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Resumo

O Benchmarking Enxuto (BME) é um método baseado na ferramenta de benchmarking, que utiliza
conceitos Lean para diagnosticar o estado atual do sistema produtivo de uma empresa. Este
método, desenvolvido na Universidade Federal de Santa Catarina é baseado no Benchmarking
Made in Europe (MIE). O presente artigo conceitua este método e apresenta um case de aplicagdo,
mostrando o resultado do BME. Observando o sucesso no seu emprego, € proposto o
desdobramento do questionario de BME com foco no produto, para aprimoramento da ferramenta
e refinagdo dos dados. Isto possibilita um diagnostico sobre a execugdo do planejamento, o papel
dos stakeholders, o controle das atividades, sua implementagdo e como é medida sua performance,
utilizando itens relacionados as variaveis de pesquisa do benchmarking enxuto, como foco na
engenharia e planejamento do projeto. Como metodologia, o presente trabalho utiliza o método
descritivo de um estudo de caso em uma montadora de placas de circuito impresso, para que se
possa desenvolver uma correlagdo entre a teoria apresentada e a pratica.

Palavras-chave: Lean, Planejamento do Projeto, Benchmarking, Processo de Desenvolvimento de
Produtos.

1. Introducao

Um dos desafios da manufatura enxuta ¢ obter vantagem competitiva agregando valor ao

produto, e buscando a perfeicdo do processo, reduzindo ao maximo os desperdicios na linha de



producdo. O Didrio Catarinense apud Dal Forno (2008) menciona a implantacdo da producdo
enxuta pelas empresas catarinenses, visando enfrentar a concorréncia cada vez maior no mercado
mundial.

Uma forma de se medir “o quanto” o sistema de produgdo ¢ enxuto, ¢ a aplicacdo de um
questionario de Benchmarking Enxuto, que define o diagnostico do estado atual do sistema
produtivo, e a partir deste ponto, conhecem-se quais fatores sdo mais importantes para aplicar as
melhorias voltadas a filosofia Lean na empresa.

Esta filosofia tem sido aplicada em outros setores de uma empresa, buscando um Processo
de Desenvolvimento de Produtos (PDP) mais eficaz. Um PDP bem estruturado ¢ capaz de
surpreender o cliente e gerar bens de consumo capazes de atender as suas necessidades da melhor
forma possivel. Para a empresa gera vantagens competitivas no mercado, haja vista que este
processo ¢ a espinha dorsal de uma companhia que compete por meio de produtos proprios.
Acredita-se que em torno de 85% dos custos do ciclo de vida dos produtos vém de defini¢cdes da
fase de projeto. Da mesma forma, um PDP bem estruturado pode reduzir em 50% o tempo de
langamento de um produto, identificando problemas de projeto e fazendo as alteragdes com
antecedéncia. O ganho ¢ de tempo, e de custos também, pois esta boa estruturacdo evita o “efeito
escala”, onde o custo das alteragdes aumenta em progressdo geométrica de 10 a medida que se
avanca nas fases do projeto. (ROZENFELD et. al., 2006).

Desta forma, observa-se a oportunidade de se desenvolver um método de BME focado para

a variavel Produto, sendo esta, a proposta final do presente estudo.

1.1 Objetivo e Metodologia

O presente estudo possui trés objetivos: conceituar o Benchmarking Enxuto (BME),
apresentando como surgiu a idéia e as varidveis que o questionario engloba. Dentro desta
conceituagdo também incluem-se os niveis de cada pontuagdo (basico, intermediario e avangado),
apresentando o resultado de sua aplicagdo através de um estudo de caso com graficos de radar,
performance versus praticas e grafico de barras. Com base na aplicagdo pratica na empresa do ramo
eletronico, propde-se como terceiro objetivo o desdobramento do questionario de BME com foco no
produto, para aprimoramento da ferramenta e refinamento dos dados. O detalhamento visa atender
de forma mais detalhada as varidveis que influenciam no Desenvolvimento do Produto, criando
métricas para que ele também seja enxuto, e desta forma, agregue mais valor ao produto, reduzindo
tempo e custo do projeto por meio da eliminagdo dos desperdicios e da otimizagdo dos recursos
humanos e fisicos.

