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Resumo

Atualmente, técnicas da manufatura enxuta sdo conhecidas e implementadas para eliminar desperdicio e
melhorar o fluxo de materiais, ao longo de um processo de produgdo. Estes mesmos principios enxutos sio
agora estudados e aplicados no processo de desenvolvimento de produto (PDP), alinhados a necessidade das
empresas de desenvolverem e langcarem novos produtos com custo competitivo e no menor tempo possivel.
Portanto, o objetivo deste artigo é apresentar um método para a produgdo, que enfatize: a importancia da
participagdo da manufatura, desde o inicio do projeto, para compartilhar sua experiéncia, necessidades
e restrigoes; a visdo de entrega de todo o fluxo operacional, como resultado do PDP e a criagdo de valor,
segundo a percepgdo do cliente e demais interessados no projeto. Para validar a proposta, ela foi aplicada
de forma comparativa em um projeto anteriormente realizado na empresa estudada. Como resultado,
concluiu-se pela: viabilidade e aplicabilidade do método; capacidade em contribuir para redugdo de des-
perdicios, de retrabalhos e do tempo de projeto.

Palavras-chave: Desenvolvimento Enxuto; Preparagdo da produgdo; Desenvolvimento de produto.

Abstract

Lean manufacturing tools are well known and implemented to eliminate waste and improve material flow
throughout a production process. These lean principles are now studied and applied to the product develo-
pment process (PDP), aligned to the company’s needs to develop and launch new products at a lower cost
and increased speed. Therefore, the objective of the present paper is to present a production preparation
procedure that emphasizes: the significance of the manufacturing teams participation from project incep-
tion by sharing its experience, requirements and constraints; the vision of operational value stream delivery
as a result of PDP and value creation related to customer and other stakeholder perception. To validate this
proposal, a comparative application took place using a previous project from the company that was studied.
It was concluded that the proposed procedure is: feasible, updated and applicable; capable of contributing to
waste, rework and project time reduction.

Keywords: Lean development; Production preparation; Product development.
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Método para participagdo da produgéo no desenvolvimento enxuto de produto

1. INTRODUGAO

A velocidade com que os produtos sdo desenvolvidos e colocados no mercado, é hoje um grande
diferencial para as empresas, em um ambiente cada vez mais competitivo, devido, principalmente, a al-
ta taxa de mudanga tecnoldgica, aplicagdes especificas e ao maior nivel de exigéncia dos clientes, quanto
a qualidade e atendimento a requisitos.

Pelo fato de nem sempre haver o envolvimento de todos os interessados, desde o inicio do proje-
to, muitas acdes virdo a ser necessarias durante a vida do produto, para torna-lo viavel, em termos de
produgdo, atendimento aos objetivos de qualidade, custos e entrega. As a¢des realizadas com o produto,
ja desenvolvido, sempre alcangarao precos mais elevados do que aqueles que teriam, se tivessem sido
feitas durante o projeto. Mesmo que tivesse havido maior participagdo dos interessados na produgao
ou dos afetados pelo desenvolvimento do novo produto, imprevisiveis fatores podem comprometer o
sucesso final do projeto, como novos entrantes e alteragdes nos requisitos solicitados pelos clientes,
tornando necessaria a redugdo de custos para manutengdo da competitividade.

O objetivo principal deste artigo ¢ apresentar um método para participagao da produgcao, utilizan-
do conceitos do desenvolvimento enxuto, para que a Manufatura - com a implantagdo de um fluxo de
producido sem desperdicios — possa contribuir mais efetivamente na introdu¢io, seja de novo produto
seja de produto modificado, evitando a ocorréncia de retrabalhos e agilizando a obtenc¢do dos objetivos
de custo e qualidade. A elaboragdo de um método para participagdo da produgao, é justificada pela di-
ficuldade que a equipe de produgio enfrenta, para introduzir um novo produto com fluxo ja otimizado.
Esta dificuldade é causada pelo fato de, muitas vezes, a Manufatura entrar tardiamente no projeto de
desenvolvimento do novo produto; o método vem contribuir para a revisao de aspectos importantes e
necessarios para a Manufatura, com base nos principios enxutos, principalmente de criagio de valor e
de fluxo operacional.

