. A sec¢ao principal da norma é composta de 52
componentes divididos em 6 elementos que avaliam o grau de implantagdo dos
principios de operacdes enxuta de uma empresa. Cada elemento da Norma tem

como objetivo avaliar um aspecto da organizagado (CALARGE et al., 2009):

e Elemento 1 - Etica e Organizagao
Analisa o reconhecimento e envolvimento da diregcao e alta geréncia,
bem como se as iniciativas disseminadas por estes estdo sendo
implementadas junto ao planejamento estratégico da organizacéo. Este
planejamento deve ser complementado com um acompanhamento das
acgdes e dos resultados obtidos, fomentando a colaboracéo de todos os
envolvidos e premiado os mesmos, segundo critérios claros e
conhecidos, quando o0s avangos € sucessos sao obtidos pela

organizagao.

e Elemento 2 — Pessoas e Recursos Humanos
Verifica o nivel de participagdo de todos os colaboradores da
organizacado. Este esforco é avaliado pela norma por meio da
democratizagdo da tomada de decisées, de uma maior autonomia,
formagdo de equipes interdisciplinares, treinamento e garantia dos

recursos para as agoes dessas equipes.

e Elemento 3 - Sistema de Informagao
Constata se a empresa garante o acesso seguro e estruturado as
informacgdes Uteis e necessarias para a tomada de iniciativas voltadas
a uma obtengado de uma Manufatura Enxuta. Estas informagbes devem
facilitar a analise das situagdes sob estudo e principalmente possibilitar
o acompanhamento do desempenho das acbes tomadas pelas

equipes.
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e Elemento 4 — Relagao Cliente/Fornecedor e Organizagao
Julga a relagdo de parceria entre fornecedor, organizagao e cliente,
verificando o envolvimento destes em areas tais como
desenvolvimento de produtos e o estabelecimento de parcerias

duradouras.

e Elemento 5 — Produto e Gestao do Produto
Leva em consideragao o uso de ferramentas ligadas a gestdo do ciclo
de vida de produto e a utilizacdo de equipes multidisciplinares com
competéncias especificas para o desenvolvimento de novos produtos,
com o intuito de reduzir, principalmente, o tempo de langcamento destes

novos produtos ao mercado e o custo associado a esta tarefa.

e Elemento 6 — Produto e Fluxo de Processos
Nesta ultima categoria encontra-se a maior parte de meétodos e
técnicas de gestao, que tém por finalidade orientar o fluxo de producéao

a estar em sincronia com as necessidades dos clientes.

Para avaliar o grau de implementagdo de cada um desses elementos, sao
definidos os componentes os quais abordam aspectos especificos e relevantes na
implementagao dos principios da operagao enxuta. Embora cada um dos elementos
tenha igual peso na implementagdo, a importancia relativa de cada um para o
sucesso da implementacdo do Sistema Lean é refletida pelo numero de
componentes relacionados a casa elemento (SAE 1999a e 1999b). A Norma SAE
J4000 define um numero total de 52 componentes, assim como um percentual

atribuido ao grau de importancia de cada elemento, conforme mostrado na Tabela 1.
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Tabela 1 - Representacédo dos elementos da Norma SAE J4000 e seus pesos

Elemento Tema principal Numero de
componentes
Elemento 1 Etica e Organizagdo 12 25%
Elemento 2 Pessoas e RH 13 25%
Elemento 3 Sistema de Informacao 4
Elemento 4 Relagdo Cliente/Fornecedor e Organizagdo 4 25%
Elemento 5 Produto e Gestdo do Produto 6
Elemento 6 Produto e Fluxo de Processos 13 25%

Fonte: Adaptado da Norma SAE J4000

O elemento 1 demostra uma preocupagdo com o comprometimento e
envolvimento da alta geréncia e diregdo da empresa. Este elemento € composto de
12 componentes que avaliam o estabelecimento dos mecanismos que incorporam
0s conceitos Lean na gestdo da empresa e garantam a sua disseminagao
abrangente. O elemento 2 avalia a questdo da empresa a questao dos recursos
humanos envolvidos no processo de implementagao, ja que esses sdo 0s que
garantirdao a continuidade da filosofia Lean. Os elementos 3, 4 e 5 possuem 14
componentes. Assim, a organizagédo e coeréncia do ciclo de informagdes ao longo
do processo dos fornecedores até o cliente final é avaliada, incluindo todas as
etapas de projeto e desenvolvimento do produto. O ultimo elemento volta a ser
avaliado de forma isolada onde possui 13 componentes. Neste elemento 6 se
encontram a maioria das ferramentas ou praticas mais conhecidas do Lean
Manufacturing. Aparecem as comprovagdes de melhorias continua usando como
ferramenta de diagndsticos o mapeamento de fluxo de valor e praticas de
padronizacao, lote e controle de estoques.

A cada um dos componentes € associada uma escala de medi¢cao do nivel de
implementagdo, a qual orienta a comparagao da abrangéncia de aplicagdo do
componente em fungdo das melhores praticas aplicadas na industria (VERGNA &
MAESTRELLI, 2005), conforme apresentado na Tabela 2.
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Tabela 2 - Escala de medig&o do nivel de satisfagdo em comparagdo com as

melhores praticas

Nivel Pontuagdo Significado

Nivel 0 0 O componente ndo estd implementado ou existem inconsisténcias
fundamentais na sua implementagao.

Nivel 1 1 O componente esta implementado mais ainda existem inconsisténcias
menos significativas na sua implementagdo

Nivel 2 2 O componente estd satisfatoriamente implementado

Nivel 3 3 O componente esta satisfatoriamente implementado e mostra um
continuo melhoramento nos dltimos 12 meses.

Fonte: Adaptado da Norma SAE J4001

Na analise dos niveis de implantagdo recomendados pelo conjunto de normas
SAE percebe-se que, no nivel mais baixo LO, ndo ha nenhuma implantagdo dos
componentes ou grandes problemas de implantagdo. O nivel L1 indica o préximo
estagio, com um progresso da implantacdo, porém com ajustes para serem
realizados. No nivel L2 existe a indicagcdo que o componente esta completamente
implantado e gerando resultados. Porém o mais relevante nessa analise é o nivel
L3, que indica que, além da implantacido completa com resultados visiveis, deve-se
comprovar o seu continuo melhoramento nos ultimos 12 meses. Assim, o conjunto
de Normas SAE J4000/J4001 orienta a melhoria continua, uma das principais bases
do Lean. As referidas Normas encontram-se nos anexos, onde as mesmas foram
traduzidas (pela propria autora) para o portugués e utilizada nesse trabalho.

As Normas SAE J4000/J4001 tém como objetivo identificar e medir as
melhores praticas na implementacdo dessa metodologia nas empresas, mesmo
sendo criadas para o ramo da industria automobilistica elas podem ser aplicadas a
outros setores.

Para esse trabalho, foram feitas algumas adaptagdes como a inclusdo da
Performance Organizacional, onde constitui num conceito relacionado a obtengao de
resultados, manifesta a ideia de acdo para alcance de objetivos, suscetivel de
avaliacdo em termos de adequacao, eficiéncia e eficacia (SILVA, 2015). Segundo
Silva (2015), a performance é associada ao desempenho de uma organizagao,
refere-se aos resultados por ela alcangados em certo periodo que pode ser avaliado
por meio de parametros quantificaveis denominados indicadores. Essa adaptacao
também foi aplicada no estaleiro EAS e pela TRITEC MOTORS, onde obtiveram

Sucesso.
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A quantidade de elementos passou de seis para sete, mas permanecendo a
mesma porcentagem de 25%, conforme apresentado na Tabela 14 para o elemento
1,2 e 7 e os elementos 3, 4, 5 e 6 juntos ficam com os outros 25%. A medi¢cao dos
niveis permanece os mesmos, L1, L2, L3 e L4. A tabela 3 foi adaptada com os

elementos da seguinte forma:

Tabela 3 - Representagao dos elementos adaptados da Norma SAE J4000 e seus

pesos
Elemento Tema principal Numero de
componentes
Elemento 1 Administragdo/Confianca 13 25%
Elemento 2 Pessoas 12 25%
Elemento 3 Informacgdo 4
Elemento 4 Relacdo Cliente/Fornecedor e Organizagdo 5 25%
Elemento 5 Produto e Processo 8
Elemento 6 Performance da Organizacao 13
Elemento 7 Fluxo do Processo 19 25%

Fonte: Prépria Autora, adaptagao da Norma SAE J4000.
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3 METODOLOGIA

Neste item, esta sendo abordadas a caracterizagdo da pesquisa e as etapas

da pesquisa.

3.1 CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

A proposta foi a criagdo do conhecimento a partir da analise de possiveis
necessidades, elementos e da identificacdo de oportunidades reais da aplicagao de
conceitos Lean na industria naval brasileira. Caracterizar a pesquisa como uma
abordagem qualitativa, porque se pretende compreender o fendmeno de alteragao e
producao num sistema produtivo responsavel pela constru¢cao de plataformas ou
modificacdo de navios para exploracao de petroleo.

Para Silveira e Cérdova (2009), esse trabalho foi de natureza aplicada, onde o
objetivo foi gerar conhecimentos para aplicagdo pratica, dirigidos a solucdo de
problemas especificos. Ela é exploratéria, onde o objetivo foi proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito, onde a grande
maioria dessas pesquisas envolveu o levantamento bibliografico, as entrevistas com
pessoas que tiveram experiéncias praticas com problemas pesquisados e analises
de exemplos que estimularam a compreensao (SILVEIRA e CORDOVA, 2009). Foi
também, um estudo de caso com abordagem quantitativa (Norma com resultados) e
abordagem qualitativa (questionario aberto), na qual a ideia foi criar conhecimento a
partir das necessidades. Onde ainda nao se tem a aplicagao do Lean e em situagdes
que ja possuem, podendo assim analisar como é aplicado (na sua totalidade ou em
partes).

Conforme Ribeiro e Nodari (2000) a pesquisa seguiu o método qualitativo,
que se da através de entrevistas individuais (coleta de dados) e transcritas em forma
de textos. A metodologia qualitativa possui trés grandes categorias no uso dos
dados: Descrigao; Analise; Interpretagao (RIBEIRO e NODARI, 2000). Onde:

» Descricdo: Os dados consistem de observagdes feitas pelo pesquisador,

buscando responder: “o que esta acontecendo aqui?”.
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* Andlise: A ideia é entender as caracteristicas essenciais do sistema em
estudo, tentando responder: “‘que comparagdes podem ser feitas, que padrbes
podem ser identificados, quais sdo as coisas mais significativas?”.

* Interpretagdo: Com o intuito de buscar o significado das coisas e o
entendimento do contexto, para responder: “0 que isso significa? Como isso se
relaciona com todo o resto? O que pode ser feito disso tudo?”.

Para Yin (2015) esta pesquisa se configura um estudo de caso, porque se
objetiva responder as perguntas como e por que, e contribui para compreendermos
melhor os fendmenos individuais e 0s processos organizacionais. Assim, o presente

estudo responde como as técnicas Lean s&o utilizadas ou ndo e por que.

3.2 ETAPAS DA PESQUISA

A fim de atingir os objetivos da pesquisa, foi realizado um estudo em dois
estaleiros de grande porte, buscando-se identificar as percepgdes sobre o grau de
aderéncia do Lean Manufacturing.

Através da sequéncia da Figura 3, foi possivel identificar as etapas dessa
pesquisa.

Foram separados em quatro partes os métodos para essa pesquisa, onde a
primeira parte foi a pesquisa tedrica, a segunda parte foi a condugao dos testes e
coletas de dado e a terceira parte, foi a analise dos resultados obtidos e a quarta
parte, foi gerar a analise final.

No planejamento dos casos do grau de aderéncia do Lean nos Estaleiros, foi
fundamental entender como esta apresentado e para isso, através de contato
telefébnico com os responsaveis pelas areas de Engenharia e Geréncia, solicitando a
colaboracdo dos mesmos para responderem os questionamentos que a Norma
propde. Através do preenchimento do questionario, péde-se fazer uma analise da
real situacédo dos estaleiros e com isso, descrever e analisar as respostas para entéao
interpretar as mesmas e relacionar com a literatura, para entao realizar a discussoes
dos resultados obtidos. Todas as etapas apresentadas na Figura 3 foram
consolidadas na forma escrita para a formatagédo do documento final.

Para a conducgao do estudo, foram seguidas as etapas conforme apresentado

na figura 3.
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Figura 3 - Etapas da Pesquisa

Selecionar as unidades de analises;
Escolher os contatos nas unidades;
Planejar e Desenvolver o tipo de coleta de dados;

caracterizar Definir meios de controle da pesquisa;
o estudo de

caso

Fazer os contatos telefonicos e enviar
0 questiondrio via e-mail,
ot Fazer as entrevistas via telefone.

testes e coletas
dos dados

Analise da descricao;
Analise do questionario da norma;

Analisar os Interpretar as respostas.

dados

Relacionar as respostas com a pesquisa
teorica;
Realizar a discussoes dos resultados
DI obtidos;

conclusdo Gerar a conclusio;

Descrigdo dos dados das entrevistas; ]

Fonte: Prépria autora
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3.2.1 Caracterizagcao da pesquisa

Neste item serdo apresentados os pontos de cada parte das etapas da

pesquisa.

a) Planejar e caracterizar o estudo de caso

1) Selecionar as unidades de analises
Foram selecionadas duas unidades, o Estaleiro EBR localizado em S&ao José
do Norte/RS e o Estaleiro Atlantico Sul (EAS) localizado em Recife/PE.

2) Escolher os contatos nas unidades
Foram escolhidos, no EAS um Engenheiro Mecanico assessor da Presidéncia

e no EBR, um Coordenador de Produgéo e o Gerente de Constru¢cdo e Montagem.

3) Desenvolver o tipo de coleta de dados
A escolha foi através de aplicacao de dois questionarios, onde um foi baseado
nas Normas SAE J4000 e SAE J4001 e o outro em perguntas (abertas) em relagao

ao trabalho dentro do estaleiro com a aplicagao do Lean Manufacturing.

4) Definir meios de controle da pesquisa

O questionario baseado nas Normas SAE possuem sete itens com perguntas
de multiplas escolhas com no maximo quatro alternativas. Esse questionario foi
enviado por email e posteriormente foi feito uma conversa via telefone para debater
as respostas. O questionario baseado na experiéncia de trabalho com a metodologia
Lean foi realizado de forma aberta, onde o entrevistado pode falar sobre cada item

perguntado, essa conversa também foi obtida através de contato telefénico.
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b) Conduzir os testes e coleta dos dados

1) Fazer os contatos telefénicos e enviar o questionario
Através de contato telefénico com os representantes dos estaleiros, solicitou-se
a colaboragcdo dos mesmos para a participagdo da pesquisa e logo apds, foram

enviados os questionarios.

2) Fazer a entrevista via telefone
Nesse item os registros foram os questionarios respondidos e as entrevistas

das perguntas abertas gravadas, todos com autorizagao prévia dos entrevistados.

c) Analisar os Dados

1) Descrever os dados
Faz-se a reproducdo das falas com as repostas aos questionarios, tanto da

Norma como das perguntas abertas.

2) Analise dos dados
Analisou-se cada item, tanto do questionario como da entrevista, para tracar

um comparativo entre os dois estaleiros.

3) Interpretar as repostas
Identificou-se cada item, como o grau de aderéncia do Lean apresentou-se em
cada estaleiro e quais caracteristicas dessa metodologia Lean apareceram em cada

estaleiro.

d) Discussoes e conclusao

a) Relacionar as respostas obtidas com as pesquisas teéricas

Os dados transcritos foram relacionados com a pesquisa teérica.
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b) Realizar a discusséo dos dados obtidos
Verificar se os objetivos foram alcangados e evidenciar sua contribuigdo ao

conhecimento do estudo proposto.

c) Gerar a concluséo
Neste item devera conter os elementos que respondam aos objetivos propostos a

partir dos conteudos obtidos e analisados.

3.2.2 Contatos Telefonicos

Os contatos telefénicos (més de junho/2020) foram realizados com o
Coordenador de Producédo (EBR), Gerente de Construgdao e Montagem (EBR) e o
Engenheiro Mecéanico (EAS), esse foi escolhido por ter participado da revolugdo que
o Estaleiro Atlantico Sul (EAS) sofreu em 2014, com a implementacdo da cultura
Lean, tornando-se o estaleiro brasileiro mais moderno e competitivo do setor. Os
entrevistados possuem mais de dez anos de experiéncia na area naval e o
Engenheiro do EAS, antes de migrar para a industria naval onde permaneceu por
quase cinco anos (saindo em novembro de 2019), trabalhando anteriormente (32
anos) na Stihl Ferramentas Motorizadas atuando como executivo e responsavel pela
implantacdo do Sistema de Producao STIHL SPS (baseado no Sistema Toyota de
Producéo).

3.2.3 Entrevista

A fim de coletar subsidios para posterior analise e interpretacido dos dados
quanto aos objetivos propostos pelos trabalhos, primeiramente foram feitos contatos
telefébnicos com funcionarios do Estaleiro EBR, sendo um engenheiro mecanico, um
coordenador de produgao e o gerente de construgdo e montagem para o envio via e-
mail dos questionarios referentes a Norma SAE (anexos). Foi enviado também um
questionario para o Engenheiro Mecéanico do EAS, responsavel pela Engenharia e

Melhoria Continuada.
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Num segundo momento, novamente através de contato telefébnico, foram
feitas perguntas iguais para os citados anteriormente, perguntas abertas

relacionadas a aplicagdo do Lean.

Quais as iniciativas Lean aplicadas?
Por que e como foram aplicadas?
Quais os setores que foram aplicadas?

Como foi a receptividade dos colaboradores?

)
)
)
)
5) Teve algum preparo antes com os colaboradores para a aplicagado do Lean?
) Quais foram os resultados?

) Qual foi a postura da empresa frente aos resultados?

) Como lidaram com as dificuldades ou fracassos e quais foram?

) Caso o Lean tenha sido aplicado em um setor como experimentalmente,
pretende-se aplicar em outro setor? Ou primeiro consolidar o conceito e a
aplicagao para depois expandir?

10) Por que a empresa acha importante a aplicagdo do Lean?
11) Integrantes das chefias possuem treinamento especifico ou todos estdo no

mesmo patamar?

Apés a coleta de dados, no estudo de caso as informagdes adquiridas nas
entrevistas via contato telefénico, foram realizadas as etapas qualitativas (descrigao,
analise e interpretacéo dos dados).

Conforme apresentado na figura 3, neste momento foram conduzidos os
testes e feito as coletas dos dados, foram testados os procedimentos escolhidos
(aplicagcédo dos questionarios), feito as verificagdes dos dados coletados, foram feitos
0os ajustes necessarios e os registros dos dados. Logo apds essa etapa, foram
analisados os dados e foram feitas as reproduc¢des das narrativas, a identificacao
dos casos e suas caracteristicas. Apds, foram feitas as interpretacbes dos dados,
fazendo as analises e discussdes dos resultados, gerando uma conclusdo e

verificando se os objetivos foram alcancgados.
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3.3 UNIDADES DE PESQUISA

Neste item sdo apresentados os estaleiros que fizeram parte desse trabalho,

o Estaleiro EBR e o Estaleiro Atlantico Sul.

3.3.1 Estaleiro EBR

O EBR (Estaleiros do Brasil Ltda.) € uma empresa brasileira de construgao de
empreendimentos offshore, localizada na Cidade de Sao José do Norte/RS (Figura
4) e fundada no inicio de 2012 pelos grupos SOG (Setal Oleo e Gas) e a japonesa
TOYO Engineering Corporation, as duas empresas especializadas no
desenvolvimento da produgdo de projetos de alta complexidade, atuando
principalmente na modalidade EPC (Engenharia, Suprimentos, Construgao,

Integracdo e Comissionamento).

Figura 4 - Vista aérea da localizagado do Estaleiro EBR

OCEANO
ATLANTICO

SAO JOSE DO NORTE, RS
Fonte: Portal Naval, 2018.

Foi construido com investimentos de aproximadamente R$ 500 milhdes.
Possui uma area total de 1.500.000m?, um dique seco com dois porticos de 850
toneladas de capacidade (Figura 5) e processamento de ago de cerca de 110.000

ton./ano.
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Figura 5 - Vista aérea do Estaleiro EBR

Fonte: Portal Naval, 2018

O Estaleiro EBR tem experiéncia global por meio de complexos projetos
offshore realizados pela TSPI (Toyo Setal Participagbes e Investimentos), podendo
ser considerado um estaleiro moderno, que esta sempre em busca de melhorias nos
seus indices de qualidade e producéo, trabalhando com melhoria continuada e com
a adesao da metodologia Lean em seus processos, desenvolvendo capacitagéo
entre seus colaboradores e permitindo que os mesmos tenham papel de
protagonistas nesse processo. Estd preparado para atender aos mais rigidos
padroes de qualidade, nacionais e internacionais do segmento de Mercado em que
atua e tem compromisso focado na melhoria continuada e de qualidade.
Trabalhando para atender os clientes, fornecendo servicos e produtos com a
qualidade requerida, com uma abordagem sistémica de gestdo e abordagem por
processos.

Em 2018, foi entregue a Plataforma P-74 (com 86 dias de antecedéncia), que
operara no Campo de Buzios, no pré-sal da Bacia de Santos, localizada a 200 km da
costa do Estado do Rio de Janeiro, com dois mil metros de profundidade. Trata-se
de uma plataforma do tipo FPSO, plataforma flutuante que produz, armazena e
transfere petrdleo e gas, com capacidade diaria de 150 mil barris de 6leo e de 6,5
milhdes de m*® de gas. A P-74 foi a quinta plataforma da Petrobras feita no Rio
Grande do Sul e também a ultima encomenda recebida pelo estaleiro.

Em janeiro de 2020, o EBR concluiu a fabricagdo de dois moédulos para a

Plataforma FPSO (Floating, Production, Storage and Offloading System) Guanabara
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MV31, que esta sendo construida pela MODEC (Singapura) e operara no Campo de
Mero, na area do pré-sal na costa do Brasil.

Atualmente a empresa conta com o projeto FPSO Almirante Barroso (MV32),
onde esta responsavel para a construgdo de quatro modulos de fopsides (convés
principal sobre o qual se apoiam os mddulos de produgéo, alojamento, geracédo de

energia, separagao de agua e oOleo e heliporto).

3.3.2 Estaleiro Atlantico Sul (EAS)

Criado em 2005, através da sociedade entre os grupos Camargo Corréa e
Queiroz Galvao, tem como sdcios e parceiros tecnoldgicos os estaleiros japoneses
IHI e JMU.

O EAS é o maior estaleiro da América Latina ocupando uma area de
1.600.000m? e tem capacidade instalada de processamento de 160.000 ton./ano,

seu cais tem 700m e possui um dique seco possui 400m x 73m x 12m (figura 6).