De acordo com o formato adotado para o método, os indicadores a serem medidos dentro de
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cada uma das variaveis estdo divididos entre indicadores de pratica gerenciais e operacionais e
indicadores das performances obtidas. O primeiro grupo de indicadores citado esta relacionado com
ferramentas, técnicas gerenciais e tecnologias implementadas no sistema produtivo; enquanto que a
performance € o resultado mensuravel das praticas obtidas. Ao longo do trabalho serdo detalhados e
explicados através de um estudo de caso.

Para Yin (2001), um estudo de caso ¢ uma investigagdo empirica que trata de um fendmeno
contemporaneo dentro do seu contexto de vida real, em que multiplas fontes de evidéncia sdo
usadas. O presente trabalho utiliza o método descritivo, para que se possa desenvolver uma
correlacdo entre a teoria apresentada e o estudo de caso em uma empresa de manufatura. Referente
ao método do Benchmarking Enxuto, o seu procedimento de aplicacdo esta descrito na tese de

Andrade (2007).

2. Filosofia Lean

A esséncia da filosofia Lean € aproveitar ao maximo a capacidade produtiva para criar valor
aos clientes, ocupando plenamente os recursos investidos em maquinas, equipamentos, instalagdes,
materiais ¢ pessoas. Inicialmente, deve-se elaborar o mapa do fluxo de valor para uma familia de
produtos. O projeto do estado futuro e o plano de ac¢do indicardo as melhorias necessarias para fazer
o produto fluir, sem esperas e retrabalhos. Assim, a empresa produzird apenas o suficiente,
reduzindo os lead times e os niveis de estoques quando necessario. Para viabilizar isso, s@o
necessarios:

a) esforcos para aumentar a disponibilidade das maquinas e de equipamentos mediante manutencao

adequada;
b) a solugdo imediata de problemas;
c) a troca rapida de ferramentas para facilitar as mudancas de modelos.

Essa reducdo dos estoques (¢ dos lead times) implicard maior capacidade de resposta e liberara
espaco fisico antes improdutivo, pois era usado para abrigar estoques em excesso. A melhoria dos
niveis de qualidade, com a adocdo de praticas da qualidade construida no processo, e a correta
utilizagdo do trabalho padronizado ¢ do nivelamento também servirdo para liberar capacidade e

reduzir custos.

Com isso, serd possivel produzir o dobro do volume original com as mesmas maquinas,
equipamentos e pessoas, ¢ ainda com custos menores, menos area ocupada e melhor qualidade. Ha
na sociedade e no governo um forte desejo de ampliar os investimentos para fazer crescer a

economia, mas devemos ser capazes de enxergar que investir, ampliar e contratar sem as precaucoes
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apontadas pode significar simplesmente um “inchaco” das empresas, sem efetivos ganhos de
eficiéncia. Ao utilizar os conceitos Lean, as empresas podem adiar ou reduzir os investimentos em
um primeiro momento. Com isso, havera um substancial aumento da produtividade para as
empresas € para a economia como um todo, no médio e no longo prazo, o que garantira uma efetiva
retomada do crescimento econdmico e aumento do emprego em bases muito mais solidas e
sustentaveis (FERRO, 2008).

O sucesso da utilizacdo do Sistema Toyota ¢ devido as intimeras vantagens que ele
proporciona, confirmadas por Ferreira (2004):
a) Custos — dados os precos ja pagos pelos equipamentos, materiais € mao-de-obra, a Manufatura

Enxuta busca que o custo desses fatores seja reduzido ao essencialmente necessario;

b) Qualidade — o projeto do sistema evita que os defeitos fluam ao longo do processo, sendo os
trabalhadores treinados para identificar os defeitos e encontrar métodos de soluciona-los e de
evita-los;

c) Flexibilidade — como a redu¢@o nos tempos envolvidos no processo, a flexibilidade ocorre em
relacdo as variagdes do mix de produtos;

d) Velocidade — a flexibilidade, o baixo nivel de estoques ¢ a reducdo dos tempos permitem que o
ciclo de produgdo seja curto e que o fluxo seja veloz. A pratica de diferenciar os produtos na
montagem final, a partir de componentes padronizados, permite entregar os produtos com
prazos mais curtos; €

e) Confiabilidade — a confiabilidade das entregas ¢ aumentada por meio da énfase na manutengdo
preventiva e da flexibilidade dos trabalhadores. As regras do kanban e o gerenciamento visual
permitem identificar rapidamente os problemas que poderiam comprometer a confiabilidade.