Neste artigo, inicialmente, sera feita uma breve revisao bibliografica sobre o desenvolvimento en-
xuto de produto (se¢do 2) para, a seguir, apresentar o método proposto (se¢do 3) e sua aplicagao (segdo
4), onde é também, comentado sobre a metodologia de pesquisa utilizada. Na se¢ao 5, sdo feitas as
consideragdes finais.

2. MANUFATURA E DESENVOLVIMENTO ENXUTO DE PRODUTO

A utilizagao das técnicas do Sistema Toyota de Produgéo (STP), esta difundida entre as empresas
brasileiras, com varios trabalhos publicados sobre o assunto. Traduzir os principios da manufatura
enxuta, para o desenvolvimento de produto, passou a ser outro desafio. Na manufatura, o processo
esta focado na produgéo de partes, produtos, servicos, objetos mais tangiveis. No Desenvolvimento de
Produto, o trabalho é mais com dados e informagdes (FIORE, 2005) e ha mais incertezas, pois, muitas
vezes, se comeg¢a um processo, sem saber ao certo, qual a saida desejada (MCMANUS, HAGGERTY &
MURMAN, 2005).
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O Desenvolvimento Enxuto de Produto (DEP) vai além dos principios da manufatura enxuta e
dos métodos da engenharia simultanea, segundo Ward (2007), que enfatizou que o desenvolvimento
existe para criar fluxo operacional, no qual a produgéo é o cliente principal. Afirmou também, que o
desenvolvimento somente tera valor, se permitir que a fabrica libere os melhores produtos para o clien-
te externo.

Segundo McManus, Haggerty & Murman (2005), aplicar o lean no PDP tem trés objetivos:

o Criar os produtos certos: criar familias de produtos que aumentem o valor para toda a empresa e
interessados;

o Ter efetivo ciclo de vida e integragdo da empresa: criar valor para todo o ciclo de vida do produto
e da empresa;

o Usar eficientes processos de engenharia: aplicar o pensamento enxuto, para eliminar desperdicios
e melhorar o tempo de ciclo e qualidade na engenharia.

Para Mascitelli (2004), o Desenvolvimento Enxuto tem como objetivo principal, alcangar uma
integracao entre as atividades de desenvolvimento de produto e de processo de fabricagao, ou seja, um
tipo de co-desenvolvimento. Este autor ressaltou a importancia da definigdo do valor para o cliente e a
eliminac¢do ou prevencao de desperdicios. Ele salientou, também, a necessidade de que o novo produto
use, preferencialmente, materiais do inventario atual da fabrica, a mesma base de fornecedores, poucos
componentes e/ou montagens, fluxo de processo semelhante aos existentes e que permita pequenos
lotes, tolerancias, conforme as capacidades atuais de processo e que seja facil de ser testado.

No desenvolvimento de produtos, também ha desperdicios, categorizados por varios autores; po-
rém, mais direcionados a informacao e ao conhecimento. Segundo Ward (2007), o pior desperdicio no
desenvolvimento é a perda de conhecimento. Segundo este autor, o desenvolvimento cria um fluxo de
valor operacional - sai do fornecedor, atravessa a fabrica e vai para o cliente.

De forma geral, a perda acontece quando nao sao envidados esfor¢os para que o processo de de-
senvolvimento flua normalmente, gerando trabalhos excessivos e pontuais que ndo agregam valor. O
desenvolvimento de produto acontecera quando o time realizar apenas as atividades que adicionam
valor, ou seja, aquelas que geram conhecimento e ajudam a definir o produto que atenda a necessidade
do cliente (FIORE, 2005).

Morgan (2002) enfatizou que o DP deve entregar um projeto que atenda ndo somente as necessi-
dades dos clientes, mas que possa ser manufaturado de forma eficiente. Disse, ainda, que a agilidade de
colocagio do produto no mercado deve ser alcangada, maximizando a efetividade, tanto do DP quanto
da manufatura.