Figura 6 - Vista aérea do Estaleiro Atlantico Sul

Fonte: Jornal do Comércio — JC, 2018

E uma referéncia na construcdo de navios petroleiros para a Transpetro, de
FPSO e de construcdo de cascos semissubmersiveis. Esta localizado em Ipojuca
litoral do Recife/PE (figura 7).
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Figura 7 - Vista aérea da localizac&o do Estaleiro Atlantico Sul

‘/AMMM‘ e NORDESTE

IPOJUCA, PE

Fonte: Portal Naval, 2018

Em 2006, o governo brasileiro langou o PROMEF (Programa de
Modernizagcao e Expansao da Frota) para revitalizagdo da industria naval. O plano
foi dividido em duas fases, e o EAS ficou na 1% fase com a construcao de dez navios
SUEZMAX, com um preco global de US$ 1,2 bilhdo e cinco navios AFRAMAX, preco
global de US$ 693 milhdes, Na 22 fase do programa, o EAS ficou responsavel pela
construcdo de quatro navios SUEZMAX DP (aliviadores de posicionamento
dindmico) com preco global de US$ 746 milhdes e cinco navios AFRAMAX DP
(aliviadores de posicionamento dinamico) com preco global de US$ 477 milhdes.

Em maio de 2010, o EAS fez histéria ao anunciar a entrega do petroleiro Jodo
Candido (iniciado em 2008), até entdo a maior embarcacao ja produzida no Brasil,
com 274m de comprimento, 48m de largura e 52m de altura, e capacidade de carga
em peso bruto de 157 mil toneladas. Mas por problemas na construgéo, o navio
acabou sendo entregue em 2012.

Em julho de 2014, houve um “divisor de aguas”, uma nova gestdo comega a
ser formado no EAS, com a contratacdo como CEO de Harro Ricardo Schiorke
Burmann, executivo com carreira na industria automotiva, onde seu foco era na
gestdo e melhoria continuada dos processos. Ocorreu no periodo que se seguiu um
amplo processo de mudangas onde foram incorporados na industria naval, através
do EAS, novos conceitos baseados na experiéncia automotiva, em particular em
termos dos principios e métodos do Lean, bem como no que tange a melhorias de
processos tipicos das melhores praticas de engenharia naval no mundo. O EAS nos

trés anos seguintes entregou sete navios, uma melhoria significativa para uma
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industria marcada até entdo no Brasil por atrasos e baixo cumprimento de contratos.
No primeiro ano (2014) eram entregues um navio a cada 2,4 anos (com 7.200
funcionarios) e tinham um navio de prejuizo. Em 2019 chegaram a marca de um
navio a cada 90 dias (com 2.400 funcionarios) e totalizando 4 navios por ano.

Para descrever sucintamente a histéria do EAS, na Figura 8 & apresentada

uma linha do tempo dos principais eventos que marcaram seu desenvolvimento.

Figura 8 - Linha do Tempo EAS

CRIACAO DO

MARCO DE 11 MIL

PRESIDENTE

CONSORCIO EAS

COLOCAGAO DA
PEDRA
FUNDAMENTAL

INICIO DO CORTE -
Co01 E P55

LANCAMENTO DO

INICIO CONSTRUGAQ
PORTICOS

ENTRADA SHI

COLABORADORES

HARRO BURMANN

ENTREGA C001

ENTREGA C002

ENTREGA C003

SAIDA DA SHI

ENTREGA C004

ENTREGA C005

ENTREGA C006

SAIDA Jmu

ENTREGA Co008

ENTREGA C009

ENTREGA CO010

BATIMENTO DE

QUILHA C001 ENTRADA JMU

ENTREGA C007

INICIO P62

CONCLUSAO DO
DIQUE SECO

ENTREGA P55 INiC10 DRU

Fonte: BACIM, G., 2018.

Em 2005, comecga a criagdo do consorcio e o projeto foi desenvolvido pela
empresa coreana Samsung, 0 projeto previa a geragdo de cinco mil empregos
diretor e vinte e cinco mil indiretos. Comecgou-se entdo, o desenvolvimento da planta
situada no porto de SUAPE em Ipojuca.

Até 2018, o estaleiro injetava anualmente na economia de Pernambuco cerca
de R$ 500 milhdes, contanto com trés mil e quinhentos funcionarios diretos e cerca
de dezoito mil empregos indiretos. A crise no setor naval se agravou nos ultimos
anos, depois que construtoras e a Petrobras passaram por apuragdes nos
esquemas criminosos investigados pela Lava Jato (Policia Federal). Em 2019, o
estaleiro paralisou suas atividades, ficando somente um pequeno contingente para
dar manutencgao e cuidar da documentacgao e acordos financeiros. No inicio de 2020,
o EAS entrou com pedido de recuperacgao judicial e o mesmo foi aceito. O objetivo é
reestruturar uma divida de aproximadamente R$ 1,2 bilhdo e evitar cobrangas de ex-

fornecedores.
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4 RESULTADOS

Neste item sdo apresentados os resultados da pesquisa. Apos as macro
etapas 1 e 2 da Figura 3, planejar e caracterizar o estudo de caso e conduzir os
testes e coletas de dados, sdo apresentados os resultados obtidos, seguindo os

procedimentos metodologicos.

4.1 DESCRICOES DOS DADOS DAS ENTREVISTAS

Essa etapa consistiu na fase de descricdo, onde os dados das entrevistas
foram descritos e posteriormente, ocorreram a analise dos resultados. Todas as
respostas foram justificas pelos respondentes através da apresentagcdo de
evidéncias técnicas. As entrevistas foram realizadas individualmente, com duracao
em média de uma hora e gravadas para uma melhor descri¢do posterior dos dados.
Essa fase da pesquisa seguiu conforme defendem Ribeiro e Nodari (2000), que é a
descricdo dos dados coletados.

Os entrevistados estédo dispostos da seguinte maneira:

e Engenheiro Mecanico do EAS (Eng. EAS);
e Coordenador de Producdo do EBR (CP EBR).

Essa etapa consistiu na fase de descricdo, onde os dados das entrevistas
foram descritos para posteriormente, ocorrer a analise dos resultados. As entrevistas
foram realizadas individualmente, com duragdo em média de uma hora e gravadas
para uma melhor descricdo posterior dos dados. Essa fase da pesquisa seguiu
conforme defendem Ribeiro e Nodari (2000), que é a descricdo dos dados coletados.

Os entrevistados estédo dispostos da seguinte maneira:

e Engenheiro Mecanico do EAS — Eng. EAS;
e Coordenador de Producao do EBR — CP EBR.

1) Quais as iniciativas Lean aplicadas?
Para o Eng. do EAS foram aplicadas varias iniciativas Lean, como 5S, kaizen,
kanban, especialistas em Green Belt e Black Belt, sistema puxado, quadro hora-

hora, melhoria continuada, desenvolvimento de lideres, foco nos fornecedores,
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eliminacao de desperdicios e reducéo da variabilidade dos processos. Para o CP do
EBR, as aplicagbes vieram da geréncia da TOYO SETAL, com uma gestédo
complexa e rigida, com treinamento no setor de manutencdo, qualidade e

implantagédo do 5S e a contratagdo de especialistas Green Belt e Black Belt.

2) Por que e como foram aplicadas?

Segundo o Eng. do EAS, o estaleiro ndo era competitivo, entdo se investiu num
CEO capacitado e uma equipe experiente para aplicagdo da metodologia Lean.
Iniciou-se com uma “varredura” e enxugamento dos setores e de pessoal, com
treinamentos e capacitacdo no Sistema Lean. Para o CP do EBR, o gerente de
contratos é da TOYO SETAL em Sao Paulo e trouxe a mentalidade Lean para o
EBR, para o setor de manutengao primeiramente, com treinamentos e reunides com

os especialistas green belt e black belt.

3) Quais os setores que foram aplicadas?

O Eng. do EAS explicou que o estaleiro foi “dividido” em mini fabricas, sendo 8
no total (iniciando pelo processamento, na sequéncia blocos curvos e especiais,
tubulacao, outfitting, pintura, pré edificagao, dique e cais). A mini fabrica 1 foi o piloto
(um laboratério) e “foi uma experiéncia muito boa, pois todos aderiram e no final do
processo estavamos com uma mini fabrica”. “E fomos espalhando depois para
outros setores”. O CP do EBR relatou que devera ser aplicado em todo o estaleiro,
mas a disciplina pioneira foi a manutencao, foi contratada uma pessoa s6 para tratar

desse procedimento na manutencao.

4) Como foi a receptividade dos colaboradores?

O Eng. do EAS relata que essa metodologia veio da geréncia, os colaboradores
aceitaram e quem nao se enquadrava na nova visdo foram demitidos. “Aqueles que
ficaram foram gostando e cada vez se dedicando mais e mais”. O CP do EBR
explica que estd sendo implantado e os colaboradores “estdo juntos”, “estdo

aderindo a esse processo, quem nao se encaixar, nao podera continuar conosco”.
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5) Teve algum preparo antes com os colaboradores para a aplicagao do Lean?
Para o Eng. do EAS, relatou que foram feitos treinamentos tanto em sala de
aula quanto no “chao de fabrica”. O CP do EBR explica que ha treinamentos no
setor de manutencao e reunides semanais com o setor de manutencido e com a

producgao.

6) Quais foram os resultados?

O Eng. do EAS comenta que tiveram resultados satisfatorios e “fantasticos”.
“Tanto que quando entregamos o ultimo navio, fechamos com um caixa positivo de +
400 milhdes de reais. Na época o EAS tinha uma divida de = 3 bilhdes de reais”. O
CP do EBR explica que o estaleiro esta na fase inicial de implantagdo, mas os
colaboradores estdo cada vez mais engajados, criamos a “chuva de ideias”, onde as
ideias apresentadas que fossem implementadas, no DDS geral que acontecia uma
vez por semana com a alta geréncia, era apresentado o colaborador e sua ideia.
Quando as metas eram batidas, também havia premiagdo para a disciplina, com

valores em dinheiros no pagamento.

7) Qual foi a postura da empresa frente aos resultados?

O Eng. da EAS explicou que “os acionistas deixaram tudo por nossa conta, pois
para eles o importante eram os resultados. Os resultados foram sempre
satisfatorios, tanto nos prazos de entrega como na qualidade, e se comegou a ter
mais dinheiro em caixa”. Para o CP do EBR, explica que como falado anteriormente

nao se tem resultados, “estamos em fase de implementagao”.

8) Como lidaram com as dificuldades ou fracassos e quais foram?

O Eng. do EAS explica: “Para nés a dificuldade foi no inicio para conhecer a
estrutura naval, a mentalidade de estaleiro. Havia muitas pessoas também,
processos desestruturados, muito estoque e muito retrabalho. Nao tratamos com
dificuldades, mas sim como oportunidades. No momento o EAS estava passando
por muitas dificuldades, gastando milhdes de horas, muitos colaboradores, sem um
processo definido e estruturado, com pessoas antigas na area naval que nao
acreditavam no novo. Tinham a empresa japonesa JMU que os colaboradores dos

EAS ndo faziam conforme a empresa japonesa determinava. Ao longo do tempo
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iamos mudando, muitas coisas foram adaptadas ao longo do tempo, faziamos entéo
nao dava certo, refaziamos até chegar do jeito que queriamos”. O CP do EBR
explica: “Estamos em fase de implementagdo, entdo quando aparece alguma
dificuldade tratamos de resolver o mais rapido possivel, pois como estamos ainda
somente em uma disciplina (piloto), fica mais facil e identificar e solucionar os
problemas”. “Talvez a maior dificuldade seja lidar com a mentalidade que os mais
antigos tém sobre como se trabalhar na industria naval, vivem na época que se fazia

e errava e depois tentava planejar’.

9) Caso o Lean tenha sido aplicado em um setor como experimentalmente,
pretende-se aplicar em outro setor? Ou primeiro consolidar o conceito e a
aplicacao para depois expandir?

O Eng. da EAS relata que “Inicialmente comegamos com uma célula e depois
fomos expandindo até chegar a todos os setores do estaleiro, comegamos em 2014
e em 2019 ja estava bem consolidado”. O CP do EBR explica que se iniciou pela
disciplina de manutengao, e “iremos expandir para todos os outros setores, mas

apos estar tudo ok na manutengao”.

10) Por que a empresa acha importante a aplicagdo do Lean?

O Eng.° do EAS explica que “foi contrato como CEO do EAS, o Eng.° Harro
Burmann, que era presidente da Dana, onde ja possuiam o DOS (Dana Operating
System), baseado nos conceitos Lean”. “Ele montou uma equipe no EAS com
pessoas que tinham o conhecimento em Lean, onde ele e essa nova equipe tinham
carta branca e cada trés meses era apresentado aos acionistas o desenvolvimento
de todo o trabalho e os resultados”. Para o CP do EBR explica que “a percepcao &
nas pessoas, pois os projetos em geral sdo iguais, muda uma coisa ou outra
dependendo do pedido do cliente, mas precisamos de pessoas que vistam a camisa
e tenham comprometimento com a nova metodologia”. “Ndo se muda sozinho,
precisamos do engajamento de todos para atingir o sucesso”. “Mudando a
mentalidade das pessoas, ajuda na aplicagao eficaz do projeto, com as exigéncias
do mercado cada vez mais competitivo, a metodologia Lean vai ajudar impulsionar o

estaleiro para obter novos contratos”.
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11) Integrantes das chefias possuem treinamento especifico ou todos estdo no

mesmo patamar?

O Eng. do EAS explica como se deu o processo: “No6s que formamos a nova

equipe ja possuiamos certo treinamento, pois ja atuavamos nessa area, precisamos

sO adequar para a realidade do estaleiro, depois trabalhamos com os lideres com

treinamento e também treinamento para os colaboradores dos setores”. O CP do

EBR explica que o gerente de contrato que € TOYO e trouxe essa nova politica e

com isso, trouxe especialistas para fazer os treinamentos. Foram escolhidos lideres

do setor de planejamento tanto no planejamento de manutengcdo como na

coordenagao de manutencgao.

Na tabela 4, estdo apresentadas as respostas dos entrevistados de modo

resumido.

Tabela 4 - Respostas dos entrevistados em relagao as questdes da entrevista

Questao Eng. do EAS CP do EBR
1) Quais as iniciativas | 5S, Kaizen, Kanban, | Treinamentos no setor de
Lean aplicadas? Sistema puxado, quadro | manutencdo, qualidade e
hora-hora, especialistas em | implantacao do 58S,

Green Belt e Black Belt,
melhoria continuada,
desenvolvimento de lideres,
foco nos fornecedores,
eliminagdo de desperdicios,
reduzir a variabilidade dos

processos.

especialistas Green Belt e
Black Belt.

2) Por que e como

foram aplicadas?

@) estaleiro ndo era
competitivo, entao se
investiu num CEO

capacitado e uma equipe
experiente para aplicagcao
da metodologia Lean.

O EBR queria

Se

ganhar
mercado e tornar
competitivo, entdo trouxe a
mentalidade Lean, através
do Gerente de Contratos da
TOYO SETAL. O

escolhido como piloto foi a

setor
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Manutencéo.

3) Quais os setores

O Estaleiro foi dividido em 8

A disciplina pioneira foi a

que foram aplicadas? | mini fabricas, sendo a mini | manutencgao.

fabrica 1 o piloto, no setor

de processamento e blocos

planos e depois repassado

para outros setores.
4) Como foi a|A nova metodologia foi | Metodologia foi proposta
receptividade dos | repassada pela geréncia, os | pela geréncia e esta sendo
colaboradores? colaboradores que | construida com oS

aceitaram “vestiram a
camisa’” e 0S que hao se
adequaram, foram

desligados.

colaboradores, todos estdo

aderindo muito bem.

5) Teve algum preparo

antes com 0s
colaboradores para a

aplicagao do Lean?

Foram feitos treinamentos
tanto em sala de aula

quanto no “chao de fabrica”.

Treinamentos e reunides

semanais.

6) Quais foram os

resultados?

Resultados satisfatorios.
Entregas de navios nos
prazos e fechamento de

caixa positivo.

Estdo em fase inicial, mas

os colaboradores estao

cada vez mais engajados,
criamos a “chuva de ideias”
e quando implementado, o
colaborador tem o}
reconhecimento da gerencia
no DDS geral. Quando as
metas sdo batidas, também
ha

disciplina, com valores em

premiacdo para a

dinheiros incorporados nos

salarios.
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7) Qual foi a postura
da empresa frente aos

resultados?

Os resultados foram sempre

satisfatérios, tanto nos
prazos de entrega como na
qualidade, com isso os
acionistas acreditavam cada
vez mais na metodologia

Lean.

Ainda

resultados, pois estdo em

nao se tem

fase inicial de implantagao.

8) Como lidaram com
dificuldades

fracassos e

as ou
quais

foram?

As dificuldades foram no

inicio para conhecer a

estrutura naval, a

mentalidade de estaleiro,

onde havia muitos
funcionarios. Mas sempre
foi tratado essas
dificuldades como

oportunidades.

Quando aparece alguma
dificuldade de

resolver o rapido

tratam
mais

possivel, com a facilidade
de o programa estar sendo
da

manutencado. E trabalhando

piloto na disciplina
a mentalidade dos mais
velhos, pois ainda pensam a
inddstria naval como era

antigamente.

9) Caso o Lean tenha
sido aplicado em um
setor como
experimentalmente,

pretende-se aplicar
em outro setor? Ou
primeiro consolidar o
conceito e a aplicagao

para depois expandir?

Inicialmente comegou numa
célula e depois se expandiu
para todos os setores.
Iniciou em 2014 e em 2019

ja estava consolidado.

Iniciaram pela disciplina de

manutengao, apos
consolidado nesse setor
sera replicado para os

outros setores.

10)

empresa

Por que a
acha
importante a aplicacao

do Lean?

A implementagcdo poderia

tornar o estaleiro mais
competitivo
internacionalmente e

nacionalmente, fazendo um

sistema de gestdo que

Mudando a mentalidade das
pessoas, ajuda na aplicagao
eficaz do projeto, com as
exigéncias do mercado cada
vez mais competitivo, a

metodologia Lean vai ajudar
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otimiza custos e reduz o

tempo e os desperdicios.

impulsionar o estaleiro para

obter novos contratos.

11) Integrantes das | A equipe que assumiu o
chefias possuem | projeto ja possuia uma
treinamento especifico | solida formacao na
ou todos estdo no | mentalidade Lean. Depois
mesmo patamar? foram treinados lideres que
treinavam seus
colaboradores dos setores

que atuavam.

O gerente de contrato trouxe
essa nhova politica e com
isso, trouxe especialistas
para fazer os treinamentos.
‘Foram escolhidos lideres
do setor de planejamento
tanto no planejamento de
manutengao como na
coordenagao de

manutencao”.

Fonte: Prépria Autora

4.2 ANALISES DOS DADOS DAS ENTREVISTAS

A tabela 5 é apresentada as percepcdes dos entrevistados, sobre questdes

importantes que foram perguntadas durante a entrevista via telefone. Onde foram

marcados com “x” mostram que os entrevistados falaram sobre o tema apresentado

no quadro ao lado. Foram consolidadas respostas e codificadas para permitir a

analise dos dados.

Tabela 5 - Percepcéo dos entrevistados sobre a Metodologia Lean

EAS EBR
Vantagens na adogédo da metodologia Lean X X
Vantagens financeiras X
Melhoria nos prazos X
Engajamento dos funcionarios X X
Melhoria na capacidade técnica X X
Vantagens na organizagao X X
Eliminagao do retrabalho X

Fonte: Prépria Autora
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A Tabela 6 € uma adaptacao da escala de Likert (FRANCISCO, 2017), onde
as respostas para cada item variam segundo um grau de intensidade, aqui foram
classificadas de 1 a 5, onde 1 representa minima importancia e 5 representa muito

importante.

Tabela 6 - Escala de Importancia

EAS EBR
Importancia da metodologia Lean 5 4
Reducao de tempo para fabricacéo 5 3
Reducgéao dos custos 5 3
Aumento da competitividade frente a outros estaleiros 5 4
A gestéao é vista como exemplo para os funcionarios 5 4
Investe-se no crescimento profissional dos funcionarios 4 3

Fonte: Prépria Autora

Na Tabela 6, o somatério da pontuacido podera alterar entre 6 pontos,
classificando-se com uma importancia muito baixa € no maximo até 30 pontos,
identificando-se com uma importancia muito alta. Esta analise é apresentado na
seguinte escala (MARCONA e PERINIB, 2017): a) Baixo grau de importancia, onde
o resultado percentual sera menor ou igual a 50%, ou seja, avaliagao até 15 pontos
(15/30 x 100); b) Médio grau de importancia, onde o resultado percentual entre 51%
a 80%, ou seja, pontuacao de 16 (16/30 x 100) a 24 (24/30 x 100) pontos; c) Alto
grau de importancia, onde o resultado percentual entre 81% até 100%, ou seja,
resultados com 25 (25/30 x 100) até 30 (30/30 x 100) pontos. Na escala de
importancia temos o EAS com um grau de importancia Alto (para as questbes em
analise na tabela 6), apresentando 97% (29/30 x 100) e no EBR, um grau de
importancia Médio, apresentando 70% (21/30 x 100).

4.3 ANALISES DOS DADOS DO QUESTIONARIO DA NORMA
Segundo CALARGE et al. (2009), a Norma SAE J400 é o primeiro documento

e elenca critérios pelos quais a manufatura enxuta podera ser alcancada, sempre

enfocando a eliminagdo ou minimizagdo de desperdicios para se tornar uma
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“‘empresa enxuta”. Nas tabelas 7, 8, 9, 10, 11, 12 e 13 sao apresentados cada
elemento e a porcentagem de aderéncia do Sistema Lean. A cada um dos
componentes é associada uma escala de avaliagdo do nivel de implementacéo
(tabela 2), a qual orienta a comparagao do nivel de aplicagdo do componente em
funcdo das melhores praticas (tabela 1) aplicadas (CALARGE et al., 2009),

apresentadas aqui no checklist do Anexo A.

¢ Elemento 1 — Administragao/Confianca

Tabela 7 - Elemento 1 — Administragdo/Confianga

EBR EAS Maximo

1.1
1.2
1.3
1.4
1.5
1.6
1.7
1.8
1.9
1.10
1.11
1.12
1.13

TOTAL 7
TOTAL (%) 18% 67% 100%
Fonte: Prépria Autora
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LO - O componente ndo esta implementado ou existem inconsisténcias fundamentais
na sua implementacgé&o.
O EBR apresenta seis pontos nesse item, sendo eles 1.2, 1.3, 1.4, 1.6, 1.8 e

1.12 e no EAS nao constam nenhum item relacionado com LO.
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L1 - O componente esta implementado mais ainda existem inconsisténcias menos
significativas na sua implementagéo
O EBR apresenta sete pontos nesse item, sendo eles 1.1, 1.5, 1.7, 1.9, 1.10,

1.11 e 1.13 e no EAS apresenta dois pontos nesse item, sendo eles 1.7 e 1.9.

L2 - O componente esta satisfatoriamente implementado.
O EBR nao apresenta nenhum ponto nesse item e o EAS apresenta nove
pontos nesse item, sendo eles 1.1, 1.2, 1.4, 1.5, 1.6, 1.8, 1.10, 1.11 e 1.12.

L3 - O componente esta satisfatoriamente implementado e mostra um continuo
melhoramento nos ultimos 12 meses.