3. Histérico do Benchmarking

O interesse pelo potencial do benchmarking como modelo de identificacdo de oportunidades
de aumento da competitividade de uma empresa data do final da década de 1970 e tem como marco
o estudo realizado pela Xerox Corporation, que buscou nessa época conhecer as praticas
empresariais japonesas.

Enquanto benchmark ¢ definido como sendo o padrdo de referéncia, o termo
“benchmarking” representa o processo de comparagdo. O sucesso do benchmarking como modelo
para alcancar uma vantagem competitiva depende da capacidade da empresa de adaptar
criativamente as melhores praticas existentes no mercado, em vez de copia-las cegamente (CAMP,
1997).

O Benchmarking Enxuto (BME) é um método, focado na ferramenta de benchmarking, para

diagnostico do estado atual do sistema produtivo, desenvolvido pelo Laboratério de Simulacdo de
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Sistemas de Produgdo (LSSP) da Universidade Federal de Santa Catarina, que busca dar suporte a
implantacdo da Manufatura Enxuta. Ele ¢ usado como diagnostico inicial nas empresas, ou seja,
para responder a questdo “onde estamos?” ou entdo em conjunto com a ferramenta do Mapeamento
do Fluxo de Valor. Quando aplicado apods a implementacdo da Manufatura Enxuta, por exemplo, a
empresa utiliza o BME no planejamento estratégico, para definir a questdo “para onde vamos?”.
Assim, ¢ um método de avaliagdo de desempenho com 37 indicadores que comparam a empresa
avaliada em relagdo as variaveis Demanda, Produto, Planejamento e Controle da Produ¢do (PCP) e
Chéao de Fabrica. A pontuagdo varia de 1 até 5, sendo que o nivel minimo € o basico ¢ a nota 5
refere-se ao padrao da Toyota, pioneira das técnicas enxutas (DAL FORNO, 2008).

O método ¢ baseado no Benchmarking Made in Europe (MIE), que surgiu da discussdo de
como a Europa estaria posicionada em relacdo ao padrdo denominado classe mundial, em aspectos
como custo, qualidade, flexibilidade e atendimento ao cliente. Em 1993, a London Business School
langou, em cooperagdo com um grupo de consultoria da IBM, uma iniciativa para realizar o MIE
como um programa para medir o nivel de praticas classe mundial e performance operacionais
resultantes da adogdo dessas praticas em empresas industriais européias (SEIBEL, 2004).

Os novos produtos resultantes do processo de desenvolvimento tém fortes impactos no
desempenho do processo produtivo, dado que as caracteristicas dos produtos refletem na
fabricabilidade deles. Martins e Laugeni (2006) relatam estudos feitos demonstrando que a maioria
— até¢ 80% — dos problemas de qualidade decorre do projeto do produto, e ndo dos processos
produtivos. Projetar produtos destinados a facilitar a manufatura vai ao encontro da linha de
pensamento “fazer mais com menos”, que guia os objetivos da ME. O projeto enxuto busca
simultaneamente atender a demanda de variedade sem, no entanto, gerar uma amplia¢do desmedida
do niimero de diferentes insumos que compdem os produtos finais, que deve ser fruto da aplicacdo
do conceito de Engenharia Simultanea. Como forma de investigar o grau de desenvolvimento do
sistema produtivo, em relagdo as praticas e performance alcangadas dentro do processo de projeto
do produto, sdo propostos os seguintes indicadores de pratica e indicadores de performance,

resumidos na Figura 1.
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Figura 1 — Descri¢@o dos Indicadores do Benchmarking Enxuto: Variavel Produto
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Fonte: Andrade, 2007