Segundo Rozenfeld et al. (2006) durante o PDP, deve ser incorporada a “voz da fabrica’, para
assegurar a manufaturabilidade do produto desenvolvido. Afirmaram, também que para maximizar
a qualidade das primeiras decisdes e minimizar as mudangas de engenharia, nas fases subsequentes, é
necessario levar em conta as informagdes relativas as atividades dos sistemas de manufatura.
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3. METODO DE PARTICIPAGAO DA PRODUGAO UTILIZANDO 0
DESENVOLVIMENTO ENXUTO DE PRODUTO

Trabalhos realizados - como exemplo, podem ser citados Machado (2006), Pessoa (2006) e Corréa
(2007) - com propostas de melhoria do PDP, com a introdugao da visao enxuta e as abordagens do STP
focam, principalmente, a necessidade de criar valor; mas também, enfatizam a necessidade de criagao
de fluxo operacional e de adogao da Engenharia Simultinea, baseada em conjuntos (SBCE - Set-based
concurrent engineering) durante o desenvolvimento. A participagdo da manufatura no PDP ¢é conside-
rada importante; porém, nem sempre é apresentada a forma como isso acontece, como também, niao
ha referéncia do método para preparar a introdu¢ao de um novo produto. A existéncia desta lacuna
serviu como motivagio para a elaboragdo de um método especifico para a participagido da produgio,
com o propdsito de contribuir para que ela ocorra de forma coordenada e alinhada, com a mentalidade
enxuta (CAMPOS, 2009). Este método para participacao da produgdo é apresentado na figura 1 e sera
discutido em seguida.

Considerando que o projeto esta alinhado com a estratégia da empresa, este deve ser o primeiro
passo a ser dado pelo time da Manufatura: entender o objetivo do projeto, o que realmente é valor para
o produto e o que deve ser controlado para atingir a expectativa dos interessados. Por este motivo, esta
abordagem foi considerada como inicial (A) para o método proposto.

A - Entender o valor do produto e as métricas do projeto

1 - Detalhar o valor para o produto
2 - Entender as métricas do projeto

B — Analisar fluxo operacional e alternativas de processo e produto

1 - Analisar fluxo operacional
2 - Avaliar as alternativas de processo (3P)

Procedimento ) . ) S
3 - Realizar producao piloto para ajustes de processo e validacao do produto

de preparacao
da produgao C — Avaliar o fluxo de processo

1 - Mapear o fluxo
2 - Verificar manufaturabilidade e eliminar desperdicios

D — Homologar e certificar o produto/processo

1 - Verificar a capabilidade do processo
2 - Validar o produto

Figura 1 - Método para Participagdo da Produgao.
Fonte: CAMPOS (2009)
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Segundo Womack & Jones (2004), o valor s6 pode ser definido pelo cliente final. Contudo, Pessoa
(2006) afirmou que nao basta apenas analisar valor para o cliente, visto que outros interessados (acio-
nistas, érgao reguladores, fornecedores, etc.) podem influenciar decisivamente no sucesso do projeto,
motivo pelo qual ele sugeriu dar um peso para os interessados, dependendo de sua capacidade de parar
ou nio o projeto. De acordo com sua proposta, para esta avaliagdo, considerar 9 (para um alto envolvi-
mento ou interesse no produto), 3 (médio), 1 (baixo) e 0 (nenhum). Machado (2006) reporta que a cor-
reta identificacdo dos interessados, também propiciara o correto balanceamento de suas necessidades,
traduzidas em um “pacote de valor”, que atendera as expectativas de todos.

Conhecido o valor para o produto, as métricas para o projeto sdo as caracteristicas que permitem
traduzir este valor de forma mensuravel e direcionar as agdes da equipe. O acompanhamento e medi-
¢do dessas métricas irao garantir um produto dentro das expectativas verificadas junto ao cliente ou
mercado.

O conhecimento do fluxo operacional e das alternativas de processo, assim como a produgdo de
um lote-piloto em equipamento de linha, para obten¢do de um protétipo, foi considerado como se-
gunda etapa (B) do método proposto, porque estas agdes fazem parte do entendimento do produto e
processo, que permitirdo mapear seu fluxo e planejar a introdugao deste novo produto.