O EBR néao apresenta nenhum ponto nesse item e o EAS apresenta dois
pontos nesse item, sendo eles 1.3 e 1.13.

e Elemento 2 — Pessoas

Tabela 8 - Elemento 2 — Pessoas

EBR EAS Maximo

2.1
2.2
2.3
2.4
2.5
2.6
2.7
2.8
2.9
2.10
2.11
2.12

TOTAL 5 21
TOTAL (%) 15% 64% 100%
Fonte: Prépria Autora
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LO - O componente ndo esta implementado ou existem inconsisténcias fundamentais
na sua implementagé&o.
O EBR apresenta sete pontos nesse item, sendo eles 2.1, 2.3, 2.4, 2.5, 2.6,

2.10 e 2.12 e 0 EAS apresenta um item, sendo ele 2.6.

L1 - O componente esta implementado mais ainda existem inconsisténcias menos
significativas na sua implementagéo
O EBR apresenta cinco pontos nesse item, sendo eles 2.1, 2.7, 2.8, 2.9 e 2.11

e 0 EAS apresenta dois pontos nesse item, sendo eles 2.5 e 2.11.

L2 - O componente esta satisfatoriamente implementado.
O EBR nao apresenta nenhum ponto nesse item e o EAS apresenta oito
pontos nesse item, sendo eles 2.1, 2.2,2.3,2.4,2.8,292.10 e 1.12.

L3 - O componente esta satisfatoriamente implementado e mostra um continuo
melhoramento nos ultimos 12 meses.

O EBR n&o apresenta nenhum ponto nesse item e o EAS apresenta um ponto
nesse item, sendo ele 2.7.

e Elemento 3 — Informacgoes

Tabela 9 - Elemento 3 — Informacbes

EBR EAS | Maximo

o 3.1 1 2 3

o

z 32 1 2 2

= 33 0 2 3

m 3.4 0 2 3
TOTAL 2 8 11

TOTAL (%) 18% 73% 100%

Fonte: Prépria Autora

LO - O componente ndo esta implementado ou existem inconsisténcias fundamentais
na sua implementacgé&o.
O EBR apresenta dois pontos nesse item, sendo eles 3.3 e 3.4 e o EAS nao

apresenta nenhum item relacionado com LO.
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L1 - O componente esta implementado mais ainda existem inconsisténcias menos
significativas na sua implementagéo
O EBR apresenta dois pontos nesse item, sendo eles 3.1 e 3.2 e o EAS néao

apresenta nenhum ponto nesse item.
L2 - O componente esta satisfatoriamente implementado.
O EBR nao apresenta nenhum ponto nesse item e o EAS apresenta quatro
pontos nesse item, sendo eles 3.1, 3.2, 3.3 e 3.4.
L3 - O componente esta satisfatoriamente implementado e mostra um continuo

melhoramento nos ultimos 12 meses.

O EBR e 0 EAS nao apresentam pontos nesse item.

e Elemento 4 - FORNECEDOR/ORGANIZAGAO/CLIENTE

Tabela 10 - Elemento 4 — Fornecedor/Organizagao/Cliente

EBR EAS Maximo
4.1 0 2 3
<
E 4.2 0 2 3
& 4.3 1 2 3
S
& 4.4 0 2 3
4.5 0 1 3
TOTAL 1 9 15
TOTAL (%) 7% 60% 100%

Fonte: Prépria Autora

LO - O componente ndo esta implementado ou existem inconsisténcias fundamentais
na sua implementag&o.
O EBR apresenta quatro pontos nesse item, sendo eles 4.1,4.2,44e45¢e0

EAS nao apresenta nenhum ponto nesse item.

L1 - O componente esta implementado mais ainda existem inconsisténcias menos
significativas na sua implementagéo
O EBR apresenta um ponto nesse item, sendo ele 4.3 e o EAS apresenta um

ponto nesse item, sendo ele 4.5.
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L2 - O componente esta satisfatoriamente implementado.
O EBR nao apresenta pontos nesse item e o EAS apresenta quatro pontos
nesse item, sendo eles 4.1,4.2, 4.3 e 4.4.
L3 - O componente esta satisfatoriamente implementado e mostra um continuo

melhoramento nos ultimos 12 meses.

O EBR e 0 EAS nao apresentam pontos nesse item.

e Elemento 5 - PRODUTO E PROCESSO

Tabela 11 - Elemento 5 — Produto e Processo

EBR EAS Maximo
5.1 1 2 3
5.2 0 2 3
N
3 5.3 0 1 3
= 5.4 0 1 3
L
S 5.5 0 2 3
-
o 5.6 0 2 3
5.7 1 2 3
5.8 2 2 3
TOTAL 4 14 24
TOTAL (%) 17% 58% 100%

Fonte: Prépria Autora

LO - O componente ndo esta implementado ou existem inconsisténcias fundamentais
na sua implementagé&o.
O EBR apresenta cinco pontos nesse item, sendo eles 5.2,5.3,5.4,5.5¢e 5.6

e 0 EAS néo apresenta nenhum ponto nesse item.

L1 - O componente esta implementado mais ainda existem inconsisténcias menos
significativas na sua implementagéo
O EBR apresenta dois pontos nesse item, sendo eles 5.1 e 5.8 e 0 EAS

apresenta dois pontos nesse item, sendo eles 5.3 e 5.4.
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L2 - O componente esta satisfatoriamente implementado.
O EBR apresenta um ponto nesse item, sendo ele 5.8 e o EAS apresenta seis
pontos nesse item, sendo eles 5.1, 5.2, 5.5, 5.6, 5.7 € 5.8.
L3 - O componente esta satisfatoriamente implementado e mostra um continuo

melhoramento nos ultimos 12 meses.

O EBR e 0 EAS nao apresentam pontos nesse item.

e Elemento 6 - PERFORMANCE DA ORGANIZACAO

Tabela 12 - Elemento 6 — Performance da Organizagao

EBR EAS Maximo

6.1
6.2
6.3
6.4
6.5
6.6
6.7
6.8
6.9
6.10
6.11
6.12
6.13

TOTAL 12 22
TOTAL (%) 32% 58% 100%
Fonte: Prépria Autora
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LO - O componente ndo esta implementado ou existem inconsisténcias fundamentais
na sua implementagé&o.
O EBR apresenta quatro pontos nesse item, sendo eles 6.1, 6.4,6.9¢e 6.12 e

o EAS néao apresenta nenhum ponto nesse item.
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L1 - O componente esta implementado mais ainda existem inconsisténcias menos
significativas na sua implementacgao.

O EBR apresenta seis pontos nesse item, sendo eles 6.2, 6.3, 6.6, 6.8, 6.10 e
6.13 e o EAS apresenta cinco pontos nesse item, sendo eles 6.2, 6.6, 6.9, 6.10 e
6.11.

L2 - O componente esta satisfatoriamente implementado.
O EBR apresenta trés pontos nesse item, sendo eles 6.5, 6,7 € 6,11 e 0 EAS

apresenta sete pontos nesse item, sendo eles 6.1, 6.3, 6.4, 6.7, 6.12 € 6.13.

L3 - O componente esta satisfatoriamente implementado e mostra um continuo
melhoramento nos ultimos 12 meses.
O EBR nao apresenta pontos nesse item e o EAS apresenta um ponto nesse

item, sendo ele 6.8.
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e Elemento 7 — FLUXO DO PROCESSO

Tabela 13 — Elemento 7 — Fluxo do Processo

EBR EAS Maximo

7.1
7.2
7.3
7.4
7.5
7.6
7.7
7.8
7.9

7.10

7.11

7.12

7.13

7.14

7.15

7.16

7.17

7.18

7.19

TOTAL 15 44

TOTAL (%) 26% 77% 100%
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Fonte: Prépria Autora

LO - O componente ndo esta implementado ou existem inconsisténcias fundamentais
na sua implementag&o.
O EBR apresenta seis pontos nesse item, sendo eles 7.1, 7.6, 7.10, 7.11, 7.12

e 7.14 e o EAS nao apresenta nenhum ponto nesse item.

L1 - O componente esta implementado mais ainda existem inconsisténcias menos
significativas na sua implementagéo

O EBR apresenta onze pontos nesse item, sendo eles 7.2, 7.3, 7.5, 7.8, 7.9,
7.13,7.15,7.16,7.17,7.18 e 7.19 e o EAS nao apresenta pontos nesse item.
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L2 - O componente esta satisfatoriamente implementado.

O EBR apresenta dois pontos nesse item, sendo eles 7.4 e 7.7 e o EAS
apresenta treze pontos nesse item, sendo eles 7.1, 7.2, 7.3, 7.6, 7.7, 7.8, 7.9, 7.11,
7.12,7.15,7.16,7.17 e 7.18.

L3 - O componente esta satisfatoriamente implementado e mostra um continuo
melhoramento nos ultimos 12 meses.

O EBR nao apresenta pontos nesse item e o EAS apresenta seis pontos
nesse item, sendo eles 7.4, 7.10, 7.13, 7.14 e 7.19.

Na Tabela 14, & apresentado o somatorio da pontuacdo obtida pelos
Estaleiros, atribuidos a cada componente avaliado pelas Normas para cada

determinado elemento (CALARGE et al., 2009).

Tabela 14 - Somatdrio da pontuagao atribuida a cada componente

ELEMENTO TEMA ESTALEIRO
EBR EAS
1 ADMINISTRACAO/CONFIANCA 7 26
2 PESSOAS 5 21
3 INFORMACAO 2 8
4 FORNECEDOR/ORGANIZAGAO/CLIENTE 1 9
5 PRODUTO E PROCESSO 4 14
6 PERFORMANCE DA ORGANIZACAO 12 22
7 FLUXO DO PROCESSO 15 44

Fonte: Prépria Autora

Na Tabela 15, é apresentada a juncdo dos elementos 3, 4, 5 e 6 e O
somatoério dos pontos relativos a esses elementos, para que atendam a distribuicdo
de pesos que estéo atribuidos pela Norma (CALARGE et al., 2009).



Tabela 15 - Somatdrio da pontuacédo dos elementos

ELEMENTO TEMA ESTALEIRO
EBR EAS %

1 ADMINISTRACAO/CONFIANCA 7 26 25%
2 PESSOAS 5 21 25%
3 INFORMACAO
4 FORNECEDOR/ORGANIZAGAO/CLIENTE 19 53 550
5 PRODUTO E PROCESSO
6 PERFORMANCE DA ORGANIZACAO
7 FLUXO DO PROCESSO 15 44 25%

Para Teixeira (2012), em analise a todos os componentes simultaneamente e
sabendo que cada componente pode atingir pontuagdo maxima de trés pontos, €

possivel chegar a porcentagem que correspondem aos graus de aderéncia

Fonte: Prépria Autora

especificos de cada elemento, apresentados na tabela 16.

Tabela 16 — Porcentual dos valores das pontuagdes

Para definicdio do Grau de Aderéncia dos Estaleiros ao Sistema Lean
Manufacturing segundo a Norma J4000, é dada pelo somatério dos elementos com
seus percentuais conforme apresentado na tabela 16, sendo o EBR 20,26% e o EAS

61,36%. Com isso no Grafico 1 é apresentado o Grau de Aderéncia dos Estaleiros

ESTALEIRO
ELEMENTO TEMA
EBR
1 ADMINISTRACAO/CONFIANCA 4,50% | 11,10%
2 PESSOAS 3,79% | 15,91%
3 INFORMAGAO
4 FORNECEDOR/ORGANIZACAQ/CLIENTE
/ CAO/ 5,39% 15,06%
5 PRODUTO E PROCESSO
6 PERFORMANCE DA ORGANIZACAO
7 FLUXO DO PROCESSO 6,58% | 19,29%
Total 20,26% | 61,36%

Fonte: Prépria Autora

EBR e EAS ao Sistema Lean Manufacturing.
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Grafico 1 - Grau de Aderéncia ao Sistema Lean Manufacturing
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Fonte: Prépria Autora

O Grau de Aderéncia entre os dois Estaleiros ao Sistema Lean Manufacturing
apresenta uma variagdo muito grande, o EBR apresenta grau 20,26% e o EAS
apresenta grau 61,36% de aderéncia. A Norma SAE J4000 mostra que:

Nivel 0 (LO) — O componente ndo esta no lugar ou existem grandes
inconsisténcias na implementacéo.

Nivel 1 (L1) — O componente estd no lugar, mas existem pequenas
inconsisténcias na implementacgéao.

Nivel 2 (L2) — O componente esta totalmente no lugar e efetivamente
implementado.

Nivel 3 (L3) — O componente esta totalmente no lugar, implementado de
forma eficaz e apresenta melhorias na execugéo nos ultimos 12 meses.

Entdo pode-se considerar que o EAS esta no Nivel 2, (LO — 0% A 25%, L1 —
26% a 50%, L2 — 51% a 75% e L3 — 76% a 100%), pois o grau de aderéncia ficou
em 61,36% e no EBR, pode-se considerar que esta no Nivel 0, pois o grau de
aderéncia ficou em 20,26%.

A diferenca entre o EAS e o EBR da-se pelo tempo de implementacdo do
sistema Lean, onde no EAS foi implantado e aperfeicoado num espago de cinco
anos, com a alta geréncia envolvida diretamente nesse processo, aonde o CEO da

empresa veio em 2014 para a implantacao desse sistema. Ja no EBR, o fato de nao
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ter um programa oficial de Lean, mas sim inciativas esporadicas e aplicadas em um
unico setor, como relata seu Coordenador de Produgdo na entrevista, explica-se o
grau de aderéncia exposto no grafico 1.

Os resultados da Tabela 13, sdo apresentados graficamente no Grafico 2, que
indica o valor do nivel de aderéncia ao Sistema Lean Manufacturing das unidades
dos Estaleiros (MAESTRELLI e VERGNA, 2005).

Grafico 2 - Nivel de Aderéncia por Elemento
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Fonte: Prépria Autora

No grafico 3 é a presentado os resultados da tabela 13 pelo grafico radar.

Segundo Maestrelli e Vergna (2005), os Elementos sao apresentados um a
um e explicados a diferenga entre os estaleiros em estudo. Na tabela 13, no
Elemento 1 (Administracdo/Confianga) mostra um envolvimento gerencial ainda
pequeno no Estaleiro EBR. No Estaleiro EAS, apresenta um envolvimento gerencial

melhor e mais comprometido.
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Grafico 3 - Resultados do somatério da pontuagao atribuida a cada componente
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Fonte: Prépria Autora

No Elemento 2 (Pessoas) sdo apresentados o nivel de participagao de todos
os colaboradores, onde no EBR os gestores ainda precisam envolver mais seus
colaboradores nos processos de aprendizagem e tomadas de decisées. No EAS
esse Elemento apresenta um maior grau de envolvimento tanto na parte de
treinamentos como outro na responsabilidade e na autoridade da equipe que esta
claramente definida e também nas tomadas de decisdes e formacdes de equipes
multidisciplinares.

No Elemento 3 (Informagdo) o EBR apresenta uma boa base de dados e
informacdes operacionais adequados, que estao disponiveis para os colaboradores
do setor que esta sendo implementado o Sistema Lean e esse conhecimento
também é compartilhado através dos membros dessa equipe, mas o fator que ainda
precisa ser melhorado € o envolvimento dos gestores e dos demais colaboradores
para a implementacdo do Sistema Lean. O EAS possui 0 sistema de informagao
consolidado e acompanha o desenvolvimento das agbes tomadas pelas equipes.

No Elemento 4 (Fornecedor/Organizagao/Cliente) o EBR possui uma

aderéncia inferior ao Estaleiro EAS, ndo possuem uma relagdo de parceria entre
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fornecedores, organizagao e clientes. O EAS prioriza um pouco mais as relagdes de
parcerias entre fornecedores, organizagao e clientes.

No Elemento 5 (Produto e Processo) o EBR n&o possui ainda um sistema
consolidado. No EAS ha um sistema que leva em consideragdo o uso de
ferramentas ligadas a gestdo do ciclo de vida do produto, tem equipes
multidisciplinares de melhoria continuada e de redugdao de custos e tempo de
processo.

Elemento 6 (Performance da Organizagcdo) O EBR ainda possui um
desempenho nao muito significativo, ndo possui uma clara avaliagdo sobre
treinamentos, avaliacbes de satisfacao por parte dos funcionarios e também de seus
clientes. Faltam requisitos ligados a qualidade e a pratica do Sistema Lean e ainda,
possui pouca participagdo dos colaboradores com ideias implementadas
mensalmente. No EAS essas diferengas sdo um pouco menores, pois possuem
praticas consolidadas ao Sistema Lean, possui uma participagdo de seus
colaboradores com ideias implementadas mensalmente, aumento da melhoria da
produtividade anualmente e possuem uma relagao ativa com seus clientes internos e
externos com isso produzindo somente o necessario para a demanda, evitando
assim o desperdicio.

Elemento 7 (Fluxo do Processo) sao os itens onde as condigdes para
implementagdo de um programa de Sistema Lean estdo mais visiveis e propicias,
mas o EBR ndo possui praticas consolidadas. No EAS ja possui um programa
consolidado na maioria de seus setores e em processos de implementagdo em
outros setores, obtendo bons resultados reflexo também de um alto investimento em
capacitagao, treinamento e equipe técnica e uma alta gerencia comprometida e

reconhecida no processo de implementacao do Sistema Lean Manufacturing.

4.4 INTERPRETAGOES DOS RESULTADOS DOS DADOS DA NORMA

A Norma SAE J4000 e SAE J4001, como ja comentado anteriormente
auxiliam na avaliacdo parcial ou integral de um ou mais aspectos do Lean
Manufacturing, os elementos se encontram classificados em categorias que ajudam

a estruturar as dimensdes nas quais a empresa deve encaminhar diagndsticos e
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iniciativas de melhorias para adequacgao ao Sistema Lean (DURAN e BATOCCHIO,
2003).

Segundo Duran e Batocchio (2003), estas areas compreende a
administracao/responsabilidades, pessoal, informacéo, fornecedores,
organizacgéao/clientes, produtos, processos/fluxos. Cada um dos elementos pode ser
visto como um transmissor de desempenho, onde cada elemento pode ser
associado a uma ou mais ferramentas da gestao industrial bem como metodologias
ou filosofias, no nosso caso de estudo, Sistema Lean Manufacturing.

A partir de agora serdo comentados os fatores de desempenho de cada
elemento, para verificar o desempenho dos mesmos em ambos os estaleiros em
estudos, foram mantidos os numeros de referéncia de cada nivel utilizados na
Norma (LO=0,L1=1,L2=2,L3=3).

Segundo Teixeira (2012), é esperado que as empresas que nao possuem um
programa oficial de implantagdo de Lean Manufacturing tenham obtidos os menores
valores nos elementos e consequentemente no grau de aderéncia ao sistema Lean,
ja que estas devem utilizar algumas ferramentas, praticas ou métodos incentivados
pelo modelo de gestdo Lean. Entretanto, entre as empresas que adotam um
programa oficial de implantacdo Lean percebe-se grandes diferengcas com valores

muito mais altos.

e ELEMENTO 1 — Administragdao/Confianga

Para Duran e Batocchio (2003), o sucesso que a Norma classifica sob a
categoria de Administracdo/Confianga, tem como requisitos fundamentais o
reconhecimento e envolvimento da diregéo e alta geréncia no processo.

Podemos notar que na Tabela 6, o somatério dos pontos atribuidos para as
treze questbes do questionario aplicado, o Estaleiro EBR obteve um total de 7
pontos (18%) e o Estaleiro EAS, um total de 26 pontos (67%) dos 39 pontos
possiveis, onde o EBR esta em fase de implementacdo através do setor de
manutencdo, ndo possuindo um setor em especifico para trabalhar o Lean, entéao
utilizou a contratagcao de pessoas especializadas na metodologia Lean para auxiliar
na instalacdo do método. Ja no Estaleiro EAS, apresenta uma pontuacdo maior, pois

como foi citado por Duran e Batocchio (2003), o sucesso esta no envolvimento da
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alta geréncia nesse processo de implantagéo, entdo através dos seus acionistas, o
EAS trouxe como CEO um experiente conhecedor dessa metodologia, Eng.® Harro
Burmann que em quase seis anos (2014 — 2019) consolidou o Sistema Lean no

Estaleiro.

e ELEMENTO 2 - Pessoas

Nesse elemento identificado como a de Pessoas, deve existir um esforgo
superior para a participagdo de todos na organizagado, este esforgco deve estar
demonstrado através da democratizagdo da tomada de decisdes, de uma maior
autonomia, formacao de equipes interdisciplinares, treinamentos e recursos para as
acgdes dessas equipes (DURAN e BATOCCHIO, 2003).

Na Tabela 7, podemos notar que o somatorio dos pontos atribuidos para as
doze questdes do questionario, o Estaleiro EBR obteve um total de 5 pontos (15%) e
o Estaleiro EAS, um total de 21 pontos (64%) dos 33 pontos possiveis. O EBR ainda
nao possui treinamentos na metodologia Lean, nao possui uma hierarquia funcional,
ainda ndo ha um grande envolvimento por parte dos funcionarios, visto que o
sistema esta sendo implantado no setor de manutengao. A diferenca de pontuagao
para o EAS esta relacionada com esse elemento consolidado, pois existe um
sistema de treinamento e recursos direcionados para esse proposito, onde tem a
participagdo da grande maioria dos funcionarios para o programa de treinamento em
Lean. O estaleiro possui uma hierarquia funcional, com autoridade e
responsabilidade das equipes claramente identificadas e mais uma vez, é notado o
envolvimento da alta geréncia, onde participam e apoiam as decisées das equipes
multidisciplinares e alocam recursos necessarios para o desenvolvimento das

praticas no sistema Lean.

e ELEMENTO 3 - Informacgao

Os sistemas de informagédo devem garantir o acesso seguro e estruturado a

informagdo util para cada uma das iniciativas em fungéo dos conceitos do sistema

Lean. Esta informagdo deve facilitar a analise de situagbes sob estudo e
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principalmente deve possibilitar o acompanhamento do desempenho através das
iniciativas tomadas pelas equipes (DURAN e BATOCCHIO, 2003).

Na Tabela 8, podemos notar que o somatorio dos pontos atribuidos para as
quatro questdes do questionario, o Estaleiro EBR obteve um total de 2 pontos (18%)
e o Estaleiro EAS, um total de 8 pontos (73%) dos 11 pontos possiveis. No EBR os
dados e informacbdes operacionais ndo estdo totalmente disponiveis para os
membros e equipes do estaleiro, e também esse conhecimento ainda € pouco
compartilhado dentro da organizagao. No EAS, os dados e informacgdes operacionais
estdo consolidados e compartilhados dentro da organizagéo, facilitando assim a
disseminagao das informagdes e também o acompanhamento do desenvolvimento

dos métodos para o sistema Lean dentro da empresa.

e ELEMENTO 4 - Fornecedor/Organizagao/Cliente

O envolvimento de fornecedores, clientes e organizagdo em areas tais como
desenvolvimento de produtos, o estabelecimento de parcerias duradouras,
reconhecidamente, pode ser a chave do sucesso a médio prazo, segundo 0s
conceitos do sistema Lean (DURAN e BATOCCHIO, 2003).