4. O Modelo Unificado

A forma como a empresa organiza e desenvolve seus produtos depende de uma analise que
deve considerar os seguintes fatores: a competitividade e as necessidades do mercado em que se
encontra a empresa, a capacidade tecnoldgica e organizacional da propria empresa, e o desempenho
do processo. Rozenfeld et al (2006) apresentam um modelo padrdo para PDP voltado as empresas
que desenvolvem produtos de bens de capital e consumo duraveis. Este modelo, ¢ dividido em trés
macrofases: pré-desenvolvimento, desenvolvimento e pds-desenvolvimento. As fases, mostradas na
Figura 2 de forma seqiiencial, podem ser sobrepostas em um projeto real, e sdo determinadas pelas

entregas de resultados e pelas avaliagdes finais de cada fase.
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Figura 2 — Modelo Unificado para o PDP
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Fonte: Rozenfeld et al, 2006

O Pré-desenvolvimento envolve duas fases: o Planejamento Estratégico de Produtos, que
agrupa as estratégias da empresa, e transforma isto em uma carteira de projetos, focados nas
necessidades do mercado, na capacidade tecnoldgica e na estratégia da empresa. Esta fase é a tnica
do modelo que envolve varios produtos, enquanto as outras fases sdo especificas para cada produto.
A fase de Planejamento do Projeto, que serd vista com mais detalhes a seguir, representa o
planejamento mais detalhado de cada projeto de produto, cuja saida ¢ o Project Charter ou o Plano
do Projeto, documento que especifica como o projeto sera executado, e desta forma, se ele € viavel
ou nao as estratégias e as condigdes da empresa. O Pré-desenvolvimento € o que une os objetivos da
empresa com os projetos de desenvolvimento.

A macrofase de Desenvolvimento é onde se transforma as idéias definidas e aprovadas no
Pré-desenvolvimento, em produtos para consumo do mercado. Esta macrofase ¢ tradicionalmente
chamada de Projeto de Produto ou Desenvolvimento de Produtos, e define estratégias de
desenvolvimento que vdo de definir as necessidades dos clientes que o produto ira satisfazer, criar
conceitos para este produto, selecionar os melhores conceitos, detalha-los, testar virtualmente os
conceitos, produzi-los, homologé-los e langa-los no mercado. Estes procedimentos estdo
relacionados as fases de Projeto Informacional, Conceitual, Detalhado, Produ¢do e Langcamento do
Produto. Dependendo da situacdo do projeto, algumas atividades sdo feitas de forma a corrigir
problemas ou adequar o produto as mudangas de mercado, e que tornam estas fases ndo totalmente
seqiienciais, mas sim interagindo entre si durante toda a macrofase de Desenvolvimento.

O Pos-desenvolvimento engloba o acompanhamento do produto no mercado e os
Este

procedimentos para sua retirada, encerrando assim o ciclo de vida do produto.

acompanhamento possibilita receber informac¢des de como o produto reage ao mercado, com todos
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os processos de negocio envolvidos com o produto. Deste acompanhamento também podem surgir
oportunidades de novos projetos relacionados a melhorias do produto ou correcdes de algum
problema que ndo tenha sido previamente identificado, e que estdo prejudicando seu desempenho
no mercado, assim como também melhorias no préprio processo de desenvolvimento de produtos.
Toda a documentacdo e avaliacdo do ciclo de vida obtidos garante que parte das pessoas e
conhecimentos estejam a disposi¢do da empresa, proporcionando sua reutilizagdo em projetos de

desenvolvimento futuros.

5. A Fase de Planejamento de Projeto

A literatura tem questionado sobre a necessidade ¢ a forma de planejamento dos projetos.
Segundo Chin (2004), o senso comum indica a necessidade de planejamento, apesar de ser um
esfor¢co que ndo adiciona o valor desejado ao produto, além do risco do plano em si prejudicar o
andamento do projeto. Dvir, Raz e Shenhar (2003) apud Pesso6a (2006) afirmam que o planejamento
ndo garante o sucesso do projeto, mesmo que todo projeto necessite um planejamento e a falta dele
provavelmente levara o projeto ao seu fracasso.

No entanto, a importancia da fase se da pela necessidade de entregar aos desenvolvedores,
diretrizes e etapas essenciais ao desenvolvimento, ajudando-os a compreender a origem dos
requisitos do projeto. (PAHL & BEITZ, 1996). Pess6a (2006) também afirma que muitos defendem
o planejamento de projeto, e destacam sua importancia, especialmente nas areas de definig¢do e
planejamento do cronograma, da engenharia de sistemas e da geréncia de riscos. O PMBOK (2004)
apresenta como objetivos do planejamento definir de forma clara os objetivos, definir também de
forma clara o plano de agdo necessario para atingir estes objetivos ¢ completar o escopo que o
projeto foi criado para atender.