Muitas vezes, o foco do projeto esta na defini¢do do produto e nao no desenvolvimento do fluxo
operacional, que é o resultado esperado de um PDP, na visao enxuta, conforme descrito por Ward
(2007). E necessério identificar o fluxo de valor na tarefa de transformacio fisica, que vai da matéria-
prima ao produto acabado nas maos do cliente (WOMACK & JONES, 2004). A figura 2 ilustra esta
visdo enxuta, que é mais abrangente, contrastando com a visdo tradicional, na qual a preocupagio
maior é desenvolver um produto para atender a determinada especificacdo. Isto pode causar a perda de
oportunidades de uma maijor abordagem do processo de produgio e das alternativas para o produto.

Visao tradicional, foco Qi\p

apenas no produto g%’{j ¥
==

Fornecedor Manufatura

Produto Cliente

\_ J

N A

Visdo enxuta, foco em todo fluxo operacional

Figura 2 - Visao no fluxo operacional.
Fonte: WARD (2007)
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Com o foco dirigido a toda a cadeia, a equipe pode questionar se o projeto sera conduzido com
apenas uma solucao, ja definida (protdtipo) ou se havera oportunidade de avaliar outras alternativas.
Conforme proposta do SBCE (set-based concurrent engineering — engenharia simultanea baseada em
conjuntos), deve-se trabalhar com um conjunto de alternativas, descartar as mais fracas, conforme o
andamento do projeto, para poder escolher a melhor. Esta agdo deve ser feita preferencialmente antes
da chegada de um conceito definitivo, para ser introduzido na produgéo, pois como afirmaram Morgan
& Liker (2006), a maior oportunidade para explorar alternativas, estd no comego do PDP, quando ainda
é permitido estudar situagdes potenciais em projeto, engenharia e manufatura.

O processo de producdo deve ser desenvolvido paralelamente ao desenvolvimento do produto,
seguindo a proposta do SBCE, ou seja, com troca constante de informagdes e avaliagdo de opgdes pos-
siveis para a manufatura do produto - para atingir o final do projeto com produto e processo desenvol-
vidos. As especificagcdes devem ser definidas, de acordo com aquilo que a manufatura pode produzir,
considerando suas tolerincias, restri¢des, etc.

Torres Jr. (2007) apresentou algumas fases para desenvolver o processo produtivo, alinhado aos
principios enxutos, conhecido como 3P (Processo de preparacao da produgdo), no qual é necessaria a
participacdo de um grupo multiprofissional das dreas afins, para que os diferentes enfoques sobre pro-
duto/processo/custos/equipamentos sejam integrados:

» O grupo desenha, no minimo, 7 alternativas de processamento, que venham a facilitar os elemen-
tos basicos do sistema: Fluxo continuo, Produgdo puxada e Autonomagio.

 Os processos sao avaliados (notas de 1 a 5, em que 5 ¢ excelente ou atende plenamente ao conceito
lean) utilizando uma tabela com 14 quesitos, dentro da visdo de sistema enxuto. As trés melhores
alternativas passam para a etapa seguinte.

« E realizada uma simulagio, preferencialmente em uma escala real, ¢ escolhido aquele que estd mais
proximo do atendimento pleno dos quesitos do sistema e que tenha tido desempenho superior.

Para Torres Jr. (2007), a defini¢do de quaisquer equipamentos é uma consequéncia do conceito
desenvolvido e escolhido na simulagdo, pois, antes da maquina, é preciso haver preocupagdo com: posi-
¢ao do produto, movimentos relativos entre produto e ferramentas, formas de carga e descarga, agentes
fisicos empregados, superficies e caracteristicas geradas.