Na Tabela 9, podemos notar que o somatério dos pontos atribuidos para as
cinco questdes do questionario, o Estaleiro EBR obteve um total de 1 ponto (7%) e o
Estaleiro EAS, um total de 9 pontos (60%) dos 15 pontos possiveis. Como isso, 0
EBR nos mostra que tanto fornecedores como clientes nao participam das tarefas
iniciais de desenvolvimento da organizagdo de produtos, processos e projetos.
Participando somente de algumas revisbes do projeto quando esses sao
necessarios para algum tipo de aprovagéao. Nao possuem atividades compartilhadas
ou de incentivos para melhorias e reducao de custos. Novamente o EAS mostra-se
consolidado nesse elemento, pois fornecedores e clientes participam do estagio
inicial das tarefas de desenvolvimento da organizagdo de produtos, processos e
projetos. Bem como, os fornecedores e clientes estdo representados nos times de
produto, processo e projeto e também participam das revisdes dos mesmos. Ha um
bom relacionamento cliente/fornecedor e também, incentivos efetivos para o
fornecedor, organizagdo e cliente nas atividades compartilhadas de melhorias e

reducdes de custos.
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e ELEMENTO 5 - Produto e Processo

Aqui nesse elemento podemos identificar duas metodologias para o sistema
Lean, a primeira é a aplicagao das ferramentas ligadas a gestao do ciclo de vida de
produto, tais como as ferramentas DFx, tais como Projeto para Fabricagdo (DFM,
Design for Manufacturing), Projeto para Montagem (DFA, Design for Assembly),
Custeio Alvo (Target Costing). A segunda é tida mais como uma filosofia, isto é a
Engenharia Simultanea, ou o Desenvolvimento Integrado de Produto, que tenta, em
poucas palavras, reunir em equipes multidisciplinares competéncias especificas para
o desenvolvimento de novos produtos, com o intuito de reduzir, principalmente, o
tempo de lancamento destes novos produtos ao mercado e o custo associado a esta
tarefa (DURAN e BATOCCHIO, 2003).

Na Tabela 10, podemos notar que o somatorio dos pontos atribuidos para as
oito questdes do questionario, o Estaleiro EBR obteve um total de 4 ponto (17%) e o
Estaleiro EAS, um total de 14 pontos (58%) dos 24 pontos possiveis. O EBR o
projeto de produto e processo estd pouco implementado, ndo tendo ainda
envolvimentos de todos. Sem uma analise dos custos e desempenho efetivos
atribuidos aos produtos e processos, bem como sem um sistema com abordagem
do ciclo de vida, aderente aos principios DFM/DFA. Nao possuem parametros para o
lead time, mas possuem um setor de engenharia onde em pequena escala
conseguem identificar melhorias e solucionar problemas, mas ndo a reducéo de
custos. Pode-se considerar bom o grau de comunicacdo em que os desenhos ou
normas sao compartilhados e disponibilizados para as equipes multidisciplinares. No
EAS, o projeto de produto e processo estd implementado e mostrando
melhoramentos gradativos, com envolvimentos de todos da empresa. Possuem um
setor de custos para analise e desempenho efetivos atribuidos aos produtos e
processos, bem como um sistema com abordagem do ciclo de vida, aderente aos
principios DFM/DFA. Possuem parametros para o lead time, onde o projeto de
produto e processo € medido e continuadamente reduzido. No setor de engenharia
conseguem identificar melhorias, solucionar problemas e acompanhado do setor de
custos trabalharem para a reducdo desses custos. Possuem um o6timo grau de
comunicagao em que os desenhos e normas sdo compartilhados e disponibilizados

para as equipes multidisciplinares.
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e ELEMENTO 6 — Performance da organizagao

Este elemento trata da performance da organizagao, onde a participagao dos
funcionarios é de extrema importancia, pois 0 sucesso esta diretamente relacionado
a dedicacio das equipes nas melhorias e sistemas aplicados na mentalidade Lean,
como por exemplo, sistemas de manutencao, participagcdo ativa dos colaborados,
melhoria de produtividade continuada, sistema puxado, 5S ou 6S, FTT (First Time
Trough), OEE (Overall Equipment Effectiveness) e treinamentos.

Na Tabela 11, podemos notar que o somatoério dos pontos atribuidos para as
treze questdes do questionario, o Estaleiro EBR obteve um total de 12 pontos (32%)
e o Estaleiro EAS, um total de 22 pontos (58%) dos 38 pontos possiveis. O EBR
esta iniciando sua implementacido do sistema Lean pelo setor de manutengao, mas
nao possui um plano de manutengao produtiva total e com isso, tem muitos casos de
paradas ndo planejadas. Houve a implementagdo pequena, mas ndo consolidada da
participacdo ativa dos funcionarios com ideias implementadas por més e com
premiacdes. Ndo se tem ainda, uma analise da melhoria de produtividade anual,
aumento do resultado final dividido pelo resultado planejado, ndo podendo planejar
etapas futuras e seus resultados. Possui um bom relacionamento no sistema puxado
pela demanda do cliente interno disparado pela demanda do cliente externo,
lembrando que estamos no setor de manutengao, entdo nosso cliente externo nesse
caso é algum outro setor do préprio estaleiro. A implementagao do 5S esta em fase
de aprimoramento para a consolidagdo do mesmo. Nao possuem um FTT e OEE
eficaz e ndo possuem indicadores de satisfacdo dos funcionarios com a empresa.
No EAS, a participagdo ativa dos funcionarios com ideias implementadas
mensalmente esta bem consolidada, ha premiagdes e destaques para as melhores
ideias de melhorias. Ha indicadores de melhoria da produtividade anual com o
percentual de aumento no resultado final dividido pelo resultado planejado, bem
como a medi¢ao do grau de satisfagdo do funcionario junto a organizagao. Existe um
sistema puxado pela demanda do cliente interno “disparado” pela demanda do
cliente externo bem aprimorado, mas no que se trata de fornecedores externos, esta
implementado o sistema puxado, mas ainda existem inconsisténcias a serem

melhoradas. O trabalho com a seguranga é constante e a atengao para a pratica do
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5S também. O EAS possui um plano de manutencdo produtiva total, FTT e OEE
consolidados e o percentual de atendimento a entrega de acordo com o que o

cliente definiu como prazos, sao respeitados e melhorados a cada processo.

e ELEMENTO 7 — Fluxo do Processo

Segundo Duran e Batocchio (2003), nesse elemento encontra-se a maior
parte das ferramentas que se conhece atualmente na area industrial. A orientagéo
ao fluxo e a sincronia com as necessidades dos clientes, possui uma série de
metodologias ou ferramentas utilizaveis nas iniciativas do Sistema Lean. Pode-se
citar a analise da cadeia de valor, a reducéo dos tempos de setup, a utilizagao de
controles visuais da produgdo, a manutencido preditiva, controle estatistico de
processos e a padronizagao das operagdes.

Na Tabela 12, podemos notar que o somatorio dos pontos atribuidos para as
dezenove questdes do questionario, o Estaleiro EBR obteve um total de 15 pontos
(26%) e o Estaleiro EAS, um total de 44 pontos (77%) dos 57 pontos possiveis. No
EBR ainda nédo utilizada a ferramenta de Mapeamento do Fluxo de Valor, onde se
pode medir e reduzir as atividades que ndo agregam valor. Como estao
implementando 5S e buscam a consolidacdo do mesmo, entdo trabalham com a
organizagdo e limpeza do ambiente de trabalho, e auditam de acordo com as
praticas estabelecidas pelo 5S. O fluxo do processo é controlado por meios visuais e
alguns processos estao sendo implementados controle estatistico com os requisitos
de capacidade atendidos e variabilidade me constante redug¢do, também possuem
um sistema de andlise e solugdo de problemas onde em cada estagio de nao
conformidade do produto ou processo e documentado para tomada das acdes
preventivas. Nao possuem um layout adequado tanto na planta como no setor de
manutencao, ndo possuem um takt time para atender o recebimento do cliente, ndao
utilizam just in time, mas o sistema de inventarios, programacao de producédo e
formas da sequéncia de producdo estdo implementadas, mas ainda existem
inconsisténcias para a consolidagao e trabalham com a qualidade na produgao afim
de evitar retrabalhos e atrasos nos prazos. No EAS, esse elemento todo esta
consolidado, visto que possuem 77% dos pontos atribuidos pela Norma SAE

J4000/J4001. Utilizam as ferramentas Lean e possuem esses processos
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consolidados, como mapeamento do fluxo de valor, 5S sempre auditados, sistema
de manutencao preventiva, processos produtivos mapeados, fluxo do processo
controlado estatisticamente e atendendo os requisitos para a constante reducgao,
mapeamento de ndo conformidade dos processos e produtos documentada estagio
a estagio, o fluxo do processo obedece a taxa de takt time para atender o
recebimento do cliente. O EAS como a grande maioria dos estaleiros ndo possui um
layout favoravel, depois da implementacédo da filosofia Lean, passaram a trabalhar
com layout da planta adequado para o processo produtivo. O fluxo das operagdes
sofre avaliagdo para melhoria continua, se faz o uso do just in time, sistema de
programacgao da producdo, sequéncia de produgéo, ciclo de operagdes e qualidade
das operagbes. Com isso o EAS diminui tempo e comegou a entregar suas

encomendas dentro dos prazos estabelecidos pelos clientes.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A partir dos resultados da pesquisa que foram apresentados no capitulo 4,
torna-se pertinente a discussao dos resultados abordados.

Conforme Batocchio e Duran (2003), a Norma SAE J4000 é composta por 6
elementos com um total de 52 componentes que auxiliam na avaliagéo parcial ou
integral de um ou mais aspectos do sistema Lean, onde ajudam a estruturar o que a
empresa encaminha diagnosticos e iniciativas de melhoria para adequar-se aos
principios do sistema Lean (BATOCCHIO; DURAN, 2003).

Foi criado um quadro (1) a partir da interpretacdo dos resultados, onde
constam os pontos chaves e os direcionamentos para cada elemento em cada
estaleiro.

Algumas dificuldades e erros na implantacéo do sistema Lean apareceram no
EAS, uma delas foi a falta de uma equipe multidisciplinar, em que o CEO, com sua
pequena equipe inicial, montaria estratégias para capacitagao de lideres a fim de
formar as equipes multidisciplinares. Segundo Queiroz (2015), o processo de
implantacédo da filosofia Lean deve ser iniciado com a composicdo de uma equipe
multidisciplinar. Ainda, ele salienta que devem ser fornecidos treinamentos a
comegar pelos lideres e pelos supervisores, tornando-os especialistas no sistema
Lean.

O mapeamento deve ser usado pelas empresas como uma ferramenta que
determina onde devem ser realizadas as melhorias (QUEIROZ, 2015). Nesse caso,
o EAS mapeou algumas unidades e, depois, refez esse mapeamento, escolhendo
dividir em mini fabricas como citado anteriormente. Segundo o relato do Engenheiro
responsavel no EAS, houve problemas, também, na aceitacdo da nova filosofia por
parte de alguns funcionarios mais antigos, pois, como a industria naval possui uma
heranca passada “de pai para filho”, alguns nao aceitavam tal mudanca; outro ponto
estava relacionado a cultura organizacional.

O EAS teve ‘“licoes aprendidas” com o processo de implantagao do Lean. Por
exemplo: a importadncia de introduzir uma gestdo de projeto solido, com
cronogramas e objetivos claros, também utilizaram os indicadores core (anexo B)
para analise que alavancariam mais os resultados da empresa segundo a orientagao

do Lean Manufacturing (que engloba custos, qualidade, seguranca, entrega e
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pessoal). Quando assumiram a gestdo em 2014, o EAS tinha um lead time de 2,4
anos para entregar 1 navio pronto com 7.600 funcionario do estaleiro e mais 3.000
funcionarios de terceirizadas e em 2019, ja estavam entregando a cada 90 dias um
navio com um efetivo de 2.600 funcionarios. Conseguiram diminuir HH/CGT
(homem-hora por horas aplicadas por toneladas) e com isso aumentando a
produtividade, tiveram uma reducdo nos custos por CGT de 25% em um ano,
aumentaram sua margem de entrega que antes era saldo negativo que em 2013
estava -101%, passando para 31% positivo em 2018. Os acidentes de trabalho que
em 2013 estavam em 16,36% passaram para 0,86% em 2018, com uma reducéo de
95%, onde, por exemplo, o setor de pintura chegou a ficar 1.102 dias sem acidentes
(3 anos). A capacitagcdo da mao de obra local se fez com a “escolinha” dentro do
estaleiro, também através de incentivos elevou-se o nivel de escolaridade dos
funcionarios, foram feitos e adaptados os planos de cargos e salarios e tudo isso,
houve um aumento na qualidade de pessoal de 90% em 2018, que contribuiu para a
reducdo dos acidentes de trabalho, redu¢do dos custos com a mao de obra (8%) de
2016 para 2018%, mais de 3 mil ideias por més para melhorias no estaleiro e a
melhora dos indices de produtividade. A necessidade de tolerar os erros “honestos”.
O beneficio de informar a organizagao o porqué é necessario implantar o Lean. Além
de que a comunicagdo € crucial (LEAN CONSULTORES, 2020).



Quadro 1 - Fatores positivos e potencial de melhoria para cada elemento
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ESTALEIRO EAS

ESTALEIRO EBR

Elemento
Pontos Chaves Direcionamento Pontos Chaves Direcionamento
1 — Administragao/ | Envolvimento da alta | Deve-se trabalhar | Fase de implantagdo: | Criagdo de um setor
Confianga geréncia. CEO | pensando em solugdes | foram encontrados | especifico para o]
experiente na cultura | de como integrar-se ao | profissionais desenvolvimento do
Lean, possuindo cerca | sistema Lean. N&o é | especializados na | Sistema Lean em todo o
de seis anos de trabalho | saudavel para a | metodologia Lean. estaleiro e maior
no sistema Lean. empresa empenhar-se envolvimento da alta
em encontrar culpados geréncia nos processos
dos problemas de implementacao.
existentes do sistema
Lean.
2 — Pessoas Elemento encontra-se | Atingir o numero total de | Iniciou-se no setor de | Investimento em
consolidado. Existe uma | funcionarios e setores | manutencgao, evidenciando | treinamentos na

hierarquia funcional
bastante evidente em
relagao as
responsabilidades das

equipes.

operando a partir do

Sistema Lean.

a predisposicao para a
implementacgéo do Sistema

Lean.

metodologia do Sistema

Lean, um maior

envolvimento por parte
dos funcionarios e alta

geréncia e a formacao de

uma hierarquia funcional.
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3 — Informacgdes

Os

informacodes

dados

operacionais
compartilhados

da organizagéo.

e as

sao

dentro

Trabalhar para que as
informagdes sejam
transmitidas de forma

mais objetiva.

As

disponiveis no setor de

informagbes  estéo

manutencao.

Disponibilizar informagdes

e dados operacionais
para oS membros
envolvidos e o]

conhecimento
compartilhado entre todos

os colaboradores.
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4 — Fornecedores/
Organizacgao/

Clientes

Fornecedores e clientes

participam do estagio

inicial das tarefas de
desenvolvimento da
organizagao de

produtos, processos e

projetos. Eles estdo

representados nos
de

processo e projeto. E,

times produto,

também, participam das
Os

clientes participam das

revisbes desses.

atividades de melhoria e

de reducédo de custos.

Incentivar inovagdes por
parte dos fornecedores,

realizar integragao deles

nos projetos, nas
melhorias e nos
problemas. Isso
possibilita o]

estabelecimento de uma

relagao de mais

confianga.

Participando de algumas

revisdes do projeto quando

esses Sao hecessarios
para algum tipo de
aprovacao.

Participagdo tanto dos
fornecedores como
clientes das  tarefas
iniciais de

da

organizagao de produtos,

desenvolvimento
processos e projetos.
Participacao em
atividades compartilhadas
ou de incentivos para
melhorias e reducdo de

custos.
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5 —

Processo

Produto e

Apresenta

melhoramentos
gradativos. Ha o]
envolvimento de todos
da

empresa. Ha, também,

oS funcionarios

um setor de custos.
Esta presente o]
DFM/DFA1, parametros
para o lead time. O
setor de custos trabalha
para a redugdo dos
custos. Ha um d&timo
grau de comunicagao
em que os desenhos e
as normas sao
compartilhados com as
equipes

multidisciplinares.

Continuacéao dos

melhoramentos e da
comunicacdo entre os

setores.

Ha de

engenharia no qual, em

um setor

pequena escala, e
possivel identificar as
possiveis melhorias

cabiveis e a pensar em
solugdo de problemas. O
grau de comunicagao pode
considerado
(bom):

desenhos ou normas sao

ser
satisfatorio oS

compartilhados com as

equipes multidisciplinares.

Setor de engenharia além
de

também poderia auxiliar

identificar melhorias,

numa metodologia para a

redugao de custos.
Anadlise dos custos e
desempenho efetivos

atribuidos aos produtos e

processos, bem como
sem um sistema com

abordagem do ciclo de

vida, aderente aos
principios DFM/DFA.
Parametros para [lead
time.




6 _
Performance da

Organizacéao

A participagdo ativa dos
funcionarios com ideias

implementadas,

premiagbes, indicadores
de melhoria da
produtividade anual,
sistema puxado pela

demanda do cliente interno
disparado pela demando

do cliente externo bem

aprimorado, plano de
manutencgao produtiva
total, FTT? e OEE’
consolidados e prazos
definidos pelos clientes
respeitados. Indicadores

de produtividade, custos,
seguranga, pessoal e

entrega.

Continuacéao dos
processos de melhoria
para o crescimento e
cumprimento dos

prazos estabelecidos.

Houve a implementacao
pequena ao sistema Lean,
possui um bom
relacionamento no sistema
puxado pela demanda do
cliente interno disparado
pela demanda do cliente
externo (dentro do proprio
estaleiro), A
implementacédo do 5S esta
em fase de aprimoramento
para a consolidagdo do

mesmo.

Elaboracdo de um plano
de manutencdo produtiva
total, FTT e OEE. Possuir
indicadores de satisfacao
dos funcionarios,
Consolidacao das
praticas 5S e melhorar os
indicadores para atingir
os prazos indicados pelos

fornecedores.
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7 — Fluxo do

Processo

Mapeamento do fluxo de

valor. 58S sempre
auditados. Sistema de
manutengdo  preventiva.
Processos produtivos
mapeados. Fluxo do
processo controlado
estatisticamente e
atendendo os requisitos

para a constante redugao.

Mapeamento de nao
conformidade dos
processos e  produtos

documentada estagio a
do

processo obedece a taxa

estagio. O fluxo

de takt time para atender o

recebimento do cliente.

Melhoria no fluxo das

operacgdes, do just in

time, sistema de
programacao da
produgado, sequéncia de
produgdo, ciclo de

operagcdes e qualidade
das operacgdes e rotinas

de trabalho de kaizen.

Implantagdo do 5S no
de

fazem a organizagdo e

setor Manutencao
limpeza do setor e auditam

conforme as  praticas
estabelecidas pelo 5S. O
do

controlado

fluxo processo €

por  meios
visuais e alguns processos

tém controle, possuem um

sistema de analise e
solucdo de problemas
onde em cada estagio de

do

produto ou processo e

nao conformidade

documentado para tomada

das acgdes preventivas.

Utilizagao das

ferramentas Lean, bem
como organizar um layout
adequado tanto no
estaleiro como no setor
de manutengao onde esta
sendo implementado o

sistema Lean.

1. DFM/DFA (Design para Manufatura e Montagem) — S&o metodologias combinadas, Design for Manufacturing (DFM) e Design for Assembly (DFA). Essa combinagéo
permite que um projeto de produto seja eficientemente fabricado e facilmente montado com custo minimo de méo de obra. Por meio do uso do DFM/DFA, uma
empresa pode prevenir, detectar, quantificar e eliminar desperdicios e ineficiéncias de fabricagdo dentro de um projeto de produto (FM2S, 2019).

2. FTT (First Time Through) — é o indicador da capacidade de fazer certo na primeira vez, mede a porcentagem de pecas que completaram o processo de produgéo e
atendem aos padrées de qualidade sem serem refugados, retrabalhos, reparados ou retestados (EXCELENCIA EM PAUTA, 2019).

3. OEE (Operational Equipment Effectiveness) ou Eficiéncia Operacional de Equipamentos é uma ferramenta simples e poderosa que ajuda a equipe de produgcédo a
analisar o quédo eficiente sdo os seus equipamentos e, com isso, ajuda a eliminar perdas associadas a eles. E calculado através de trés pardmetros relacionados &
operagao do equipamento: disponibilidade, performance e qualidade (PROPEQ), 2019).

Fonte: Prépria Autora
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O EBR né&o tem uma diretriz ou um programa de Lean, mas, mesmo assim,
alcangou algumas pontuagdes, nas analises e nos dados. Isso pode ser relacionado
ao fato de que o estaleiro escolheu um setor, o de manutencdo, para iniciar a
implantacdo do programa. Uma das ferramentas utilizadas foi o 5S que padroniza e
organiza o setor, dando agilidade na manutengdo para montagens e reparos dos
equipamentos. Alguns beneficios também puderam ser percebidos durante a
entrevista com o Engenheiro responsavel como: menos desperdicios, eliminagao de
retrabalho, ganhos na produtividade do setor, mudangas de comportamento dos
funcionarios, autodisciplina dos funcionarios e confiabilidade nos processos.

Duran e Batocchio (2003) citam a dificuldade encontrada pelas empresas na
implantagdo do conceito de Lean. Isso ocorre muitas vezes em fungéo da caréncia
por ferramentas estruturadas de analise, marcos referenciais e instrumentos de
avaliacdo apropriados. Por essa razdo, da-se a importancia de envolvimento da alta
geréncia, da estrutura financeira e das pessoas especializadas para a aplicagado da
metodologia Lean. No EAS, a proposta da implantagdo do Lean veio da diretoria e
dos acionistas. Pode-se contratar um CEO especializado para tal desenvolvimento
com anos de experiéncia nessa metodologia, onde o primeiro ponto que € a
lideranga foi alcangado. J&4 no EBR, optou-se por iniciar o programa em um setor
especifico com a contratacdo de pessoas treinadas em Lean para auxiliar na
implantacdo nesse setor. Para a eficiéncia da implantacdo, deve-se haver um
processo de planejamento como objetivos especificos, pois necessitam
primeiramente de recursos financeiros, de treinamentos de pessoas e de
envolvimento dos funcionarios. Onde os funcionarios devem conhecer, entender,
acreditar e realizar firmemente todo o processo que o sistema Lean apresenta. Isso
torna o Lean uma atividade normal dentro do processo e nao apenas “uma coisa a
mais” ou “mais uma coisa” que talvez ndo dé certo, desse modo, toda a mudanca
sugerida depende mais do envolvimento das pessoas do que somente o sistema
implementado.

Para Arruda e Luna (2006), a inexisténcia ou ineficiéncia do sistema de
informagdo na organizagdo € um entrave, pois dificultam ou impedem a coleta de
dados relevantes para o sistema Lean. Sao elas: a velocidade do trabalho realizado,
a demanda de trabalho a ser realizado, o tempo médio gasto para a realizacdo de

cada tarefa etc. Tais dados servem de base para o entendimento do que deve ser
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aperfeicoado. A falta de um sistema eficiente pode gerar uma defasagem de
informacgdes, além de dificuldades na tomada de decisbes. No EAS, essa pratica
esta bem aplicada e compartilhada em toda a empresa. No EBR, visto que esta
somente aplicado no setor de manutencdo, o sistema Lean também esta bem
difundida entre os envolvidos, pois apresentam respostas rapidas para seus clientes
internos e externos (demais setores do estaleiro).