Rozenfeld et. al. (2006) aponta que o planejamento, para a maioria dos projetos, pode ser
executado apenas pelo gerente do projeto, apesar da possibilidade dele necessitar de ajuda de
especialistas para realizar estimativas para alguns fatores.

De acordo com o modelo de referéncia (ROZENFELD et. al., 2006), a fase de planejamento
de projeto recebe a proposta do produto, que vem do Portfélio de projetos e produtos, definido na
fase anterior (Planejamento Estratégico de Produtos), e tem como saida um documento denominado
de Plano de Projeto. Este plano deve conter a declaragdo do escopo do projeto e do produto, as
atividades e sua duragdo, os prazos, orcamentos e pessoal responsavel, os recursos necessarios, a
analise de riscos e indicadores de desempenho. Para chegar a tais informacdes, as atividades para o

planejamento e suas dependéncias sdo apresentadas na Figura 3.
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Figura 3 — Informagdes principais e dependéncias entre as atividades da fase de Planejamento do Projeto
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Fonte: Rozenfeld et al.,2006

6. Apresentacdo da Empresa “Placas” e Descricao dos Processos

A Empresa desse estudo de caso sera genericamente denominada de ‘“Placas”.
Correspondente ao ramo eletronico, atua na montagem e soldagem de placas de circuito impresso
(PCI) em grandes séries. Localiza-se em Florianopolis/SC desde 2002 e atualmente possui 90
funcionarios e cerca de oito tipos de placas eletronicas em seu portfolio. Em regime de parceria,
utiliza a mesma planta de um “Laboratorio Fabrica” de suporte a producdo de pequenas séries de
placas eletronicas, que realiza atividades de capacitacdo, pesquisa, desenvolvimento, prototipagens
e pré-séries.

O processo de fabricagdo da placa-mae inicia-se na maquina de insercdo automatica, onde
ocorre a aplicacdo da pasta de solda, inser¢do discreta SMD, inser¢do exata SMD, inser¢do BGA e
soldagem por refusdo. Apds a inspecdo elétrica — In Circuit Test —, as placas com problemas
seguem para um setor especifico de reparos, e as demais seguem para a macro-etapa de insercdo
manual, composta das seguintes fases: alimentacdo da linha, inser¢do manual dos componentes,
soldagem por onda, acabamento, revisdo de solda e PTH. Apods, ha o teste funcional em todo o lote,
e as pegas com qualidade sdo embaladas e expedidas.

De forma geral, a seqiiéncia consiste no envio do pedido pelo cliente, assim como os kits de
componentes (matéria-prima), que sdo conferidos e armazenados no almoxarifado. A partir do PCP,

que emite a ordem de producdo, o almoxarifado separa o material para a producdo didria e
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transporta-o até cada posto de trabalho. Inicia-se o setup, maior gargalo existente na empresa, pois,
para a montagem automatica, € necessario programar onde deve ser montado cada componente. Na
seqiiéncia, a producdo segue na maquina automatica (SMD), e por fim as placas sdo inspecionadas
de forma visual e por teste elétrico. Caso a placa tenha algum defeito, retorna ao processo inicial.
As pecas boas seguem o fluxo para a maquina de insercdo manual (PTH), onde serdo testadas e
embaladas. Caso tenham defeito, passam pelo setor de consertos.

Uma das caracteristicas do processo da Empresa “Placas”, ¢ que nem todas as placas seguem
o mesmo fluxo de processo. Algumas passam pela maquina automatica e manual juntamente, as
vezes somente ha inser¢do PTH e as vezes somente a SMD, ou, ainda, uma placa pode ter inser¢o
nos dois lados (inser¢do Bottom e insercdo Top), necessitando passar duas vezes pelo mesmo fluxo
de processo. Convém lembrar que SMT e THT sao referentes a tecnologia, enquanto SMD e PTH
sdo relacionados aos componentes. Por exemplo, um componente SMD é montado no processo

SMT.