Uma vez definido o processo, ¢ o momento de fazer o produto em equipamento de produgio, pre-
ferencialmente no local em que ele sera de fato produzido (ROZENFELD et al., 2006). Esta produgio
permitira avaliar o desempenho das alternativas de produto em situagéo real, assim como permitira a
coleta de dados, tanto para analise das caracteristicas do produto quanto do comportamento no pro-
cesso produtivo. Ou seja, poderdo ser coletadas informagdes quanto a produtividade, perdas e outros
indices definidos pela equipe.
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Uma vez de posse do conhecimento de uma producio real, o time pode ser reunido para mapea-
mento do fluxo de valor para o produto; avaliagdo da sua manufaturabilidade; verificagdo dos desper-
dicios existentes e direcionamento das a¢des para eliminagdo desses desperdicios e melhoria do fluxo.
Esta foi considerada a terceira etapa (C) do método proposto, para que, ao iniciar a produ¢ido de um
novo produto, este ja esteja integrado a visao enxuta da manufatura, eliminando previamente alguns
desperdicios, que poderiam comprometer a entrega do resultado desejado para o projeto.

A construgao do mapa de fluxo atual segue o modelo tradicional adotado para a Manufatura enxu-
ta, tendo como referéncia principal, o livro de Rother & Shook (1999) - “Aprendendo a Enxergar”. Mas,
conforme proposta apresentada por Campos & Silva (2007), a inclusdo da participa¢do das parcelas de
custos auxiliam a equipe a ter uma visdo mais detalhada das fases de processo e materiais, que causam
maior impacto no custo final do produto e que representam as maiores oportunidades de agdo.

Mascitelli (2004) considera que a reunido do time (evento kaizen) para avalia¢cdo das oportunida-
des, a fim de assegurar a manufaturabilidade do novo produto, ¢ uma excelente ferramenta para me-
lhorar a comunicag¢io e quebrar as barreiras entre os projetistas de produto e do processo. Esta revisao,
conforme proposto por Mascitelli (2004), pode responder as seguintes questdes:

+ Quais os processos criticos requeridos para o novo produto?
« Quais especificagdes/tolerancias sao dificeis de serem atendidas?
+ Qual a necessidade para novos equipamentos, layout, controles?

e Qual o takt time?

Esta revisao pode evitar atrasos no atendimento do projeto e prevenir problemas que poderiam
ser vistos, apenas quando do inicio da produ¢ao. Com estas informagdes e conhecido o mapa de fluxo
de valor, o time deve avaliar as possibilidades para melhorar o fluxo do produto e eliminar desperdi-
cios. E em seguida, com todas as agdes planejadas, pode ser construido o mapa futuro, que visa dar um
direcionamento para onde a equipe quer chegar.

Para assegurar a capabilidade do processo e realizar o treinamento para desenvolvimento do pes-
soal de producao nele envolvido, deve ser iniciado o scale up (ou ramp up) de producao. Nesta etapa,
considerada a tltima do método proposto (D), a valida¢ao do produto é feita com os interessados no
projeto; o qual é concluido com a liberagdo do produto para lancamento, com a necessaria documen-
tacdo, registro e divulgacdo do conhecimento adquirido. Com o produto langado, tem inicio o trabalho
de melhoria continua.

O time deve ser frequentemente informado das mudangas que acontecem no cenario externo
ou nos requisitos dos clientes, para que possa fazer os ajustes necessarios para manter a atualidade do
projeto. Mudangas nao devido a vontades pessoais, mas justificadas por levantamento de dados, resul-
tados de testes, dificuldades observadas e constatacao de fatos, que justifiquem a mudanga de um rumo
acertado pelo time.
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4. APLICAGAO DO METODO
4.1. Metodologia de pesquisa

Para aplicar o método de participagdo da produgao, proposto neste artigo, foi usado um unico
estudo de caso, retrospectivo, ou seja, pautado em um desenvolvimento terminado. Portanto, inicial-
mente sera descrito o projeto original, como ocorrido, para em seguida, ser feita a aplicagao do método
de forma tedrica, com o objetivo de mostrar sua exequibilidade.

4.2. Projeto original da “Fita Verde”

O local do estudo para aplicagao do método proposto é uma empresa quimica multinacional, que
atua em varios segmentos do mercado e esta dividida em 6 grupos de negdcios. Este trabalho esta res-
trito a uma divisao de negdcio, na qual um dos autores tem maior interagao.