Segundo Andrade (2015), a utilizacdo do Lean nas empresas mundiais
comecgou a tomar forga recentemente. Ao implementar o sistema Lean, algumas
empresas perceberam que as ferramentas desse modelo de produg¢do, atuando em
conjunto, eram capazes de melhorar a capacidade de processamento e de reduzir
etapas de producgado. Isso, por si sO, resultou em lucros mais altos e em mais
desempenho. Na industria naval, o uso das ferramentas Lean € ainda mais recente,
tendo como grande caso de sucesso a aplicagdo na construgdo naval militar
americana.

O uso do Lean na industria naval tornou-se comum desde o sucesso obtido
pelos estaleiros japoneses. A cadeia produtiva japonesa, no que se refere aos seus
estaleiros, demonstra alta eficiéncia. Em virtude disso, houve forte impulso para
reformulacdo da politica de gerenciamento produtivo a partir da integragdo entre
ferramentas de gerenciamento e de controle de produgdao (ANDRADE, 2015). Como
foi apresentado no capitulo 4, o EAS se destaca ao ter um maior grau de aderéncia
a esse sistema do que o EBR. Essa maior aderéncia deve-se ao fato de que o
estaleiro pernambucano tem uma experiéncia maior e mais concretizada com o
sistema Lean.

Conforme apresentado no quadro 1, o Elemento 1 (Administragdo/Confianga) —
tem-se como postos-chaves o envolvimento da alta geréncia, no caso do EAS, e a
maior experiéncia daqueles que estdo a frente desse processo. O estaleiro tem o
direcionamento de trabalhar sob uma atmosfera de n&do encontrar culpados, mas,
sim, de buscar solug¢des para a integragao do sistema Lean. J4 no EBR, podemos
apontar como um posto-chave a questdo de que estdo comecando a implantar o
sistema Lean. Para o sucesso desse sistema, o estaleiro investiu em trazer para sua
equipe pessoas especializadas na metodologia Lean. Com isso, poder ter maior
envolvimento dos funcionarios e da alta geréncia nos processos de implementacao,

sendo visto como um direcionamento.



79

No Elemento 2 (Pessoas) — o posto-chave é, no caso do EAS, sua
consolidacdo. Como direcionamento, podemos indicar que esse elemento deve
atingir o total de funcionarios e setores com o sistema Lean. No EBR, o posto-chave
foi a visdo que o estaleiro teve de alcangar mais clientes e, para isso, foi preciso se
modernizar. Assim, iniciou-se o sistema Lean pelo setor de manutencdo. Podemos
apontar como um direcionamento, nesse elemento, o investimento em treinamentos
na metodologia Lean, bem como um maior envolvimento por parte dos funcionarios
e, também, da alta geréncia.

Ja no Elemento 3 (Informagédo) — o posto-chave em relacdo ao EAS apresenta
que esse elemento esta consolidado dentro do estaleiro. O direcionamento seria o
de cada vez mais trabalhar para que essas informagdes ocorram de forma mais
clara e objetiva. No EBR, como se iniciou pelo setor de manutencéo, as informacdes
estdo disponiveis dentro do setor. O direcionamento seria: disponibilizar essas
informacdes e dados operacionais para os membros e colaboradores envolvidos.

No que tange o Elemento 4 (Fornecedores/Organizagédo/Clientes) — o EAS
encontra-se consolidado nesse elemento. Desse modo, um posto-chave € que os
fornecedores e os clientes devem participar do estagio inicial das tarefas de
desenvolvimento da organizagao de produtos, dos processos e dos projetos. Como
direcionamento, eles podem incentivar inovagdes por parte dos fornecedores, além
de buscar integra-los nos projetos, nas melhorias, nos problemas e criar, assim, uma
relagcdo de confianca entre todos os envolvidos. No EBR, podemos apontar que os
clientes participam de algumas revisdes do projeto. Isso ocorre apenas quando €&
necessario -- devido algum tipo de aprovacéao. O direcionamento é que fornecedores
e clientes participem das tarefas iniciais de desenvolvimento da organizagcado de
produtos, de processos e de projetos. Além disso, deve-se buscar a participagdo em
atividades compartilhadas ou incentivar melhorias e reduzir os custos.

Em relacdo ao Elemento 5 (Produto e processo) — o EAS mostra
melhoramentos gradativos. Possui o envolvimento de todos da empresa e tem um
6timo grau de comunicagao em que os desenhos e normas sdo compartilhados com
as equipes multidisciplinares. Como um direcionamento, pode-se indicar a
continuacdo dos melhoramentos na comunicacao entre os setores. No EBR, o setor
de engenharia, no qual, em pequena escala, é possivel identificar melhorias e

solucionar problemas, pode-se considerar bom o grau de comunicagao em que 0S
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desenhos ou normas s&o compartilhados com as equipes multidisciplinares. O
direcionamento seria: além do setor de engenharia identificar melhorias, ele deve
auxiliar na reducado de custos. Além disso, o setor pode realizar uma analise dos
custos atribuidos aos produtos e aos processos, assim sem um sistema com
abordagem do ciclo de vida, aderente aos principios DFM/DFA, parametros para
lead time.
A partir do Elemento 6 (Performance da organizagédo) — fica perceptivel que o
EAS tem como posto-chave a participagao ativa dos funcionarios. Isso € possivel em
virtude das ideias implementadas, das premiacdes, dos indicadores de melhoria, de
produtividade, de seguranca, de custos, de qualidade, pessoal e entrega e do
sistema puxado pela demanda do cliente interno (disparado pela demando do cliente
externo bem aprimorado), do plano de manutencgao produtiva total, do FTT e do OEE
consolidados e dos prazos dos clientes sendo respeitados. Como um
direcionamento, devera ocorrer a continuacido dos processos de melhoria para o
crescimento e cumprimento dos prazos estabelecidos. No EBR, podemos indicar
que se decidiu pela implementacdo do sistema Lean. O EBR possui um bom
relacionamento com o sistema puxado pela demanda do cliente interno disparado
pela demanda do cliente externo (dentro do proprio estaleiro). A implementagdo do
5S esta em fase de aprimoramento a fim de consolida-lo. Direcionamentos: a
elaboragcao de um plano de manutengao produtiva total, FTT e OEE, indicadores de
satisfacdo dos funcionarios, consolidagcao das praticas 5S e melhorar os indicadores
para atingir os prazos indicados pelos fornecedores.
Conforme o Elemento 7 (Fluxo do processo) — o EAS tem como posto-chave:
o0 mapeamento do fluxo de valor 5S sempre auditados, o sistema de manutengao
preventiva, os processos produtivos mapeados e o fluxo do processo controlado
estatisticamente. O EAS também atende aos requisitos para a constante reducao de
nao conformidade dos processos e produtos. Todo o processo € documentado
estagio a estagio. O fluxo do processo obedece a taxa de takt time para atender o
recebimento do cliente. Como direcionamento, pode-se apontar uma melhoria ainda
maior no fluxo das operacdes, no just in time, no sistema de programacdo da
produgdo, na sequéncia de produgdo, no ciclo de operagcdes e na qualidade das
operacoes, além das rotinas de trabalho de kaizen. No EBR, o posto-chave foi a

implantagdo do 5S no setor de manutengdo com auditorias conforme as praticas
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estabelecidas pelo 5S. Controlado por meios visuais do fluxo de processo, alguns
processos possuem um sistema de analise para solugdo de problemas. A cada
estagio de nao conformidade do produto ou processo, é realizada uma
documentagdo para tomada das agdes preventivas, futuramente. Como
direcionamento, pode-se apontar a utilizacdo das ferramentas Lean, bem como a
organizacdo de um Jayout adequado tanto no estaleiro quanto no setor de
manutencio onde esta sendo implementado o sistema Lean.

Apods a analise dos resultados obtidos, foi possivel notar que o estaleiro EAS ja
possui algumas praticas consolidadas e, por isso, apresenta-se como um estaleiro
moderno; pronto para adquirir novos contratos para fabricacdo de embarcacdes
como plataformas para extragao de petroleo. Diferentemente, o estaleiro EBR, com
uma visao de futuro e de modernidade, esta na fase de implementacédo do Sistema
Lean, primeiramente, pelo setor de manuteng¢ao e, depois, com o aprimoramento,
podera replicar em outros setores e, por fim, em todo o estaleiro.

Segundo Azevedo (2017), em seu trabalho de implantacdo da metodologia
lean manufacturing no setor produtivo de uma empresa de fabricagdo de estruturas
metalicas, elencou como dificuldades a falta de participagcdo da alta geréncia, ainda
que a implementagdo do Sistema Lean tenha sido uma iniciativa dos diretores. O
autor salienta que houve pouca participacao deles no processo de modernizagédo da
empresa, a participacao dos gestores é crucial para a efetividade do modelo de
manufatura proposto.

Outro fator de dificuldade que Azevedo (2017) aponta é a mudanga cultural
por parte dos funcionarios. Durante o processo de implantagao, alguns funcionarios
nao viam a necessidade dessa mudanga, pois diziam que a atividade sempre foi
realizada da maneira que sabiam e que o resultado sempre foi alcangado. Sendo
assim, foi necessario muito dialogo com os funcionarios para que eles entendessem
que as mudancgas eram propostas para buscar resultados ainda melhores.

Para o desenvolvimento do presente trabalho, houve algumas dificuldades
como a falta de trabalhos pregressos com o recorte da industria naval. Assim, foi
necessario gerar dados a partir dos quais poderia ser realizada a medigdo do grau
de aderéncia a filosofia Lean entre os dois estaleiros estudados. Ha trabalhos
relacionados a um setor especifico da industria naval, como Czarneski e Junior

(2015). Os autores tratam de indicadores de desempenho na industria naval
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brasileira. Realiza, assim, um estudo de caso da industria como um todo. De modo
semelhante, Calarge et al. (2009) apresenta, em seu trabalho sobre avaliacdo de
implementagao do lean production, baseada na Norma SAE J4000, uma analise de
empresas do setor automotivo do Brasil e da Espanha.

Com os dados gerados nesse trabalho em maos, € possivel aplicar a
avaliagdo do grau de aderéncia ao Lean Manufacturing em outros estaleiros. E
viavel, também, observar seus comportamentos em relagcdo ao modelo proposto de
modo que se torne referéncia para guiar implementagdes do sistema Lean em
empresas do setor naval. Além do mais, o trabalho pode auxiliar na elaboragao de

pesquisas e publica¢des ao facilitar o desenvolvimento de novos estudos.
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6 CONCLUSOES

O objetivo desse trabalho consistiu em analisar o grau de aderéncia ao Lean
Manufacturing em estaleiros de grande porte em operagdo no Brasil. Para isso,
foram estudados dois estaleiros: EAS, localizado em Recife (PE) e EBR, localizado
em S&o José do Norte (RS). A partir dos dados coletados, foi possivel comparar os
resultados das duas empresas. Dessa maneira, o objetivo geral foi alcangado
satisfatoriamente.

O primeiro objetivo especifico é realizar um estudo qualitativo dos estaleiros
considerados nesta pesquisa. Para tal, foram realizadas entrevistas com um
funcionario de cada empresa. Assim, por meio de questionario, pode-se averiguar a
aplicacédo do Sistema Lean em cada um dos estaleiros. Puderam-se conhecer
caracteristicas dos estaleiros sem o sistema Lean como estratégia, sendo o caso do
EBR e o Lean como diretriz estratégia com um programa, caso do EAS.

O segundo objetivo € analisar o grau de aderéncia ao Lean Manufacturing nos
dois estaleiros supracitados. Ao completa-lo, foi possivel verificar diferencas entre os
estaleiros estudados. Isso pode ser justificado pelos diferentes estagios de
amadurecimento na implementacao do Sistema Lean. O estaleiro EBR, por exemplo,
iniciou recentemente o projeto de introdugao a filosofia do Lean Manufacturing. Para
isso, comegou pelo setor de manutencao. Ja o estaleiro EAS, contou com a
experiéncia de profissionais treinados na metodologia enxuta. Além disso, ele esta
ha cinco anos operando a partir dos preceitos de tal metodologia.

Finalmente, o terceiro objetivo especifico consiste em discutir os resultados
obtidos, a partir dos dados coletados por meio dos questionarios, baseados na
Norma SAE J4000 e na J4001 (em anexo). Os dados foram separados por
elementos e, também, apresentados em forma de tabelas. Sendo assim, conforme
descrito na norma SAE J4001, o grau de aderéncia ao sistema Lean do estaleiro
EBR ficou com 20,26%, encaixando-se no nivel 0 - o componente nao esta
implementado ou existem inconsisténcias fundamentais na sua implementacao,
conforme Tabela 2 e o estaleiro EAS ficou com 61,36%, encaixando-se no nivel 2 - o
componente esta satisfatoriamente implementado, conforme Tabela 2. Isso se
justifica tanto pela literatura quanto pela pesquisa, que o EAS tem o programa

consolidado, deu destaque desde o principio para pessoas com alto conhecimento
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na filosofia Lean, buscando a transformacéo de todo o estaleiro e seus funcionarios
e no EBR, tem apenas iniciativas esporadicas.

A partir dos resultados analisados, entdo € possivel afirmar, primeiramente,
que o envolvimento da alta geréncia e das pessoas especializadas no
desenvolvimento do Sistema Lean € uma das contribuicdes mais positivas no setor
de producdo naval. Em segundo lugar, a pesquisa demonstra que o envolvimento
dos funcionarios com a filosofia enxuta €, também, uma das agbes que geram mais
beneficios, tais como: a otimizacdo do tempo de produgdo e a redugdo de
desperdicios.

Esse envolvimento bem distribuido entre a geréncia e o corpo de
trabalhadores pode ser alcangada por meio de incentivos significativos. Uma
gratificagao pelo progresso na implantagado do sistema Lean. A formagéo de equipes
de trabalho responsaveis por melhorias de forma continua. O compartilhamento de
informagdes entre todos os setores. A estruturacdo do sistema financeiro. A
utilizacdo das ferramentas Lean, como: 5S, kanban e kaizen. A padronizacdo do
protocolo de tarefas. O controle estatistico e visual dos processos. E, por fim, o
mapeamento do fluxo de valor.

Com a realizacdo deste trabalho, também é possivel entender a diferenca
entre os estaleiros. O estaleiro EAS ja tem o Sistema Lean implementado ha quase
seis anos. Ja o estaleiro EBR iniciou a sua implementagcdo ha pouco tempo. Por
intermédio das entrevistas com os gestores, fica evidente que apds esse processo
de implementacao do Sistema Lean na logica produtiva de determinada empresa, é
necessario fazer a manutencdo desse sistema de maneira continuada. O
aperfeicoamento deve ser constante. No processo de implementacdo, houve
dificuldades. No EAS, a dificuldade foi compreender como aplicar o Sistema Lean no
contexto da industria naval, ja que o Lean €& proveniente da industria metal
mecanica. No EBR, a dificuldade foi a falta de pessoal treinado na metodologia Lean
dentro do quadro de profissionais do estaleiro, o que provocou a contratacdo de
pessoal externo.

A fim de evitar alguns dessas dificuldades, a aplicacdo do Sistema Lean deve
ser iniciada pela organizacdo de um programa de implementagdo, com pessoas
engajadas nessa técnica. O presente estudo mostra que a implementagcdo da

metodologia enxuta acarreta em um impacto positivo nos resultados obtidos pela
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empresa. Todavia, € indispensavel o comprometimento da alta geréncia ao longo de
todo o processo. Isso ocorre em virtude da necessidade de manutengdo continua
dos conceitos provindos da filosofia Lean em todos os setores da empresa. Mesmo
sendo uma ferramenta pouco utilizada nos estaleiros de grande porte, em operagao
no Brasil, suas caracteristicas permitem, de fato, alcangar os objetivos propostos, o
que ocasiona em melhorias na mentalidade de todos aqueles que participam da
organizacgéao do estaleiro.

Por fim, &€ contundente destacar as contribuicbes do presente trabalho no
campo em que ele se insere. A primeira contribuicdo dessa pesquisa é fornecer
dados relevantes coletados diretamente nos estaleiros, através da aplicacido dos
questionarios e, posteriormente, organizados em tabelas, bem como a apresentacao
dos pontos chaves e direcionamentos (Quadro 1), os quais podem ser considerados
“alavancadores” do nivel Lean no segmento naval. Essa organizagdao pode auxiliar
pesquisas futuras em relacdo a aplicacdo do Sistema Lean em estaleiros no Brasil.
Também, é verificavel que esse sistema, ao estabelecer protocolos de prevencao de
desperdicios, acaba por acarretar, assim, em uma melhoria do custo-beneficio na
producdo. Logo, as empresas que adotam uma metodologia enxuta tendem a
apresentar resultados mais satisfatéorios no que tange a relagdo ganho versus
investimento. Outra contribuicdo que a presente pesquisa pode proporcionar € a de
fornecer um estudo que deve ajudar na implementagdo do Sistema Lean nos
estaleiros brasileiros. Ela pode constituir-se enquanto fonte da literatura do Sistema

Lean aplicado ao setor da industria naval brasileira.
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7 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Durante a construgao desse trabalho de dissertagdo, puderam-se perceber
algumas ideias de oportunidades, que poderiam ser temas ou futuros trabalhos.
Seguem-se algumas ideias percebidas:

¢ Analise quantitativa de todos os estaleiros de grande porte;

e Construgdo de um método para aplicagdo do sistema Lean em estaleiros de
grande porte;

e Criagao de metodologias para treinamentos da filosofia Lean;



87

8 REFERENCIAS

Neste item sédo apresentadas as referéncias utilizadas nessa dissertagéo.

8.1 REFERENCIAS NOMINAIS

ALVES, C., Lava Jato Provocou 50 mil Demiss6es no Setor Naval em Apenas
Trés Anos, 02/04/2017, disponivel em <https://jornalggn.com.br/crise/lava-jato-
provocou-50-mil-demissoes-no-setor-naval-em-apenas-tres-anos>. Acesso em 15
jan.2020.

ANDRADE, F. Lean Thinking e Six Sigma Aplicados A Industria de Construgdo
Naval. Trabalho de Conclusdo em Engenharia Naval, UFPE, 2015.

ANGELIM, K., Estaleiro do RS conclui constru¢gdo de médulos para FPSO que
produzira 6leo e gas no pré-sal brasileiro, Industria Naval, Portos e Estaleiros,
31/01/2020, disponivel em <https://clickpetroleoegas.com.br/estaleiro-do-rs-conclui-
construcao-de-modulos-para-fpso-que-produzira-oleo-e-gas-no-pre-sal-brasileiro/>.

Acesso em 25 mai.2020

ARRUDA, |. M. de; LUNA, V. M. S. de, Lean Service: a abordagem do /ean
system aplicada no setor de servigos. XXVI ENEGEP - Fortaleza, CE, 2006.

AZEVEDQO, C. S. B., Implantacao da metodologia /lean manufacturing no setor
produtivo de uma empresa de fabricagdo de estruturas metalicas em Joao
Monlevade/MG. Trabalho de conclusdao de curso em Engenharia de Producéo,
UFOP, 2017.

BACIM, G. Avaliagdao do Estado da Arte da Engenharia de Produ¢do na
Industria Naval Brasileira: um estudo de caso no Estaleiro Atlantico Sul.
Dissertacao de Mestrado em Engenharia de Producao e Sistemas pela Universidade
do Vale dos Rios dos Sinos — UNISINOS, Sao Leopoldo/RS, 2018.



88

BARBOSA, A. F. B.; NETO, W. M.; Mudanga de Cultura Organizacional:
Introdugao do Lean Manufacturing numa Industria Naval Brasileira Instalada no
Estado de Pernambuco. Revista de Engenharia e Pesquisa Aplicada, v.2 n° 2,
2017,

BUENO, S. R., EBR inicia obras de estaleiro em RS, Valor Econdmico,
05/09/2013, disponivel em  <http://sinaval.org.br/2013/09/ebr-inicia-obras-de-

estaleiro-em-rs/>. Acesso em: 11 dez.2019.

CALARGE, F.A., SATOLO, E.G., PEREIRA, F.H., Avaliacao de Implementacao do
Lean Production Baseada na Norma SAE J4000: Uma analise em empresas do
setor automotivo de Brasil e Espanha. ENEGEP, 20009.

COMSTOCK, E.N., Naval Transformation and Shipbuilding. OPNAV N76C, 2002.
CORREIA, M.; BR do Mar: Programa do Governo pode decretar o fim da
industria naval, diz ex-presidente de Estaleiro. Disponivel em
<https://marcozero.org/br-do-mar-programa-do-governo-pode-decretar-o-fim-da-

industria-naval-brasileira/>. Acesso em 15 fev.2020

CZARNESKI, F.; JUNIOR, F.C..M.P.; Indicadores de Desempenho na Industria
Naval Brasileira: Um Estudo de Caso. Revista Gestdo Industrial — UTFPR,
Campos Ponta Grossa/PR, v.11 n° 2, 2015.

D’AVILA, A. P.; BRIDI, M.A.; a indastria naval brasileira e a crise recente: o
caso do polo naval e offshore de rio grande (RS). REVISTA PUCSP, V.19 N°38,
2017

DENNIS, P., Produgao Lean Simplificada — Um guia para entender o sistema de
producao mais poderoso do mundo. 2 ed. Porto Alegre, Editora Bookman, 2008.



89

DURAN, O.; BATOCCHIO, A. Na diregcao da manufatura enxuta através da J4000
e o LEM. Produgdo Online, v. 3, n. 2, 2003. Disponivel em: <
http://producaoonline.org.br/index.php/rpo/article/view/619/657>. Acesso em: 10 set.
2019.

FM2S EDUCACAO & CONSULTORIA, Desing para Fabricagdo, Campinas/SP,

disponivel em <https://www.fm2s.com.br>. Acesso em: 1 set.2020.

FRANCISCO, J. L., Fatores criticos de sucesso para a produtividade e
competitividade: um estudo de multiplos casos no polo da construgao naval
do Vale do Itajai. Dissertacdo de Mestrado, Escola Politécnica da Universidade de

Sao Paulo, Engenharia Naval e Oceéanica, 2017.

GONCALVES, S.; Acordo entre Petrobras e Empresa de Sondas vai reativar
projetos no ES, disponivel em <https://www.agazeta.com.br/es/economia/acordo-
entre-petrobras-e-empresa-de-sondas-vai-reativar-projetos-no-es-1219>, 2019.
Acesso em: 15 fev.2020.

HOLWEG, M., The Genealogy of Lean Production. Journal of Operations
Management, v.25, n.2, 2007.

JESUS, C. G.; SILVA, R. D., Trabalhadores a ver navios: reflexdes sobre o
mercado de trabalho na Industria Naval na Regiao Metropolitana do Rio de
Janeiro. Cad. Metrop., Sdo Paulo, v. 19, n. 38, pp. 225-248, jan/abr 2017.

LANG, S.; DUTTA, N.; HELLESOY, A.; DANIELS, T.; LIESS, D.; CHEW, S,
CANHETTI, A. Product Lifecycle Management to Support Industry 4.0. 15" IFIP
WG 5.1 International Conference, PLM 2018, Turin, Italy, July 2-4, 2018.