7. A aplicacdo da Variavel Produto do Benchmarking Enxuto na Empresa de Placas de
Circuito Impresso

Para a aplicagdo da ferramenta Benchmarking Enxuto, esteve envolvida apenas a equipe de
engenharia, responsavel pelo desenvolvimento de projetos e tecnologias, mas que possui amplo
conhecimento do processo produtivo. As informagdes foram sigilosas e ndo muito detalhadas, em
virtude de a empresa ser fornecedora de multinacionais. De forma geral, em relagdo a Manufatura
Enxuta, a empresa ficou posicionada no quadrante mais critico — baixas praticas e baixas
performances.

Na Figura 4, fica destacado através do grafico radar que a Empresa “Placas” possui boas
praticas de produto porque tem a énfase na engenharia de projetos bem desenvolvida. Nao existe
um modelo de previsdo de demanda, nem a gestdo ABC para classificar os produtos; além disso, os
graus de concentragdo e de freqii€ncia sdo baixos e ndo ha confiabilidade na previsdo. O pedido que
¢ confirmado ¢ fabricado sem ter uma regra de prioridade definida. H4 momentos em que ¢
conforme o grau de importancia do cliente, outros de acordo com a matéria-prima disponivel e, as

vezes, segue o FIFO (primeiro pedido que entra é o primeiro pedido que sai).
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Figura 4 — Grafico radar da Empresa “Placas”
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Fonte: Dal Forno, 2008

Seguindo o Benchmarking Enxuto, na Figura 5, ha a descri¢do da nota de cada indicador de

Produto — variavel foco desse trabalho.

Figura 5 — Indicadores da aplicagdo do BME na Empresa Placas
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Fonte: Dal Forno, 2008

Em relagdo ao BME para a variavel Produto, esta se mostrou mais bem posicionada,
atingindo 90% de pratica e 50% de performance. A estrutura para o projeto do produto ¢ bem
desenvolvida, envolvendo a participacdo de varias areas multifuncionais para, no final, atender as
necessidades dos consumidores. Slack et al. (2006) determinam que o produto ¢ composto de trés
aspectos: um conceito, que ¢ o conjunto de beneficios esperados que o consumidor esta comprando;
um pacote de produtos e servicos componentes, que proporcionam os beneficios definidos no

conceito; e o processo, pelo qual a operagdo produz o pacote de produtos e servicos componentes.
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Dessa forma, esses passos sdo bem detalhados, ¢ o indicador PRO-01 evidencia a exceléncia através
da engenharia simultdnea. Entretanto, ao observar a Figura 6, o percentual de defeitos internos
(PRO-05) ¢ alto, evidenciando o desequilibrio entre os setores de projeto de produto e a produgdo.
Quanto a esse indicador, na empresa o indice de defeitos estd em 12%, enquanto o cliente permite
no maximo 2%, sendo o padrdo do BME de 0,01%.

Olhando a empresa como um todo e considerando que 25% da utilizacdo da planta ¢
destinada a pesquisa e desenvolvimento, Slack et al. (2006) reforgam esse indicador com o dado de
que 5,8% das vendas sdo gastos com P&D no ramo eletronico, ficando atras apenas das industrias
farmacéutica (16,1%), de servigos e saude (9%) e da industria de equipamentos de escritorio e

servigos (8,3%).

Figura 6 — Indicadores da variavel Produto na Empresa “Placas”
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Fonte: Dal Forno, 2008

Justificando, o indicador PRO-02 refor¢ou que hd parametros de projetos bem definidos,
com prazos de execugdo, check-lists, da idéia ao conceito, passando pela prototipagem. Porém, é
preciso ter o cuidado para ndo gerar um excesso de documentos, o que pode retardar o langamento
de um produto. Em contrapartida, o indicador PRO-06 pontuou com nota 1, entendendo-se como o
namero de itens dentro da familia cada componente que compde a placa de circuito impresso, que
geralmente sdo centenas. Como ponto forte da variavel Produto na Empresa “Placas”, PRO-03 foi
um indicador que atingiu a exceléncia, mostrando que h4a um calendario bem definido para o
desenvolvimento de todos os novos produtos, projetos planejados através de parcerias com outras
instituicdes que queiram tecnologias no ramo eletronico. PRO-07 situou-se no nivel intermediario,
tendo-se considerado em média a vigéncia de um portfolio de trés anos.