Em 2005, foi iniciado o desenvolvimento de um produto, chamado, aqui, de “fita verde”, para o
mercado automobilistico. Fita é constituida basicamente de um filme que pode ser de papel, polie-
tileno, polipropileno, PVC, tecido, entre muitas outras op¢des, sobre o qual, é aplicada uma camada
de adesivo. A oportunidade surgiu com a solicitacio de uma empresa do setor automobilistico, para
desenvolver um produto que fosse competitivo, em termos de custo e tivesse um apelo ambiental. O
responsavel pelo desenvolvimento, apds avaliar materiais oriundos de varias fontes naturais, optou por
um material proveniente da reciclagem de um material plastico.

O produto final tinha como requisito, atender as especificagdes do ja existente produto concorren-
te, além de apresentar os diferenciais ja comentados, como custo e apelo ambiental. O resultado obtido
do protétipo desenvolvido em laboratério, apresentou caracteristicas proximas as do concorrente, al-
gumas delas superiores, outras nao.

Foi solicitada a produ¢do de um protdtipo em equipamento de produgdo. O produto obtido em
experiéncia de produgio foi testado no campo, pelo cliente, que o aprovou, apesar de alguma reclama-
¢30 quanto ao manuseio. Assim, a equipe liberou o produto para produgcao inicial e atendimento dos
primeiros pedidos.

Nessa produgio inicial, realizada em um equipamento diferente daquele usado na obtencdo do
prototipo, foi constatada a necessidade de modificagdes no produto. Produgdes foram realizadas para
corrigir o problema, mas todas estas complementagdes ao projeto inicial, além de nao produzirem bons
resultados, no tocante as caracteristicas de adesao e desenrolamento, implicaram em maior tempo de
ciclo e aumento de custo. Estes fatos permitiram que um concorrente apresentasse outra solu¢ao mais
competitiva, focada, principalmente, na parcela de custo, o que praticamente eliminou a oportunidade,
até entdo existente para o projeto.
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4.3. 0 desenvolvimento da “Fita Verde” com a utilizacao do
método proposto

O projeto fita verde foi reexaminado, a fim de se verificar a viabilidade e a aceitagdo desse método,
como ferramenta util dentro do processo de desenvolvimento de produto, principalmente na parte de
participac¢do da produgio.

A primeira agédo foi a definicdo da equipe de trabalho, assim composta para a fase de avaliagdo
do produto, pelo engenheiro de processos e produto e pelo especialista da area de desenvolvimento de
produto, que estiverem envolvidos no projeto original.

4.3.1. Entender o valor do produto e as métricas do projeto

Inicialmente, é preciso saber qual ou quais sdo os principais interessados no projeto. Neste projeto,
os interessados sdo, principalmente:

« Cliente, que solicitou o desenvolvimento e ¢ informado de seu andamento;

o Area de Negdcio, que tem interesse em aumentar a venda em novos produtos, para atingir os re-
sultados prometidos a diretoria;

« Desenvolvimento/Engenharia, que tem como sua métrica a entrega de produtos desenvolvidos
com resultados financeiros;

o Fornecedor, por ter uma nova alternativa para aumentar vendas;

o Manufatura, para aumento de suas operagdes, que também, contribuem para seus resultados.

Como o projeto partiu de uma oportunidade levantada pelo cliente, para ele foi considerado o
maior peso (9), pois todo o foco estava no atendimento a uma aplicacio realizada por ele. Outra area
com peso alto (9) e com poder de decisao sobre o projeto, é a area de Negocio, pois a continuidade ou
ndo esta alinhada a estratégia da divisao e ao atendimento das condi¢des de lucratividade. O time de
Desenvolvimento/Engenharia pode parar se ndo obtiver o produto requerido, conferindo a ele um peso
menor (3) nesta decisdo, pois sua meta é o desenvolvimento de novos produtos. No caso da Manufatu-
ra, o peso é ainda menor (1), porque ela esta limitada a sua capacidade de produzir, embora possa haver
a alternativa de produgdo em outras empresas, consideragdes que valem também, para o Fornecedor.