LEAN INSTITUTE. O que é Lean. Disponivel em <http://www.lean.org.br/o-que-e-

lean.aspx.> Acesso em 22 ago.2018.


https://www.agazeta.com.br/es/economia/acordo-entre-petrobras-e-empresa-de-sondas-vai-reativar-projetos-no-es-1219
https://www.agazeta.com.br/es/economia/acordo-entre-petrobras-e-empresa-de-sondas-vai-reativar-projetos-no-es-1219

90

MARCONA, L. B.; PERINIB, R. de L., Sucesso da Implementagao do Lean
Manufacturing Correlacionado com a Cultura Organizacional: Estudo de
Multiplos Casos. Seminario de Iniciacédo Cientifica CENTRO DE NEGOCIOS, V. 6,
N. 2, Caxias do Sul/RS, 2017, disponivel em
<http://ojs.fsg.br/index.php/globalacademica>

MARINHO, F. Visita técnica no estaleiro Brasfels pode definir retomada de
obras das sondas URCA e FRADE, Click Petréleo e Gas, 11/12/2019, Rio de
Janeiro/RJ, disponivel em <http://sinaval.org.br/2019/12/visita-tecnica-no-estaleiro-
brasfels-pode-definir-retomada-de-obras-das-sondas-urca-e-frade/>. Acesso em: 11
dez.2019

MELTON, T., The Benefits of Lean Manufacturing. Chemical Engineering
Research and Design, v.83, n.6, 2005.

MONDEN, Y. Sistema Toyota de Produgcao — Uma abordagem Integrada ao Just-
in-time. 42 edicao, versdo 2015. Bookman Editora LTDA.

MORAES, R., Estaleiros no Brasil, 17/09/2012, disponivel em
<http://www.robertomoraes.com.br/2012/09/estaleiros-no-brasil.html>. Acesso em:
20 set.2018.

NOGUEIRA, P. Petrobras e Modec fecham com Estaleiro EBR, no RS, a
construciao dos moédulos do FPSO Almirante Barroso, disponivel em
<https://clickpetroleoegas.com.br/petrobras-e-modec-fecham-com-estaleiro-ebr-no-

rs-a-construcao-dos-modulos-do-fpso-almirante-barroso/>. Acesso 7 mar.2020

PAULA, O. M. de, Exceléncia em Paula, 18/04/2019, disponivel em

<https://excelenciaempauta.com.br/kpis-no-lean/>. Acesso: 25/05/2020

PINTO, M., ANDRADE, B., MACHADO, G., COLIN, E., FURTADO, J., SANTORO,
M., et al., Planejamento, Programacgao e Controle da Producao e estoques na
Construcao Naval. Sao Paulo: CEGN, 2007.


http://sinaval.org.br/2019/12/visita-tecnica-no-estaleiro-brasfels-pode-definir-retomada-de-obras-das-sondas-urca-e-frade/
http://sinaval.org.br/2019/12/visita-tecnica-no-estaleiro-brasfels-pode-definir-retomada-de-obras-das-sondas-urca-e-frade/
https://clickpetroleoegas.com.br/petrobras-e-modec-fecham-com-estaleiro-ebr-no-rs-a-construcao-dos-modulos-do-fpso-almirante-barroso/
https://clickpetroleoegas.com.br/petrobras-e-modec-fecham-com-estaleiro-ebr-no-rs-a-construcao-dos-modulos-do-fpso-almirante-barroso/
https://clickpetroleoegas.com.br/petrobras-e-modec-fecham-com-estaleiro-ebr-no-rs-a-construcao-dos-modulos-do-fpso-almirante-barroso/

91

PORTAL NAVAL, Estaleiro Nacional perde disputa para os asiaticos. Rio de
Janeiro/RJ, 22/06/2011, disponivel em
<https://www.portalnaval.com.br/noticia/estaleiro-nacional-perde-disputa-para-os-

asiaticos/>. Acesso em: 5 jan.2020

PORTAL NAVAL, Estaleiros do Brasil, Rio de Janeiro/RJ, disponivel em

<https://www.portalnaval.com.br/estaleiros/estaleiros-brasil>. Acesso em: 5 set.2018.

PORTAL NAVAL, Estaleiro EBR, Rio de Janeiro/RJ, disponivel em
<https://www.portalnaval.com.br/estaleiros/estaleiros-brasil-regiao-estaleiro/ebr-

estaleiro-do-brasil/>. Acesso em 25 mai.2020

PROPEQ CONSULTORIA INDUSTRIAL, Como usar o OEE para melhorar seus
processos, 13/04/2019, disponivel em <https://propeq.com/post/como-usar-o-oee-

para-melhorar-seus-processos>. Acesso em: 1 set.2020

QUEIROZ, G. A., Recomendagdes para a implantagdo da manufatura enxuta
considerando os propésitos da producao mais limpa. Dissertagdo de Mestrado,
USP Séo Carlos/SP, 2015.

RIBEIRO, J. L. D; NODARI, C. T. Tratamento de Dados Qualitativos: Técnicas e
Aplicagoes. FEENG, Porto Alegre, 2000.

SAE - Society for Automotive Engineers. SAE J4000 - Identification and
measurement of best practice in implementation of lean operation. Warrendale,

PA, Society for Automotive Engineers, 1999a.

SAE - Society for Automotive Engineers. SAE J4001 — Implementation of lean
operation user manual. Warrendale, PA, Society of Automotive Engineers,
1999h.



92

SANTOS, G. Anadlise da Evolugcao da Industria Naval. Trabalho de Conclusao de
Curso em Tecnologia em Construgdo Naval do Centro Universitario Estadual da
Zona Oeste do Rio de Janeiro/RJ, 2011, disponivel em:

<http://www.uezo.rj.gov.br/tccs/capi/GabrielSantos.pdf>.

SELF, R., NSRP ASE: Navy — Industry Collaboration in Lean Shipbuilding &
Ship Repair. NSRP, 2002.

SILVA, T. R. A. da,; Avaliacao do grau de aderéncia a filosofia /lean e da sua
performance organizacional de empresas portuguesas. Dissertagdo de Mestrado

em Gestao, Universidade de Coimbra, PT, 2015.

SILVEIRA, D. T., CORDOVA, F. P.; Métodos de Pesquisa — A Pesquisa
Cientifica. UFRGS - Editora UFRGS — SEAD/EAD — 12 edigao, 2009.

SINAVAL. Construcao naval esbarra em altos custos e problemas de gestao
nos grandes estaleiros, 08/09/2014, Rio de Janeiro/RJ, disponivel em
<http://sinaval.org.br/2014/09/obstaculos-a-competitividade/>.  Acesso em: 5
jan.2020.

SINAVAL. EBR entrega mais um projeto no prazo, EBR Estaleiros do Brasil,
03/02/2020, Rio de Janeiro/RJ, disponivel em <http://sinaval.org.br/tag/estaleiro-

ebr/>. Acesso em 3 fev.2020.

SIQUEIRA, C., MACIEL, F., Na linha de frente da entidade mais combativa em
torno do conteudo local, o executivo diz estar disposto a aceitar o possivel em
vez do ideal, pelo menos por ora, Brasil Energia, 03/04/2018, disponivel em
<http://sinaval.org.br/2018/04/entrevista-sergio-bacci-do-sinaval/>. Acesso em: 15
jan.2020.

SIQUEIRA, C., MACIEL, F., Chineses levam contrato da P-67 e P-70, Brasil
Energia, 21/05/2015, disponivel em <http://sinaval.org.br/2015/05/chineses-levam-
contrato-da-p-67-e-p-70/>. Acesso em: 11 dez.2019.


http://sinaval.org.br/tag/estaleiro-ebr/
http://sinaval.org.br/tag/estaleiro-ebr/
http://sinaval.org.br/2018/04/entrevista-sergio-bacci-do-sinaval/

93

SOUZA, C.M. de. Técnicas Avancadas em Planejamento e Controle da

Construcao Naval. Tese de Doutorado em Engenharia Naval — UFRJ, 2009.

TEIXEIRA, E. S. M., Graus de maturidade da cultura /lean do polo metal
mecanico do nordeste de Santa Catarina. Dissertacdo de Mestrado em
Engenharia de Produgao — IST/SOCIESC — Joinville/SC, 2012.

THOMPSON, C.G., MORISHITA, H.M., Aplicagcao da mentalidade Enxuta (Lean
Thinking) na Industria Naval. COPINAVAL, 2009.

VALLE, S., ECOVIX aposta em eficiéncia com entrada de japoneses, Agéncia
Estado, 20/11/2013, Rio de Janeiro/RJ, disponivel em
<http://sinaval.org.br/2013/11/ecovix-aposta-em-eficiencia-com-entrada-de-

japoneses/>. Acesso em: 11 dez.2019.

VERGNA, R. A.; MAESTRELLI, N. C.; Avaliagao do Grau de Aderéncia ao Padrao
Lean Operation de uma Empresa por meio das Normas SAE J4000 e SAE
J4001. Ed. Simpdsio de Engenharia de Produgéo. Bauru, 2005.

VIECELI, L. Petrobras afirma que pegas da P-71 serdao vendidas para buscar
melhor valor financeiro. GZH ECONOMIA, Porto Alegre/RS, 09/03/2018,
disponivel em <https://gauchazh.clicrbs.com.br/economia/noticia/2018/03/petrobras-
afirma-que-pecas-da-p-71-serao-vendidas-para-buscar-melhor-resultado-financeiro-
cjekebpkr01se01p46t71t4p2.htmi#:~:text=A%20Petrobras%20afirmou%2C%20nesta
%20sexta,a%20estatal%20e%20seus%20parceiros>. Acesso em Acesso em: 10
jan.2020.

YIN, Roberto K.; Estudo de Caso: Planejamento e Métodos. 5% Ed. Porto Alegre.
Editora Bookmam, 2015.



8.2 REFERENCIAS POR ESTRATO

Distribuigao Bibliografica por Estrato

2%

8.3 REFERENCIAS POR QUALIS

Distribuicao dos Artigos por Qualis

M Tese

m Dissertacao

mTCC
7 Artigo
m Livro

m Site

mAl
mA2
HA3
A4
mB1
m B2
mB3
B4
1 B5

94



8.4 REFERENCIAS POR DATA DOS ARTIGOS

Distribuicdao por Data dos Artigos

1990 - 1999
m 2000 - 2009
2010 - 2019

95



APENDICE A — QUESTIONARIO APLICADO
+]
I

EBR

1. ADMINISTRACAO/CONFIANCA

L2

1.1 © progresso continuo na implementacio de meétodos operacionais Leanm € a prncipal ferramenta da
orgamizagio na busca de seus objetivos estratégicos.

1.2 Técnicas estruturadas de implantagdo de politicas sio utilizadas para planejaras agdes deimplantagio Leanna
organizagio.

1.3 Metas de progresso Lean sio defimidas e foram efetivamente comunicadas.

1.4 Conhecimento da filosofia e mecanica dos meétodos Lean tem sido obtidos e eficazmente comunicados em
todos os niveis da organizacio?

1.5 A alta admimistracdo esta ativamente liderando a aplicagdo dos métodos Lean? Com reunides periodicas e
avaliagdes nas dreas administrativas come nas produtivas?

1.6 O progresso e os resultados dos objetivos Lean sdo revisados pela alta administragio regulanmente?

1.7 Sigmificative mcentivo e prermiagio ou reconhecimento do progresso e resultados dos métodos Lean sdo
definidos?

1.8 O desempenho individual dos administradores & avaliado e reconhecido relativo ao progresso dos metodos
Lean?

1.9 Uma atmosfera de nio encontrar culpados e sim solugées & parte integrante da filosofia da orgamizacio?
1.10 Ha um envolvimento direto e regular da alta administragio com a forga de trabalho operacional e
administrativa relativa aos métodos e praticas do Lean?

1.11 Politica consistente ¢ formalizada para a absorgio das pessoas resultantes da otimizagio dos processos, €
definida mantida?

1.12 Nenhum empregado tem motivo para estar desconfortavel ou se sentir prejudicade por contribuir com a
aphcagio dos metodos Lean na orgamzagio?

1.13 A alta admimistragio escolheu adenr aos principios Lean emrazio dos objetivos operacionais de curto prazo
ser mconsistente com o mesmo?

1. PESSOAS

2.1 Becursos direcionados ao tremamento Lean sio previstos e a empresa disponibiliza os mesmos a todos os
fimcionanos?

2.2 O Programa de treinamento Lear desenvolvido consta no planejamento estratégico nclindo, treimamento em
ferramentas especificas do método Lean, adequadas as necessidades da organizagio em todos os seus niveis?
2.3 O Treinamento Lean € conduzido conforme planejado, registro do treinamento sio anmazenados e a eficacia
do tremamento & regulanmente avaliada?

2.4 A organizacgio € estrutura para comresponder a hierarquia fimeionalna sequéncia da cadeia de valor através de
toda a empresa?

2.5 Todos o= funciondnos participam das atividades de Leaw no seu trabalho?

2.6 Politicas de trabalho e acordos sindicais estio implantadas para permitindo o progresso do Lean dentro da
orgamizacio?

2.7 A autoridade e responsabilidade do time esta claramente identificada?
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2.8 O desenvolvimento dos funcionarios através de grupos multifuncionais e melhoria continua sdo encorajados e
apoiados em todos os niveis?

2.9 Os times ou funciondrios sdo responsabilizados pela melhoria continua em seu segmento da cadeia de valor?
2.10 A autoridade para tomada de decisdo e autoridade para agir corresponde ao nivel da responsabilidade do
time?

2.11 A alta administracdo participa e apoia as decisdes e acdes do time?

2.12 A Administracao sustenta as decisdes e agdes das equipes com recursos necessarios, consistentes com as
praticas comerciais?

EBR

EAS

3. INFORMACAO

3.1 Dados e informagdes operacionais adequados e precisos estdo disponiveis para os membros da organizagdo
conforme necessario.

3.2 O Conhecimento ¢ compartilhado através da organizacido?

3.3 A coleta de dados e seu uso sdo de responsabilidade dos individuos mais proximos do processo em questdo?

3.4 O sistema financeiro operacional da empresa esta estruturado para apresentar os resultados dos métodos
Lean?

4. FORNECEDOR/ORGANIZACAO/CLIENTE

4.1 Ambos, fornecedores e clientes participaram do estagio mais recente possivel das tarefas de desenvolvimento
da organizagdo de produtos / processos e projetos?

4.2 Ambos, fornecedores e clientes estdo apropriadamente representados nos times de produto / processo /
projeto da organizagdo?
4.3 Ambos, fornecedores e clientes participam regularmente nas revisdes de produto / processo / projeto?

4.4 Incentivos efetivos para o fornecedor, organizagdo e cliente estdo definidos que recompensam as atividades
compartilhadas de melhorias ou redugdo de custos?

4.5 Relacionamento Cliente / Fornecedor

5. PRODUTO E PROCESSO

5.1 Projeto de produto e processo é conduzido pela total integracdo do time com a representagdo de todos os
envolvidos?

5.2 Custo, Desempenho e especificagdes atributivas para produto e processo sdo inconfundiveis, mensuraveis e
acordadas por todos os envolvidos?

5.3 O projeto do produto e processo sdo conduzidos através de um sistema com abordagem do ciclo de vida,
totalmente aderente aos principios DFM/DFA e consistentes com os principios Lean?

5.4 Parametros do Projeto do Produto e Capacidade do processo sdo estabelecidos para serem tdo robustos
quanto possiveis e consistente com as melhores praticas do negocio?

5.5 Provisdo ¢ feita para a continuidade do conhecimento do time pela duragdo do lancamento do produto e
processo?
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5.6 O lead time para o projeto de produto e processo ¢ medido e continuadamente reduzido?

5.7 Evidéncias de que existe um programa de revisdo de projetos de produto liderados pelas engenharias para
identificar melhorias, solucionar problemas e reduzir custos.

5.8 Grau de comunicacdo que os desenhos ou normas sdo compartilhados tecnicamente?

6 PERFORMANCE DA ORGANIZACAO

6.1 Paradas ndo planejadas — percentual do total do tempo disponivel ndo inclui turnos ndo planejados, média
semestral.

6.2 Participagdo ativa das pessoas — percentual de participagdo dos funciondrios com no minimo uma ideia
implementada em um més:

6.3 Ideias implementadas por funcionario por més:
6.4 Melhoria de produtividade anual, percentual de aumento no resultado final dividido pelo resultado planejado:
6.5 Sistema puxado pela demanda do cliente interno disparado pela demanda do cliente externo:

6.6 Sistema puxado dos fornecedores externos com o percentual real de ativagdo gerada pela real necessidade do
uso dos produtos:

6.7 Implementagdo dos 5Ss ou 6Ss onde inclui a seguranga (julgamento pessoal).

6.8  Manutencao Produtiva Total.

6.9 FTT — First Time Trough — Percentual que as unidades de producdo que completam o processo atendem aos
requisitos da qualidade na primeira vez (sem re-teste, reparo, retrabalho etc.).

6.10 OEE Overall Equipment Effectiveness.

6.11 Percentual de atendimento a entrega de acordo com a defini¢do do cliente:
6.12 Qual a frequéncia anual que a satisfacdo dos colaboradores com a organizagdo ¢ formalmente medida?

6.13 Média de horas anual de treinamento formal por colaborador.

7 FLUXO DO PROCESSO

7.1 A organizagdo utiliza ferramentas tais como Mapeamento do Fluxo de Valor para medir e reduzir as
atividades que ndo agregam valor em todos os processos da organizacao.

7.2 O ambiente de trabalho ¢ limpo, bem organizado e auditado de acordo com as praticas e padrao 5S?

7.3 Um sistema de manutengd@o preventiva planejado estd definido com a manutengéo apropriada conduzida de
acordo com as frequéncias prescritas por todos os equipamentos?

7.4 Lista de Materiais sdo precisamente catalogadas e Padrdes de Operagdo sdo precisamente distribuidos,
atualizados e tém sido submetidos a Engenharia?

e
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7.5 As operagdes do processo produtivo estdo completamente mapeadas?

7.6 A sequéncia de producdo ¢ puxada gradativamente de acordo com as necessidades do cliente ¢ a demanda ¢
balanceada através do periodo de planejamento de producdo?

7.7 O Fluxo do Processo ¢ controlado por meios visuais, internos ao processo?

7.8 O processo se encontra controlado estatisticamente com os requisitos de capacidade atendidos e variabilidade
em constante reducao?

7.9 Acgdo preventiva utilizando um sistema disciplinado de Analise e Solugdo de Problemas ¢ feita e
documentada em cada estagio de ndo conformidade do produto ou processo?

7.10 O fluxo do processo somente inicia ap6s o recebimento da ordem de embarque. O fluxo do processo obedece
a taxa do takt time para atender o recebimento do cliente?

7.11 O layout da planta demonstra continuo sincronismo e a distancia do fluxo de material no percurso do produto
na planta é continuadamente reduzida na medida em que o percurso do produto ¢ melhorado?

7.12 Métodos de trabalho padronizados e documentados estdo disponiveis e distribuem as cargas de trabalhos para
eliminar perdas através da amplitude esperada dos tempos do takt time?

7.13 O fluxo das operagdes (value stream) sofre avaliagdo para melhoria continua em um plano regular
determinado?

7.14 Utilizagdo do Just In Time.

7.15 Sistema de programagao da produg@o.
7.16 Administragdo do inventario.

7.17 Formas da sequéncia de produgéo.
7.18 Ciclo de operagdo

7.19 Qualidade da operag@o.
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APENDICE B - RESULTADOS (ESTALEIRO EAS)

nl.:&Sﬂl
RESULTADOS
Acidente de Trabalho |

TOR - indice de acidentes

Benchmarking do
16,36 EAS
Plano de Seguranca
da Area de Pintura:

1.102 dias sem
Reducao acidentes
95% (3 anos).
0,86
S
2013 2018

TOR - N° de acidentes com e sem afastamento nos navios x 1.000.000 / hh apropriado e
4w

&E&_Sﬂ

‘Mao de Obra Direta
* Capacitagdo na Mao de Obra Local;
* Elevagdo do nivel de escolaridade - minimo ensino médio;
*® Plano de Cargos e Salarios;
* Multifuncionalidade...

indice de Mao de Obra Local

2013 2018

J!RESULTAE!H:DS

Impactos:

* Reducgao de acidentes;

* Reducgao no custo com mao de obra
(8%) de 2016 para 2018, mesmo com
os ajustes da categoria.

* Mais de 3.000 ideias por més;
* Melhora dos indices de
produtividade;
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oE&S&

\Homem Hora / CGT

RESULTADOS

Média Suezmax: 185
304 Méadia Aframax: 67
3 x melhor na série Aframax.

Melhor a cada série!

Em 5 anos,
5 vezes melhor.

c 003 c o1 co1s
Entrega Entrega Entrega
Dez / 2013 2018 2019
em 4 anos em 1 ano
4w
nEESﬂJ
RESULTADOS
\Produtividade em CGT _\ Hoje:
1 Navio a cada
90 dias.
66.485

j '3 Aframax
44,719 ‘por e ! Lead time

Hoje 18 meses
Anterior 48 meses

2 Aframax

por ano Mudanga no Sistema de

Producdo empurrado para o

puxado, onde o gargalo do
processo @ a praca de

2016 —_— 2097

em 1 ano 4M




o "

RESULTADOS

Custo por CGT

Formacdo de Green e Black Belt Lean Six Sigma para
projetos de reducdo de custos;

Realizagdo de Kaizen em processos internos visando a
melhoria continua;

Implantacado do PIB - Participacao de ideias a bordo;

Implementagéo da controladoria industrial com foco nos
custos diretos de producao;

Controle dos estoques com realizagdo de inventérios;
Redugdo de retrabalho;
Aumento no acabamento avancado dos blocos.
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Em R&/mil

Reducéo de
25%

1,5

— 2017

em 1 ano

RESULTADOS
Margem dos Navios
16%
Resultado Operacional -
de Caixa: C 009
2015: (204) MM
2017: 109 MM
2018: 133 MM
EBITDA
201E: (16) MM
2007 17T MM
2018: 112 MM
-101%
Entrega Entrega
2013 2007
em 4 anos

Melhor
em 132 p.p.
31%

29%

c 010 Serie Aframax
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ANEXO A — NORMAS SAE J4000

SAE 14000 EMITIDO

8AE International R

Emitido fo90-08
Apreseriado para reconhecimenio come padrio naclonal americano

Identificagdo e avaliagdo de melhores praticas na implementagdo da operagdo Lean

1- Escopo - SAE J4000 & uma ferramenta para identificar @ medir as melhores praticas na implementagio da
operacdo Lean em uma organizagdo de manufatura. Implementagio da operagio Lean & definido como o processo
de eliminagdo de residuos exibido na cadeia de valor de uma organizagdo. As melhores praticas neste processo
sdo o comportamento de nivel 3, conforme descrite nas declaragdes dos componentes da noma. Descrigio dos
niveis de aplicativa:

Mivel 0 - componente nac esta em vigor ou ha grandes inconsisténcias na implementagao.
Mivel 1 - componente esta em vigor, mas ha pequenas inconsisténcias na implementago.
Mivel 2 - componente esta completamente no lugar e efetivamente implementado.

Mivel 3 - componente estd completamente implementado, implementsdo de forma eficaz e exibe melhonas em
execucio nos dlimos 12 meses.

Um procedimento para svaliagio e pontuacio de cada componente serd incluido no manusal do usuaric do
Operagio Lean SAE J4001.

2. Referéncias

2.1 Publicagdo aplicavel - a publicacio a seguir faz parte desta especificagio mostrada aqui. Salvo indicagdo
contraria, a ulfima vers&o das publicacdes da SAE devem ser aplicadas.