Conforme ja descrito, como ha a parametrizacao de projeto e considerando os pedidos como

especiais, tanto de pequenas como grandes séries, para PRO-04 os pedidos automaticamente sdo
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especificados, sendo esse o procedimento padrdo na Empresa “Placas”. Tratando da sobra (PRO-
08), principalmente de produto acabado, isso ndo ocorre neste estudo de caso. Assim, a empresa
pontuou com a exceléncia, sendo o seu problema divergente: quando a taxa de defeitos esta fora dos
padrdes estabelecidos pelo cliente, e considerando que ele envia os kits de componentes para a

montagem, o percentual de sobra classificar-se-ia como negativo; faltam placas na expedicao.

8. O Benchmarking Enxuto como objeto de estudo a variavel Produto

Entende-se que o BME ¢ uma ferramenta de posicionamento eficaz, porém para uma maior
precisao de dados, principalmente no contexto de planejamento do projeto, ¢ necessario uma
remodelagem e o acréscimo de questionamentos e indices intrinsecos ao PDP. O objetivo desse
foco ¢ possibilitar um diagnostico por meio de coleta de informacdo sobre a execugdo do
planejamento, o papel das pessoas envolvidas no processo, o controle das atividades, sua
implementacdo e como ¢ mensurada sua performance utilizando itens relacionados as variaveis de
pesquisa de Produto do BME. O diferencial dessa avaliagdo ¢ o desmembramento do quesito
Produto do BME em sub-tdpicos, aprofundando-se no tema buscando maior precisdo nos dados e
mapeando o valor no fluxo de informagdo desde o inicio do ciclo de vida, e ampliando o foco de
pesquisa do pensamento filosofia Lean para o planejamento.

De acordo com o formato adotado para o método, os indicadores a serem medidos dentro de
cada uma das varidveis ainda serdo divididos entre indicadores de praticas gerenciais e operacionais
¢ indicadores das performances obtidas.

A proposta de avaliagdo em empresas tem como foco a elaboracdo de um diagnoéstico da
fase de Planejamento e Desenvolvimento de Produtos sob uma otica dos principios da filosofia
Lean. Essa abordagem comparativa tem como parametros o desempenho de uma empresa Classe
Mundial, dentre elas a Toyota, que segue um desenvolvimento de produtos e manufatura puxados.

Os parametros de avaliacdo utilizam o fluxo de informagdes, presente no Desenvolvimento
de Produtos, especificamente nas fases de Planejamento do Projeto, Projeto Informacional e Projeto
Conceitual, conforme a Figura 7. Essas fases sdo essenciais € tém impactos criticos nas fases de
detalhamento e produgdo. E recomendado e preferivel que essa empresa ja tivesse passado por um
Benchmarking Enxuto para ter o diagndstico dos pontos fracos e fortes e a partir disso, definir as
prioridades de atuacdo, conforme as variaveis de Demanda, Produto, PCP e Chao de Fabrica. Apos
aplicado o BME e implementadas as melhorias, o ciclo PDCA reinicia, seguindo a filosofia Kaizen

de melhoramento continuo.
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Figura 7 - Ciclo de vida do Projeto e do Produto, com detalhe no Planejamento do Projeto, Projeto Informacional e
Projeto Conceitual
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Fonte: Adaptado de Larson & Gobeli, 1988; Rozenfeld, et al., 2006

Outras referéncias também buscaram a avaliacdo de sistemas e processos, ou seja, de fluxo
de material ou de informac¢do, com o objetivo sempre de eliminar desperdicios, buscando assim
melhores resultados. Exemplos de aplicacdo estdo em Binnersley (1996) que direcionou sua
avaliagdo para os processos-chave de negocio e também Graddy (1991) e Walsh (1996) que
relacionavam dados de resultados e processos. Nesses casos sdo ressaltados as relagdes entre
tempo/qualidade/custo e resultado alcangado, onde existem também ferramentas de apoio a decisao
que possibilitam uma melhor escolha se adequando a cada contexto.