Assim, foi considerado como de valor para o produto, os seguintes itens, definidos pelo cliente:

« atendimento as caracteristicas definidas em trés normas de montadoras;

o apelo ambiental;

« custo competitivo, com ganho em torno de 20%, em relagao a solugéo atual,
« facilidade de aplicagao.

o prazo de entrega.
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Para a area de Negdcio, o valor principal era a venda de um produto com a lucratividade atenden-
do @ margem minima definida pela divisao.

Desta forma, o projeto deve ser direcionado em atender aos pontos considerados de valor para o
cliente e para o Negdcio e que irdo compor as métricas do projeto.

No entanto, algumas informagdes sao importantes, para direcionar o trabalho da equipe que nao
estdo necessariamente contidas nesta solicitacao do cliente. Elas sdo definidas pela area de Negocio,
responsavel pelo projeto e sao: demanda prevista, custo objetivo, prazo objetivo e informagdes sobre
servico (frequéncia de entrega e outras solicitagdes).

Foram definidas algumas caracteristicas dimensionais e, além delas, o produto precisa atender a
outras 11 caracteristicas. Nenhuma dessas caracteristicas estd diretamente relacionada ao manuseio
do material, ou seja, a aplicagdo direta, por isso foram incluidos dois testes para reproduzir a forma de
uso pelo cliente, para serem realizados durante o processo produtivo. Ou seja, no total, o produto tem
que atender a 16 métricas. As métricas foram colocadas em uma tabela, com suas unidades e valores de
objetivo, com a especificacdo de maximo ou minimo, conforme a caracteristica. Por serem informagdes
confidenciais para a empresa, esta tabela ndo é apresentada, além do que, em grande parte, contém
dados técnicos, ndo necessarios para a presente discussao.

4.3.2. Analisar fluxo operacional e as alternativas de processo e produto

O proéximo passo é analisar todo o fluxo operacional, para atender a estas métricas e viabilizar
a produgdo do novo produto. No entanto, o time deve considerar mais que uma alternativa para a
avaliagdo em produgao para, no andamento do projeto, conforme proposto, poder descartar a(s) mais
fraca(s).

Este projeto trata de um material com caracteristicas especiais — como exigéncia quanto ao aspec-
to ambiental - motivo pelo qual, a op¢ao recaiu em um fornecedor apenas, porque, a ocasido, somente
ele era conhecido como possuidor de tecnologia para produzir e entregar o filme com as propriedades
desejadas. Houve, porém, a decisdo de serem avaliadas duas alternativas, uma primeira usual, na pro-
dugdo desse fornecedor e uma segunda, com algumas caracteristicas especificas, solicitadas pelo espe-
cialista da area de desenvolvimento.

Também, quanto ao adesivo fornecido internamente, para ser possivel fazer uma avaliagdo, foram
escolhidas duas opgdes de linha da empresa. No caso do tratamento antiaderente, a op¢ao recaiu na
avaliagdo de apenas uma alternativa, por ser tratar de material conhecido e de uso comum em varias
outras fitas semelhantes, produzidas pela empresa, mas foi considerado o seu uso ou nao. No total, fo-
ram planejadas 8 experiéncias para avaliacdo.

Planejadas as alternativas de materiais, foi possivel, entdo, avaliar as alternativas de processo, para
compor todo o fluxo operacional, de acordo com a proposta do 3P. Realizada a avalia¢ao das alterna-
tivas, a escolhida foi uma opg¢do mais disponivel na empresa e que tem menor tempo de preparagio, o
que justifica sua realiza¢ao diretamente no equipamento de produgdo, como um lote-piloto.
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Apos a realizagdo do lote-piloto, foram coletadas as amostras para execuc¢do dos testes e também,
foram obtidos os seguintes resultados, mostrados na tabela 1.

Tabela 1 - Avaliacao do lote piloto.

FILME ADESIVO ANTIADERENTE AVALIAGAO APROVADO
1 1 1 néao Fita bloqueia. Ndo permite desenrolamento. nao
2 1 1 sim Fita falha em um dos testes especificados. nao
3 1 2 nao Fita bloqueia. Ndo permite desenrolamento nao
. Fita ndo apresenta problema de bloqueio, mas -
4 1 2 sim falha em um dos testes especificados. nao
5 2 1 néio Dificuldade de desenrolamento. Necessita um néio

controle muito rigido em uma fase de processo.