2141 PUELICA;-ELO SAE - Disponivel em SAE, 400 Commomwealth Diive, Warrendale, PA 15086-0001.
SAE J4001: Implementacdo do manual do usudrio de operagio Lean.

2.2 Publicagdes relacionadas: as seguintes publicagdes s80 fornecidas apenas para fins informativos e ndo s8o
uma parie necessaria deste documento.

221 F"L!EILICM;.-ELG SAE - Disponivel em SAE 400 Commicrmaealth Drive, Warrendale, PA 15085-0001.
SAE ASOO00D padrio aeroespacial

222 F"LIEILICP.I:;.-ELO IS0 - Disponivel em ANSI, 11 West 42nd Sitreet, Mowa York, MY 10038-8002.
IS0 3001: 1994, norma do sistema de qualidade para & secdo 4
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223 Outras publicagdes

O sistema de 3o da Toyofa, a Divisao de Relagies Piblicas Imemadionsis & o Gerendamento de
Operagoes Divisao de Consultoria da Toyota Mafor Covporation; Todos os direitos reservados Toyota Motor

Coorporation, 1882

KANBAN Just-in-Time na Toyota, Geréncia Comega no Local de Trabalho, editado pela Associagso
(Gestao japonesa, raducdo em inglés; Imprensa de produtividade de direitos autorais, 1980

Manual de Engenharia Industrial, HB Maynard, Editor-Chefe. Copyright McGraw-ill, 1963

LEAN ENTERPRISE MODEL {Arquitefura de Nivel Superior), versao 1.0; Instituto de direitos autorais
Tecnologia de Massachusetts, 19487

3 Cada dedlaracio de componente esta associada a um dos seis elementos de implementagaar
Elemento4  Gerenciamento ! Conflanca

Elemento i  Pesscas

Elemento &  Informagdo

Elemento T Fomecador | Organizagdo / Cadeia de Cliente

Elemenio & Produio
Elemento 8 Fluxo do Processo

Cada compenente tem o mesme pesc. A importancia relativa de um elemento para uma implementago
cometa organizacional & refletida no ndmeno de instrugdes do componente gue testa esse elemento.

4. Gestao / confianga

4.1 O progresso continuo na q]llna::au de métodos operacionais lean é a principal ferramenta da organizagao
na busca de seus ohjetivos estratégicos.

4 2 Técnicas de implementagao de politicas estruturadas sao usadas para planejar acdes de implementacao
Lean sobre a organizagac.

4.3 Objetivos de progresso lean sao definidos e cormumicados de forma eficaz

4.4 O conhecimento da flosofia e mecanica da operagao Lean foi obfido e comunicado de maneira efeiva
4.5 Os executives da crganizaao estao liderando ativamente a implantacdo de praticas enxutas.

4.6 O progresso Lean & revisado pela alta administragao em relagao aos objetivos planejados regulammente.
4.7 Incenfives significativos gue recompensam o progresso Lean da organizacao estio em vigor.

4 8 O desempenho de gerentes individuais & avaliado e recompensado em relagao ao progresso Lean

4.9 Existe uma atmosiera organizacional impulsionada pelo processo, sem culpa e onentada para o
desemgenhio.

410 Ha uma parunpalgal:- pessoal regular e direta dos gerentes seniores com a forga de frabalho operacional
em relagio as praticas Lean.

4.11 Uma politica consistente para a disposigac de individwos excedentes para o progresso Lean esta em
wigor & & seguida.
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4.12 Nenhum fundionario tem motives para perceber que sew sustento esta comprometido, contibuindo para
o progressc da onganizagac.

4.13 A adminisiragao opbou por adenir aos principios lean em relagao aos objefivos operadionais de curio
prazo inconsistenis com o progresso em andamento.

5. Pessoas

5.1 Recursos adeguados de treinamento sao formecidos & o tempo de treinamento do fundiondrio pago fica
dispondvel.

5.2 0 programa de treinamento indui treinamento em ferramentas erxutas e menswraveis especificas
apropriadas as necessidades da organizagao, em todos oS nives dentro da empresa.

5.3 A formnacao @ realizada confomme programado, os registros de treinamento s3o0 mantidos e a eficacia do
treinamento & avaliado regularments.

5.4 A onganizagao € estruturada para comesponder a estrutura & sequéncia da cadeia de valor atraves da
BmEresa

5.5 Cada funcionario paricipa da estrutura como se adequa a sua fungso de trabalho.

5.6 Poliicas e acordos de trabalho e emprego estio em vigor, o que permite o progresso dentro da
organizacao.
5.7 O nivel de autoridade da equipes 2 o nivel de responsabilidade estao daramente definidos.

5.8 0 desenvolvimento de funcionarios atraves de equipes de Circulos de Cualidade / Melhoria Continua @
incentivado & apoiado em todos os niveis.

5.9 A equipe & responsavel pela melhoia continua em seu segmento da cadeia de valor.

3.10 O poder de decisac da equipe e a autoidade para agir comespondem a0 nivel de responsabilidade desta
equige.

511 A geréncia nao substitul as decisbes e agdes da equipe guando esta dentro da responsabilidade da
FTESITIA.

5.12 A administragso apoia as decisdes da equipe & a5 ag0es COM OF NECUrs0s Necessarios, consisindo com
boas praficas comercias,

E. Informagao

6.1 Informagdes adequadas e precisas e dados de desempenho estio disponiveis para os membros da
organizacan se assim necessario.

6.2 O conhecimento & compartilhado por toda a onganizagao.

6.3 A coleta de dados & seu uso 530 de responsabilidade dos individuos mais infimamente rdacionados a
esia parte do processo.

6.4 O funcionamento do sistema financeiro esta estruturado para apresentar cometamente os resultados lean
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7. Fornecedor / Organizagao / Cadeia de Clientes

7.1 Tanko os fomecedores como os clientes parficipam o mais rapido possivel no empreendimento da
organizacdo de um produto / processo { projeto.

7.2 Tanka :rsfune-::eduesma:m:rsdlemesesta: adequadamente representados nas eguipes de produto /
processo | projets da onganizagio.

7.3 Tanto os fomecedores quanto os dlientes parficipam de revisdes regulares do progresso do produts /
processo [ projeto.

7.4 Incenfivos eficazes para fornecedones, rlza:aueseciemesesta:lemwgur QUi FECOITIPENSE
melhorias desempenho compartilhado ou reducao de custos.

8. Produto

8.1 O design de produtos e processos & conduzido por equipes totalmente integradas, com representacdo da
equips por todas as partes inferessadas.

8.2 As especificagbes de custo, desempenho e atibuto para produto e processo s3o ineguivocas,
mensuraveis e acordado por todos os emvalvidos.

8.3 O design do produto & o processo 530 orientados a partir de uma abordagem de diclo de vida de sistemas
totalmente em conformidade com os principios DFM f DFA e consistente com os principios lean

8.4 O design do produto & os parametros de capacidade de processo sao definidos para serem t3o robustos
quanto possivel, consistents com boss praticss comerciais.

8.5 Esta prevista a continuidade do conhecimento da equipe. com duracdo do langamento do produto /
ProcEsso.

8.6 Os prazos de enfrega do projeto de produto e processo s3o medidos e continuamente reduzidos.
3. Processo | Fluxo

9.1 O ambiente de trabalho £ limpo, bem crganizado  regulaments auditado contra praticas padronizadas
de 55,

9.2 Um sisterna efefivo de manutengao preventiva planejada esta em vigor comn a manutengo adequada
conduzida nas frequéncias prescritas para todos o5 eguipamentos.

9.3 As BOMs sao catalogadas com precisao e as operagoes padrao sao roteadas, programadas e projetados
com base novalor,

9.4 O fluco de valor & mapeado e os produtos s3o fisicamente segregados em fluxos de processos
semelhanies.

B.EAsquerdepmm;anesuaﬂada pela dermanda do diente e a demanda € nivelada durante o periodo
de planejamento de produgao.

9.6 O fluxo do processo € controdado por meios wisuais, intemes a0 processo,

9.7 O processo esta scb controle estatistics, com os requisitos de capacidade atendidos e a varabiidade do
processo continuamente reduzido.

Cazau preventiva, usando um método discipinado de resolucdo de problemas, & tomada e documentada
caso de nao conformidade do produto ou processo.
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9.9 O fluxo de produgdo comeca somente apos receber a solicitacdo de remessa. Fluxos de processo na
taxa de tempe esperado, em quantidades unitafas (nicas, para o ponto de recepcdo do diiente.

8.10 Os procedimentos estdo em vigor & 530 seguidos. resultando em mudangas continuas de tamanhaos
de kote menores

9.11 O fapout da fabrica requer um fluo sincrono continuo de material £ a distSnda de deslocamento do
produto em Fabrica & continuamente reduzida conforme o caminho do fluo for melhorado.

9.12 Estdo sendo usados métodos padrao de trabslho docurmentados que distibuem e equilibram as
cargas de trabalhadores para eliminar o desperdicio, a0 longo do intervalo de temipo esperado.

9.13 O fluxo de valkor passa por um exame de melhoria continua regularments.

PREPARADO PELD COMITE SAE LEAN MANUFACTURING
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Justificativa - Mao aplicavel.

Relagao do padrao SAE com a norma IS0 - Mao aplicavel.

Aplicagao - O SAE J2000 & uma ferramenta para identificar e medir as melhores |:-ram:.35 na
|n1|:len1&ntam deupa-rames erxutas em uma organizacas de manufatura. A medhor pmuna resse
processo € a conduta de nivel 3, confomme descrito nas declaracies do componente padrao. Uma
descricao dos nivels dElmFlemenmq.an para cada comiponents esta incluida na Segao 2 & sera induida
no SAE 001

Seqao de referéncia

SAE J4001 - Implementacso do Manual do Usuario de Operagao Lean

SAE ASB000 Padrao Asrcespacal

IS0 B001: 1984, Secao 4 Norma do Sistema de Qualidade
O Sistena Toyofa de Produgdo. a Diviso de Relagbes Piblicas Internacionais e a Divis3o de Consultoria

da Gestao de Operagdes, Toyota Motor Coporaion; Copyright Toyota Motor Corporation, 1962

HANBAN Justin-Time na Toyola, Management Begins at Workplace | editado pela Japan Management
Associagao, traducao em inglés; Produtividade de direitos autorais Press, 1089

Manwal de Engenharia Industrial , HE Maynand, editor-chefe. Copyright McGraw-Hill, 1963

LEAN ENTERFRISE MODEL {Arquitstura de Mivel Superior), versao 1.0; Direftos autorais Massachusetis
Insfitute of Tecnologia, 1967

Desenvohvido pelo Comité SAE Lean Manufacturing
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ANEXO B — NORMAS SAE J4001

i (Nternational kﬂ-ﬁm BTIDO

V1993

W Emiid o 195511
Aprecamisdo para resonhacimamo Somo um padso nasonal Sneisano

Implementagio de operagao Lean Manual do Usuario

Escopo — O SAE 14001 fornecs instruges pars avalisr os niveis de conformidads com o SAE 14000, O texto

do componente (Secdes 4 3 8) do SAE J4000 & incluido para conveniéncia durante o processo de avaliagdo.
As definighes & refaréncias aplicdveis estio contidas mo SAE J4000.

O SAE J4000 tests a implementagso lgsn dentro de uma organizacio de producio & inclui as dreas de
sobreposicao direta com os fomecedores e clientes da organizag3o. Se aplicado a cada link organizacionsal
consecutive, uma avalizgdo no nivel conporative poderd ser feita. O SAE J4001 relaciona a5 seguintes
porcentagens aproximadas de topicos ao processo de implementacio como um todo:

Elemznto 4 Gestio/confianga 25%
Elemento & Pessoas 25%
Elemento & Informagso

Elemento T Organizacio/formecedorcliente  }25% (combinada)
Elemento & Produto
Elemento 2 Fluxo de processo 25%

O BAE 14001 deve seraplicado com bassem um components E_pa::?fim. Cads um dos 52 componentes testa
parte, um ou mulipls dos requisitos especificos da implementacio Lean. A implemantacio em toda 3 organizacio
pode ser medids avalisnde todos os componentes. O nivel de conformidade de cads components em relag3o 35
melhores praticas pode ser usado como referéncia por uma organizagdo pars secomparar com as melhones
praticas stusis no estabelecimento de operagdes lean, Exemplos das melhores praticas stusis estio disponiveis na
publicacio SAE RRODZ, Exemplos de Melhores Praticas de Conversio de Empresas Lean Avtomotivas.

Uma organizacio pode avaliar apenas componentes selecionados sem afetar a validade dos resultados
F Referéncias

11 Publicagdes Aplicaveis — A publicac3o 3 seguir faz pane desta especificacio na medids especificads agui.
Salvo indicagio em contranio, 3 (hima versSo das publicacies ds BAE deve ser aplicada.

2.1.1 PublicagSo SAE - Disponivel na SAE, 400 Commenweslth Drive, Wamendale, PA 15056-0001.

SAE RROIZ — Exemplos de Melhores Priticas de ConversSo Empresarial Lean Aatomotiva
EBAE 14000 - |dentificagio & MedigSo de Melhores Praticas na |mplementacap de Operacdes Lean
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1 Como DBSUASAN LNT] COMDORENTE - cories irformagies de cads compaonestie 5o necssoirias para avaliar o
mived fa qual a3 conduta desse companente estd ooamenda. O niveis de conduta =S

Hived - O componene nao estd no lugr ou eosten grandes inormsincss ma implemeriacio.

Hived 1 -0 componere estd no luger, mas edsien pequenss inoosEsiincss ra implementacia,

Hived 2 - O compone e estd iotdmente no luger e efefvarnerde implemerada,

Hived 3 - O componerie estd folmende no luger, implemeriads de foma eficar e apresenta malhorias
anecucho nas Wimas 12 meses.

Cada componerie saicird e pragrio corjuria de airibuios especifions dentro de una ongeanizacha, A conduta
des vl 2, 3 e 4 para um oomponerte orssird om difererdes especfcdades  dento de diferaenies
arganizagies. O avaliador deferminard oz afribuios especifioos pora a organizacio que estd sendo avaliada,
Seguindo cada wn dos componentes do SAE 8000 (Secdes da 9], onitérios de avaliacho gendrioons pora esse
conpaorerfe.  Depo= de delermirer oz aribuios de componeries esmecifioos apfichess pora a ongenizascio e
otfer & informagies necessirias, goompanenie mecebe un nivel de conduta & uma agplicacho da andlise do
avaliader que serd registrada. A avaliacio deve induir a5 abmervagies esoites do avdliadar, induindo os
abribuios especilicos do componende deferminados e apoanda o nived alibuida.

4 Gestdo /conhanga

41 & continuagie dos progresscs na lmpdementacie de métodos Lean éa principal femamenta da
organizagie na busca de esus objethvos estratégicos.

MO - Oz métodas de Lean ndo =So induidas como parier da flosolia de undonamenio da organizacsa.

W1 - O berweficios der téoricas [ =50 reconecdos, mas o =50 uma prionidade.

W2 - A realizacho dos objeivas estratégoss da onganizacho  depende  do progresso g bemn sucedida & iratada
oo Bl no seu plang operaciorsl.

M - M2 mas evidincas de madbora o desemperha nos dimas 12 meses

4.2 Técnicas estruturadae de Implamentacic depoliticas &30 ueadas para plandjar as agios de
implamantagao laan da organizagho.

WO - Naofd nerfurm mecanismo formal para a implemeriacao da paliiica.

W1 - Plansamerio de negdcios exsie derind da onganizacho, mas sem um mecanismo de implemeriacio
achecpuado.

W2 - Dijefvos Lean <ho defnides @ induidos em jodos o5 nives de metss operacionsis.

M3 - N2 mais evidinca de madhoria nos dimas 12 messes,

41 O conhedmeanto da Fllesofla & Mecinica da Oparaghe Lean ol cbiide o efativameants comunicado.
WO - Nao b eiginca derro da orgerizacho quanto a0 corhecimes o do s,

W1 - O ofyelives o =ho definidos, mas ndo ze comunicam.

W2 - Obyefives ey =50 definides e induides em fodes ox niveis de mebs operaconas.

M3 - M2 mais evicdincias de malbona nos dimos 12 meses.

44 0 Conhecimente da Flleeofla @ Mecinica da Operagde Lean fol Obtlde o Efetivaments Comunicade.
WO - Mo esister aviginca deriro da ongenizacio quanio a0 conbedmer o do axsurio.

W1 - Espera-se conbecmerio  em nivell de informagaa.

H2 - Formal, o reromenio programada ras donices el aporiadas @ necessiriao am odes o nives
dhwira da orgarizacia.

W3 - N2 mais evidénga de medharia na execucio nos dfmas 12 meses
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47

410

On garentes sanlores da organizagho estde lderande stivamsants 3 implantagio de praticas Lean- os
gereries Seriores Sho oS gerenies Seniones 0o local avaliada.

HI - A gerénaa sinior & desconeciada da forga der ratelho operacional aperes com coriaio acidental;
pouct ou nerfm ereabvimenio direto. O coniaio @ principalmes e araeés do aranjo do onganagrama,

H1 - O erreabamento conmsiste princpaimer e am revisies operacionas periddices em grandes grupaes.

H2 - Penvi=io periddica programada doas conquistes da equipe e, revisio dos secdes apliciveis a0 plana
de implantacio de palifces com equipes eindviduss, emiodes o nives da orgenizacio.

H3 - N2 mais evidénga de malharia ma evecucio nas dimas 12 meses,

O Progreess Laan & Revigado peta aita aoministragho emretagio ace objstivos plansjadas
reguiarments - O gereres seriores =io os gereries seiores 0o local onde estio senda sealiadoes.

HO - Os objedivos ndo esiBo oam vigor ou o progresso om reacio aos aijeives lean ndo estd revisada.

HA - Obyefreces Leon e=ido induides mo processo de revishia, mas recebem uma Baica priaricdade

H2 - O progressa em relacho a0s abjefvas estd induido nes revises aperadonais  programadas, em lodas
o= niveis derirg da argarizacio.

W3 - N2 mas evidéncias de medhora na execucio nos dimas 12 meses.

Incantivos Significathecs que Premiam o Progresse Lean Organlzacional.

H - Naokhd reconhecmento da confribuicao do progressa lean deriro da arganizacaa.

H1 = O reconbecmento da confribuicio do progresso. fean estd presenie . organizacho.

H2 - Oz memiras da orgenizacho =io reconhecdos @ compariifom direts @ indvidusimeste oz bereficios
firenosiras do progres=so lean. As vontagers comparilfodes <ho especficamente aribuive=s 20 progressa
lezn derira da angarizacsa.

H3 N2 - mas evidéncias de melhora na execucio nos dimas 12 meses.

O desampanhe dos gerantas Indhdduals & avallads & racompansads &m retag30 a0 progresss kan.
HO - Nerfwma resporestilidade  pelo progressa. & necessina,

H1 - A resporeahilidade pelo progres=so lean @ umna porie incdderdsl da avaliacho dos gereres.

H2 - A resporeahilidade. peo progres=a lean & um requisito e corsital a maor parie da avaliacso de
desempeniio o base de recompersss de cada gerere.

WA M2 - mais evidénoas de madhoa nos dimas 12 meses,

Uma Atmoetera Organizacional impulelonada por Processo, Orantada pele Dessmpanhs a
Orientada a Procaess - (4.9) &wn pré-regquisiio para a implementachs aronta dessmpenho dos gereres
individuais & avaliade erecompersada em rdacio a0 progressa e

HO O companere r8o extd no luger.

H2 O companerte estd no huger.

H& wm compromstimsants peescal reguisr & dirsto dos garentes sanloree com aforga de trabalhe
oparacional nas praticas Lean - Os gereries soiones sia os generdes saiones 0o local gue estd seoda
arvaliasda.

H - A gerénga sénior se desoonecta da forga der rabelho operacional aperers com oo aciderial; posco ou

rerfrn ermvavimerdo direto. O condedo @ princpaime e airaeis dos conais do argenagrama,
W1 - Aperfcpacio consisie rincGpalimende om neisies operaconas periddicas em grandes grupas.

H2 - Peni=io frequerte e programads dos reslizasctes da equipe [, revisio da secho de equipe aplicie do

plana de implementacio de palifices com equipes e individuas.

W3 - A gerénaa sinior imerage didria e diretsmerde com cada nivel da forga de ratelbo aperacional. O nival 3
indul g recohedme o pessoal da equipe & a realizacio indviduad @ a irstucio pessad o curicdla g pelos

gererties Seriones, o iodos o= niveis da onganizacha,
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411 A Ppitica Conslstants para a Dispoeigie do iIndhviducs Faltos am Excesss poelc Progressc Laan asta no
Local & Seguids - (4.11) & umn pré-requisiio para aimplemetacio oot

HO - 0 compone e ndo st no lugar.
W2 - Palificas de gestio dvulgadas da forca de rabalbo estio implemendades e seguidses, com uma hisidria
ootinua sulicernde pora estbbwdecsr estabilidade e oedbilidade pela organizacha,

4.12 Henhum funcionaric tem wma razie para porcabar que o seU sustento serd compromstide, contribuindo
|para ¢ proqgresss jaan. na organizagio - (4.12) & un pré-requisito para a implemeniacio do Lean,

HO - O componenie nao estd no lugar.
W2 - 0 compone e estd no lugar.

48 A Admind Escodheu Aderir ace Principlcs Lean @m Frente ace Objetives Operacionals de Curto
Prazo Inconsl oM O Progressd Lean - (4.13) & un pré-roquisiio para a coniinuacio da implemesiacio Lean.

MO - 0 componerie nao estd no hugar.,
M2 - Comoas esoabas, percapiives poela socedade, =ho fetes pela gordnca  pers pressrvar O Rogresso & oS

otyedvas de ourdo prara,
5 - Pass0as
5.1 Recurscs adeguades de treinamentc s30 Tomeckdes @ ¢ temps do treinamente doe Tunclonarics agos &
dileponibiizado.

HO -0 reramerio conmste princpalmerde am renameio nconal no rabelho durarde o= afvidades de
frataiho agendadas.

H1 - Ooorridades  pora rernamendo de apmmoramesdo de Febilidades  estho di=sponivess.

W2 - Frograma de reirameso formal @ realirada. Os undondnos <50 abrigadas a cumgrir padndes de
reramenio ortinues e avarcados. O reromer o & realizads durante o hordrio normal de rabalfbo oo fora da
hardrio normal der rabalbo, em bese remunerada. Instalagies de renamenio estho dsponives no local. A
irstucio profzsonsl @ dsponibilizads comoun complemento 3 irsrucio inema da equipe da organizacia.
M3 - N2 mas evidinca de malharia nos dimos 12 meses.

5.2 O Progprama de Treinamsanto incul treinamanto am famamentas @ madidas aapecificas para as necassiladas
da organlzagsc, @m todos o8 nivels dentro da empresa.

M - Mewfrn frairornaris loep & olsaecida.

H1 -0 compone e et em ncdonanda, mas bad pequenss incosisidngas no conteddo do raeremesda.
M2 - Treinamerts adequads & complato & oleracda.