O trabalho proposto permite fazer uma avaliacdo que ndo possui um conceito meramente
comparativo. O objetivo ¢ estabelecer um perfil da empresa com base na coeréncia de seu
funcionamento com relagdo aos principios Lean, com foco tanto a visdo pontual de ferramentas e
técnicas tanto um panorama global do processo de desenvolvimento de novos produtos. Por fim,
almeja-se gerar um coeficiente utilizado como parametro empresas Classe Mundial, que significa

ressaltar a discrepancia e o caminho a ser seguido para a incorporagdo da filosofia Lean.
9. Consideracoes Finais

Como ressaltaram Fortuin (1988) e Kaplan (1991), a avaliacdo de resultados no ambito de
eficiéncia e eficacia no processo de negocio ¢ a mais indicada em uma visao holistica de processo
de ciclo de vida de projeto e produto. A divisdo do questionario busca identificar se o processo ¢é
controlado ou se seus resultados tém como case processos empiricos, ou seja, se existem resultados
construidos por meio de processos estabilizados ou resultados atingidos ao acaso. A inten¢do desse
rotulo de performance trata de vislumbrar a longo prazo a sustentabilidade da eficacia do PDP,
possibilitando assim identificar os pontos fortes e direcionar os esforgos nos pontos vulneraveis.

Através do método do Benchmarking Enxuto ¢ possivel identificar os pontos fortes e fracos
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das variaveis: Demanda, Produto, PCP e Chido de Fabrica. O foco desse trabalho foi detalhar e
avaliar o segundo grupo de indicadores, referente ao escopo de Desenvolvimento de Produtos Lean.
A Aplicagdo pratica pode ser replicada a demais tipos de manufatura e/ou servigos, dentre elas
empresas de base tecnologica, escritorios de projetos e nucleos de pesquisa em universidades.
Entende-se que ao elencar as ferramentas de qualidade que guiam o projeto informacional, busca-se
dar um direcionamento sobre como ¢ onde sdo aplicadas as praticas e com isso executa-las em
novas empresas que estdo aderindo ao pensamento enxuto.

Desenvolver produtos com base nas necessidades latentes dos consumidores ¢ um principio
da filosofia Lean, entretanto a prospec¢do do proximo passo ¢ realmente o desafio. Esse salto, que
ndo ¢ obrigatoriamente tecnologico ou estético, ¢ crucial para a sobrevivéncia da corporacao.
Rozenfeld (2006) refere-se a esses projetos como radicais, onde envolvem significativas
modificagdes no projeto do produto ou processo existente.

E, ao passo que o processo de inovacao possui o fluxo de informagdes em maior volume em
relagdo ao fluxo de material, € necessario em termos académico e mercadologico que estudos que
pretendem controlar ¢ mensurar de indices de performances dos dados, sempre sejam objetos de
pesquisa. No detalhamento do Benchmarking Enxuto focado ao PDP, serdo mapeadas questdes
como: ha um responsavel o projeto de cada familia de produtos? Qual o grau de relacionamento dos
fornecedores? Qual o fluxo das informag¢des? H4 um modelo de referéncia, um padrio para o
langamento de novos produtos? O escopo do projeto ¢ fixo? Definido com o cliente? Ha fases de
revisdo e onde situam-se? Qual o grau de envolvimento de cada nivel hierarquico? Enfim, esses
questionamentos caracterizam-se como diferenciais para evitar que um produto seja langado de
forma que ndo atenda aos requisitos solicitados pelo cliente. Através do processo de criag@o
conjunta, ou seja, com a engenharia simultanea, a estrutura de comunicagdo instalada suportara o
desenvolvimento em conjunto de um projeto que vislumbre simultaneamente os aspectos

particulares de cada setor ou funcdo envolvida.

Abstract

The Benchmarking Enxuto(BME) is a method based on the Benchmarking tool, which uses Lean
concepts to diagnose the production system status of a company. This method, developed at the
Federal University of Santa Catarina is based Made in Europe (MIE) Benchmarking. This article
conceptualized this method and presents a case study, showing the results of BME. After,
identifying and knowing the success of its application, it is proposed to split the BME questionnaire
to focus on product indicators, for improving the tool itself and refining the resultant data. This
approach enables a diagnosis on the planning implementation, the role of the stakeholders, activities
control, their implementation and how their performance is measured using items related to lean
benchmarking research variables, with focus on engineering and project planning. As a
methodology, this paper uses the method presented in a case study in a printed circuit boards
assembler in order to develop a correlation between the presented theory and practice.

Key-words: Lean, Project Planning, Benchmarking, Product Development Process.
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