W3 - M2 mas evidénaa de malbaia ma execucio nos dimas 12 meses,

5.3 O trelnameanto & conduzido conforme agendado, oo reqglstros de treinaments s30 mantidos @ aeficacla o
treinamente & avallada reguiamments.
HO - 0 reramera nEo & programada, oS regstos ndo =50 maridos oo =50 inadequadas oo ndo hd medida da
wicica do reirermerio.
H1 -0 componere estd unconenda, mas B pequenos inoosisiincias e acecucia 9o freirermeia.
W2 =0 renameno @ programada, o aonograma & seguida, oS regisiros sho predsas e oomplelos, a eichaa daf
ez & madicda,
W3 - H2 mais evidénaa de madbaia ma execucio nos dimas 12 meses
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54 & organizagio & estruturads de forma a comaspondsr com 3 estrutura a3 ssquéncla da cadela de valor
através da smprags
H - Redaidrios da orgenizacho por ingaa, sem resporesabilidade imferfunciorsl.
H1 - O componenie esth no luger, mas fa inoorssinoss m esiuira dessyada
H2 - As disopiines gersdonas refatam de soordo com a resporsatilidade atrbuida de cada individuo ma cadea
de valor da orgerizacho. A resporestilidade indivicusl comesponde 2 uma secio idenificads da cadeia de valor
oy orgari g,
H3 - H2 mas evidénga de refinamenio ou melhonia ma eosoucso nos dimos 12 meses

55 Cada funcenaric participa da estrutura come comesponds sua fungie.
HO - Parficipacio no progresso: [y noo & inceniva.
H1 - A perficipacho dinddental no rabalfo.
M2 - Cada memira da orgonizacio porfcps e ooiibul para 2= afvidades g =endo redlizades deiro da s
dres da orgarizaci,
W3 - H2 maix evidindes de malharias ma implementacio dos dimos 12 messes

56 Podticas & acordos de trabalhs & emprege qus pemmittam o progeest. bean dentre da organlzagde - [5.6) 4 um
pré-requisttc para 3 Impeemantsgse oo Leaan.

MO - Acordos rabeibisies apalifcss de enprega em vigor praieen a fevdbilidade necessinia para o pragressa
by

W2 - O aoordos e polificas permiten progresssa.

57 O nival de autoridade da sguips & ¢ nival de responeabliidade est3c claramants definkdos.
MO - Aorgonizacio da aquipe NS ol
W1 - Orgpmizacio da equipe no luger, mes com auioridade indefinida e fou resporessthilicade.
W2 - Aauioridade & o nivel de resporeahilidade de cada equipe 8o defiidos, compresndidos & seguidos
M3 - N2 mais evidénaas de malhania nas dimas 12 meeses.

58 Dessnvohdmante de funclonarics atravée de circuloe de qualidads [ equipse ds melhoria continua sbo
Incantivedos & apolados am todos oa nivale.

N - Aorgonizacho da equipe NS0 el

M1 - Orgonizacho implementada, mas com auanidade indeinids &f ou resporeatilicede.

W2 - U sisterna der equipe do Ciroulo de Gualidade {15 em ioda 3 ongenizscho estd implemesiada, com
resporsatilidade por resultsdes especiiors dendificados einduides o plano aperaconal da ongerizaca.

W3 - H2 maix evidindas de matharia nos dimos 12 messes

59 & equips &raaponedeel pots melhors continus am sou esgmeants da cadela de valor.
HO - Haokhd resporsatilidade da squipe.
W2 - A megporeohilidade. da equipe pora os resulisdos especiors da melboria contiue @ idenificado. einduida
H3 - N2 mas evidinaas de malhoria nos dimas 12 meses,

510 sutoridade para tomada de decleds dasquips @ autoridade para agir de acordo ¢om ¢ nivel de
raaponeahilidade da equips - {(5.10) & un pré-roquisio poara 2 implementacho
WO - Aequpe roo fem auiondsde nem & resporeahilidade pelos everios ou resuliados sobre o quais B0
e corirale ou irduénca
M2 - O nived de sioridade e responsaiilidade de cada equipe @ esorifa, compreendido & seguida.




114

AE MO0 PebBcado MOV1333

511 A administragdc n3c subettul as declsles & agles dasquips quandc astic dantre da autordadse da aquips
{511} & wn pré-requsiio para a imglemertacio de Lean.

HI - aequipe naa fem aulondade ou @ responsive por everios ou resuliados sobre 05 quais B em condrale
ou influinga. As acies da squipe N30 =50 reconhecdas ou apoades pela administracia.
H2 - O nived de audoridade e resporsabilidade de cada equipe & esonia, compreendida & apaiada pela geniinaa

512 A gerencla suporta declelen &aglen da aquips COM recuress necaeedrics, coneletentss com boas praticas
comercials - (5.12) & un pré-requisiio para 3 implemertacho ermuta.

HId - A squipe naa fen aulondade ou & responsiesl por everios ou resulisdos sobre 08 quais Bo e condralie
ou influinga. A= acies da equipe noo =ho recohecdes ou apoades pela adminisiacia.

H2 - O nived de autoridade e responsabilidade de cada equipe & esonta, compreendida & apaiada pela geniinaa,
0= recursas =50 disponibilizadas de manera consisiene com as necessidades da negdaa.

g Informagdo

&1 Os dados oparacionals @ Informagies adequadas & precieas ost3c disponivels para o8 membroe da
ofganizagic confonme Necossario.

H- Dados adequadas  ndo austen ou NS0 S50 predsas ou ndo estio. dsponives para usa.

N1 - Exstern oz dadas, mas estio moompleios ou de difial aosssa,

H2 - Ha imformagies operacionais  adequades @ precisss & esth disponivel sem restigies para os membras da
LA

M3 - H2 mas evidincizes de madboria nos dmos 12 meses,

&2 O conhedimente & compartilhade portoda a crganizagdo: (A2) & un prérequisito para aimplementacio da
Lesary,

HO - O componere ndo astd o hugar.

H2 - ) componere estd no lugar.

&3 A Colsta de Dados e ssu Uso s30 3 Responesbdiidads dos indhiduce male Assoclados & parte do processo.

M - Mmoo ou nerfurn dado @ coletada.

H1 - Acdieta de dados & redlizads por pessaal ndo operacional, ndo assodado 3 geracho dos dades ou seu uso
ra avaliacio da operacha.

M2 - 0= dados operacionas =io compilados, regsirados @ vsados pelo pecsoal operacional  resporesived por
e perde do proosssa,

W3 - H2 mas evidinca de madboria nos dEmos 12 meses,

&4 O Sigtema Financeire Oparacional @ Estruturade para Apresentar Comstaments os Resultados do Progressc
Laan.
HId - Téoicas froncsras radoonas estho am usa; Ou Sea, os ganhas operaconais =50 regstradas coma
resultads da soumulacio de estoques, oo hisidrices de encargos estio amouso & nso refeten modances
denicda 20 progressso e, e,
M2 - 0 ousio & bemeadn em aividades e eopelfe afvidades der fug de valior, O dades froncsimes operacorss
eiio disponives am umna base ahual, o oo operacional @ reconhecida no momenio do embargue, o fooo estd
i mirimizacso do esiogque.
W3 - N2 mais evidénga de malhania na essoucio nos dimas 12 meses,
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. Venoedor / Organuzacdo £ Chente

7.1 Tante os Fomecadores guante o Cllentes Partlcipam na Primedra Fass Posesivel no Compromisss de um
Produto / Procosss | Projete da Organizacao.

Hill - Mern os dierdes nem formecedares estso induides no processg de plarnsamenio.

M1 - perfcipacio acdental do fomecedar & dierme.

M2 - Tarto o= omecedaores coma as diertes porfcipem omas cedo possivel no processs. de orgenizacia de um
praduia [ processs { propeia.

M3 - M2 mais evicincias de malkboriss s dEmos 12 mases,

7.2 Amboe o8 Tomecedorss o os cllantos ost3c adeguadameants represantados nas equipse de produto /
processt | projete da crganlzacso.

MO - Men os diendes nen omecedornes  estio induidos no proosssa,

W1 - poricipecio acdenial de fomecedaores o disnes,

H2 - Ambas os fomecedares eos diemes estho adequadamenre  regresentados  mas equipes de produio |
processo | propeio da organisacho.

M3 - N2 mas evidincizs de malhorias nos dimas 12 messes,

7.3 Amboe o8 Tomecedores o cliantes participam de revisdes reqularss do progresss produto ! processo |

M - Mesn o diendes nemn rnecedones estao induides no processo de revisio.

W1 - porfcipecio acdental do formecedor & o,

M2 - Ambae os fomecedores e dieres porfcper de revisdes periddicaes do progresss. do produto £ processs |
4 g 7L

M3 M2 - mais uma evidénca de mahoias nos dimos 12 meses,

7.4 Incantivos oficazes para o fomecedor, a organlzagso o o cllents est3c no lugar gus recompsaneam medhorias
de dessmpanhs compartiihadas ou reducae de custos
M - Merfm sisiema de recompensss para meslboria,
M1 - recorfedmerno infomal de malhaias de desempeno @ reducio de ostes. O= incenfves corsisien
princpalimere de oporuricdade pora noves negdcios.
N2 - O= boredficios froncsras de malboias de custo, oonograma ou qualidade =io compariifodas anire
fomecedores, agenizacho edierde. Programes de co-porfcipacio fomais estio am vigor, scordas de longa
R 80 wisks.
M3 - M2 mais evicincias de malkboriss s dEmos 12 mases,

& Proowro

&1 Projeto da Produto e Procases & Conduzido por Equipes Totaimants Inteqgradias com Repressntacio de
upcE por todes o8 Intersesadon.

N0 - O componere S0 astd no luger oo Bl grandes inconsistinaas ma implemaestacia,

M1 - O componerme estd no luger, mas hd pequernses inoormsisiinass na implemantacia.

H2 - Fomeoosdores, dienies o fodes o= pories inferessadees infermas o oviermas <io represeriados
adequadamere nom equipes de produta {processa [ pegeto da argenizacia,

M3 - N2 mais evidénga de madhonizes e ecsoucio nos dEmas 12 meses
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87 &5 espacificacies d8 custo, dessmpanho & atributes para ¢ produte e o processd B30 claras, MensuUravels &
acordadoe por todoe 0w Intereseadon.

HO - O componente nbo & eceouiado ou exsien grandes  iNoorEsinces @ implemeniacio.

H1 - O componente esth no luger, mes edsien pequerss iNnoosséncss m implementacho.

M2 - Az especificacies de ousta, desempenho earibuios do produio @ do processo =50 daras e mensurdves, @
acordadas por fodos oS inderessados.

M3 - N2 mas evidénczes de maharia no desemperho. ao longo does ifmes 12 messes,

m & produtos 8 processcs B30 reallzados a partir de wm clcle de vida da abordagem de sletemas,
aderente ac principice DFM / DFA & coneletente com o8 principios lean.

HO - O componente nbo & eceouiado ou exsien grandes  iNoorEsinces @ implemeniacio.

H1 - O componente esth no luger, mes edsien pequerss iNoorsséncss m implementacho.

M2 O design de produios e processas @ condusido a pare de umna abordagesn de siskenas de adda de vida,
aderindo fotaimerde aos principos DFM JDFA e oorssienie com o= principos lesn,

W3 - N2 mais evidéncias de melhoria no desemperfo. 30 longo: dos difmos 12 messes

i4 O deslpn 4o produts & o8 parametros de i processd &30 definldos para seram 130 robustos
guanto poeshesl, coneletentes com ae boas g comarciale.

HO - O componente nbo @& eceouiado ou exsien grandes  iNoorEsincoes @ impemeniacio.

H1 - O componerter estd no lugar, mas aosiemn pequenss norssdncss rm implemetacio.

M2 - Odesign do produto eos pardmetas de cpecdade  do proces=so =i definides para e 8o robusios
quario poesivel, corEsieres oom as boss prafces comesciaes.

M3 - N2 mas evidincze de malbona nos dimos 12 messes,

&5 A& provisdo & Tefta para continuidads do conhecimente da equips por duracde 4o lancamente do produto )
DroCoRs.

HO - Henfwma evidénda pora a confruidade do pessoal day equipe <50 esperados, o sisiena de oonirale de
dooumerios nEo & confidved.

H1 - A codnudade depende da imegridade do sisterna de contrale der dooumnenias, da corfiruidade de algumaes
e

M2 - A prosi=io éleits pora a comdnuidade  do conbedme o da equipe quanio 3 duraco do lancamerio do
produin f proces=a. Corstinga do pessosl da equipe aiibuido @ manida além da inegridade: do sistena de
carinale der dooumerios.

M3 - N2 mas evidincze de malbona nos dimos 12 messes,

&5 Op tempos de entrega para deskpn de produtcs e proceesce 550 medidos @ continuameante reduzidos.

MO - O lead fmes de projeto ndo =io medides ou N8 pes=am por acame para medharia.

H1 - As afividades  de design =50 medidas por meso der grafioos de linfa de fempo do programea,

W2 = O load Smes <o medidos com a maelboia contius cortinua e fomal do prooesso. de projeio. e reducio. do
lesex] frmae.

W3 - N2 mais evidénca de melhoria ma exsecucho nos dfmos 12 messes
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B Furxo o'e Procassn

3.1 O ambdante de trabalho & Bmpo, & bam crganizads @ & auditado regutarmenta petas praticas 55 padronizadas.

N0 - Procedimenios o sstio am vigor ou agsien inoorssiincss importanies ro implermesntacio.

M1 - Procedimerdos extho am wigor, mas axsien pequerses  inoormssinass ro implemeriascia, Procedime os

rag =i manides ou oormsleriemerte Daguidas.

N2 - O componerie st iotaimente implemeniado e efefvame e implementada. Programa 55 estulurada o

Izl e seguida.

M3 - O programa 55 estd iobdmere implemerntada, implemertado de foma eficar e apreserds malboriaes o

mweoucay nas dimas 12 meses

3.2 Um glstema oficaz de manutengdho preventiva plansjada am vigor com a manutengio adequada conduzidos

am Trequéncias preecritae para todas aes squipse.
Ml - A marutencio @ realizads em uma b der divisso
H1 - Alguma mamutencio plangada @ realizads, sem manutencio predifiva no local.

N2 - Umn sistena sfefvo de mamtencio preveriiva plansjads estd em vigor oom 2 manuencio  apropriada
oodusids rees freglincss presoites pora fodos o equipsmenios @ manulencas predifiva zendo praficada

quanda apropriada.
N3 - M2 mais evidénca de melbaria re ececucio nos dEmos 12 messes

9.3 Listas técnicas ebo introduzidss com preclele o opsraglos padrdo s50 encaminhados, Comowm bemps & wm

valor precies da anganharia.
Ml - A listees de materiaie o ou operacies padedo ndo =50 registades ou o estio am us.
H1 - BOM & 50 am u=sa, mas =io imprec=as ou desshualizados.

N2 - Afvidades de manuisura comesponden a BOM & 50 para processa. Evidénga de engerferia de valor de

BOM & 50 e=td presere.
M3 - L2 mais evickincia de madberia nos OEmos 12 mases,

3.4 O Nuxe da valor & apropriade integraiments & o8 produtos sBo Nelcaments sagregados am fuxcs de
procaescs samalhantes.
Wil - O e der valor ndo estd definido ou ndo esta regisirada,

N1 - O fund de valor & parcialmese ou imprecsame e mapeado oo a i de segregacio do produio & vista
N2 = O fiund de valor atusd @ fotalimete mapeado @ comesponde &< listes de materiais & operagies padrdo em

e A segrecacio do produto estd em viger.
M3 - 12 mas evidénca de refremento nos dimas 12 meses

95 Seqléncia de produse & suavizada pela carga para 3 extragso do cllente & 3 demanda & nivelada durante o

penicde da plansjamento da produgBo.

WO - O agendamesio de producio & msive 20 padrdo de pedido imediatn do diende, sem levar am oora o
rivelamerta. Flukssgies marcades presemes nos niveis de afvidade de producio erequisiies de mao de aira,
N1 - Algum planeamenio de carga da maquina & fsio durame um perioda de plansameno de producaa. Os
desnvices do plano MIRF ocomem regularmeente, e o MRP esiver am wso.

M2 - A seglincia de producio é@ senirsds pela demanda do diesde, @ a demanda @ nivedads durarte o periada
de plaregarmenio de producia.

M3 - M2 mais evidénca de medboria nos dimas 12 messes.




118

LAF 401 Pebleade MOV1333

45 Ofuxe do processs & controlads por meloe viewals, Intemoe para o proceess.
MWl - Aproducio @ exsorsds em uma programacio remats e pré-plansiads. (O planejamerto do Sipo MEP pade
o= gl T -

1 - Inplemeriacio parcal do conrale visual.
M2 - Az alividades de producio =io conralades por indicadores vishves [ audiveis deriro da configuracia. de
o,
N3 - M2 mais evidénga de malbaia nos dimos 12 meses.,

47 O proceses eetd sob controle estatistico cumprinde e requisitcs de capackiade & vartablikdads do
processo. Reduzide continuamsnts.

M - Metodos estricions nio ectio am s,

N1 = Algum regisio estdisico o feito. Feramentss estrisficss ndo esido sendo usades para redusr a
wariatslicade do processs ou para comige a5 causes da wariabilidade.

M2 - () processs extd an oondrale estatisfion, com o= requisites de cpmadads. sendo sendides @ a variahilicede
do processg cofinuamerie redusds. Ferramentss estdiefcss veades pors redusr a veriatilicdasde do processa,
M3 - L2 maes evickicia de madborias nos dfmes 12 meses.

498 Ache preventhea, utl.mﬂnmud:-uﬂaguntlm pnaammnﬁuduprmu & tomada o
do-cumeantsds am cads inetincta de ndo-conformidads do produte ou

M - merfmn mestodo consstende de andlise d-cca.mra.:i:l.mdu.

N1 - ardlime de causa raiz & realizads mas a dooumeriacio @ fraca ou incompleta. A acho prewvendiva &

[l =ty N

H2 - élomada e documeniads acho preverdiva, uilizando una abordagern discplinads para resalucio de

prokfenas, am cada caso de ngo conformidade do praduio ou processa,

W3 - N2 mais evidéncias de malhania no desempenfo 20 longo dos difmas 12 meses.

99 O fMuxe de producde comess someants apos o recebimante da ordem de axpedighe. Fluxos de procasss N
taxa de tempo aspersds, omoquantidades de unkdads gnica, para o ponto de recabdmeants die clianta.
WO - A tdoricas ndo estio em usa.

1 - Implementazio parcial. Presene acumulacio de esiogues.

M2 - O fiues de producio comesa apenee quands receher 3 ardern de erdrega. O processs. ol Boa fempa
emerada em guortidades  de unidades indivichei=s s o diere.

M3 - N2 mais evidéncias de malhonia no desempenfo 2o longo dos difmos 12 meses,

.10 e procadgimantcs aetdo no lugar & sande ssguidcs, © Que resulta em tempos de troca continuamsnts
mencree @ tamanhos de lote manores.
N - Os procedime ios @ méodos 180 regisiraram variagao.
1 - Implemestacio parcial.
M2 - afvidades de mudanca =Bo planejades @ implemeriades de foma consistente.  Hisidrico de mudancas =ia
resgisiraks.
M3 - M2 mas empas de rocs oonfnuamesie mas oorfos @ bmarfos der lole menornes

911 Layout de Fabrica Reguer Fluxe Sincrone Continue de Matartal o a Dietincla de Parcures do Produto na
Fabrica & Continuamente Reduzida confonmma ¢ Caminhs de Fluxe & Aprimorade.
il - Processs sends condusida por lotes,
M1 - O s egste, mas ndo ésinoang ou e soomulacio em processa, encedends amdinima caloulada,
W2 - O g dé sincrong sem evceses de acumulachs de rabelho em andamenia.
W3 - Demorsracio de N2 mas evidénda de reducies  sucessivas ma distinga de deslocamenio do produto pada
ki do camirbo de Susg
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R

Estho am usc métodos de trabalho padrie documsantades que distribusm & equilibram as cargas de

trabaihe para sliminar ¢ despardicle, om toda a extensdo doe tempos aaparadon.

MO - Métodos padrao de rabalbho ndo abservada,

W1 Mestodos de ratelbo padrdo =ho definidos, mas seguidas ou ndo exbidos, ou desequilitrios  cormigivess ra
carga do ratwlfedor =Ho obrervados

H2 - Métodos de rabalho padrdo preases =50 eobidas & seguidas em caday esiacho de rabalbo dendro desse
sagmena do proceszsa,

W3 - Demonsiracio de N2 mas evidénda de redisribuicio sucesshva de cages de ratelfodores individuss 2
medicda que o= lempos esperados =50 allerados em o resposta dmodanca ra demanda der presdicks.

8313 O Muxo devalor & submetide a um teste para a profgramacioe de mealhoria continua sm wma bass reguiar.

HO - O valor abual ndo estd definido ou ndo & registrada,
H1 =0 valor do fiuwg @ estabelecido & regisirada, mes nenfuma infomacio & uilizada para madharar o

desamperin do e,
M2 Urmn pragrama de ardlise peviddica para malbaria continua de coda slemaeria do funs de valor da arganiiescio

=il em vigor ed Seguida.
M3 - W2 mais evidéncizs de malhoias m eceoucso dos dfmos 12 meses,

Saorade pela Comiasdo SAE LERM  Manufacturing
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Justificativa: nio sl
Relacso do padrds SAF com o padras 150 — rnbo apficivel
Aplicaiar - SAE 001 fomece imstucies pora svalior o nives de conformidade. com o SAE 000, O e da

conpanene (Secdes 4 a 9) do SAE 000 dinduido para comenidngia durante oprocesso de avaliacia. As
definicies o neferdndes aplicihves estho cofides no SAE JE000.

SAE JE000 festay implemeriacio Lean dento de umna organizacio de manuiiura e indul s dress de
sabrepcsicio direio com fomecedores e dienes da orgenizacha. Se aglicado a cada link: orgenizacional
ormsafiva, una avaliacho no nivel corparalive pode s feits. O SAF 001 relacions as saguirtes
proarages aprammadas de idgicos 20 processo de implemartacio como um ioda

Elmariod Gos Mo Ciorf anca 5%

Elamarins Fessoas 5%

Elamanbos o o

ElamnioT RO e oI 2 e T | i 25 oo meo]

Elamanbos Pzt

Elarmaniog Fiood oo Froces 5o ot

QOEAE MO deve o apficads com base em o componerfe especiiion. Cada um dos 52 componeres
festa parie, un ou mdliplos dos requisiios especifioos da implementacio eroata. A implementacio em toda a
argerizacay pode e medida sealiando todos o componeries. O nivel de conformidade de cada componene
o refacho & melhones prifcss pode e usado como referdnca por uma NgENIEAGED A S COMparar oo
s madhores prafces ahusys no estabeleamenio de operacies eooutss. Exemplos das melhores prifcas ausis
estho disponiveis ma pubficacho SAE FROTE, Exemplos de Mahores Prafces de Comver=sao de Empreses
Lesar Madormofvas.

Uma organizacia pode avalior aperos componeres  selecionasdas sem afetr o validade dos resultsdas.
Secho de refeninca
SAF RROI3 - Evemnplios de melbores prafcss de oormver=30 empresarial sroouta auiomofva

SAF J8000 - denifcacio e Medcho de Mabores Prdfcas ma implementacio da Operacio Lean

Desanveivide pale Comité SAF Laan Manufacturing