Fita passa nos testes especificados, sendo
6 2 1 sim que em um deles, o resultado esta proximo ao avaliar
minimo especificado.

Dificuldade de desenrolamento. Necessita um

A avaliar
controle muito rigido em uma fase de processo.

8 2 2 sim Fita passa nos testes especificados. sim

Fonte: CAMPOS (2009).

Para melhor definir a escolha para atendimento as métricas definidas, apos um dos testes inclui-
dos para simulagdo do transporte e uso, a alternativa 7, também foi reprovada, devido ao aumento da
forca de desenrolamento, o que certamente provocaria reclamacio do cliente. A amostra 6 revelou que
dificilmente atenderia de forma consistente a um dos testes especificados, por isso foi reprovada. Por
sua vez, a amostra 8, mesmo apos este periodo, manteve suas principais caracteristicas, mas evidenciou
que a caracteristica de desenrolamento devia ser controlada, assim como os parametros de processo
que a afetam. Por isso, esta foi a alternativa que seguiu para validagao, neste caso, pelo cliente, uma vez
que este desenvolvimento estava sendo realizado em parceria e com o objetivo de atender a um projeto
do cliente ainda em andamento.

Nesta fase, portanto, foram descartadas as opgdes que nao atendiam plenamente as métricas do
projeto, considerando as caracteristicas técnicas e de processamento.
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4.3.3. Avaliar o fluxo de processo

Com o processo e produto escolhidos, o proximo passo foi avaliar o fluxo de processo e buscar
prever — antes de o produto ser colocado em ritmo de producio - os possiveis pontos causadores de
desperdicio, que aumentariam o custo do produto; também, era preciso propor as mudangas necessa-
rias para que, ao entrar na linha de producio, o produto tivesse fluxo continuo.

A primeira a¢ao foi montar o mapa atual, baseado no conhecimento do time, considerando o
processo escolhido. E importante prever os pontos de desperdicio, como por exemplo, as fases que tem
estoque ou necessidade de muita preparagdo e movimentagdo. Desta forma, é possivel custear e verifi-
car as oportunidades de redugao e/ou eliminagao dos desperdicios e, consequentemente, contribuir na
redugdo do custo do produto.

Também, foram avaliadas as atividades de processo, em uma visdo geral da movimentagao do pro-
duto no fluxo de processo proposto, assim como a manufaturabilidade do produto, verificando alguns
pontos importantes para o fluxo do material em produg¢do normal.

Conforme proposta do método, algumas questdes podem ser respondidas pelo time, como a seguir:

1. Quais os processos criticos requeridos para o novo produto?
O processo mais critico é o da aplicacdo do adesivo sobre o material, mas a aplica¢do do antiade-
rente, em uma fase diferente, também ira requerer atencéo.

2. Quais sdo as especificacoes/tolerancias dificeis de serem atendidas?

As principais caracteristicas sdao dadas pelo material adquirido do fornecedor, portanto, deve ser
implantado um controle de recebimento ou deve ser realizado um trabalho junto ao fornecedor,
para que a entrega seja feita com laudo de conformidade.

Quanto as caracteristicas dadas pelo adesivo, o controle é normal de linha de produgio, assim
como o teste de desenrolamento mecanico.

3. Qual a necessidade para novos equipamentos, layout, controles?
Nao ha necessidade de novos equipamentos, modificagdo de layout ou controles adicionais.

4. Qual o takt time?
O takt time foi calculado e para a demanda prevista ndo ha gargalo de produgao.

O time de projeto visualizou algumas alternativas de melhorias, com redugdes de fase de processo, de
estoque intermedidrio e movimentagdes. Apos isso, foi montado o mapa futuro que contém agoes que
serdo executadas com a defini¢do da prioridade da unidade e da estratégia da divisdo para o produto.
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4.3.4. Homologar e certificar o produto/processo

Uma vez definidos o produto e o processo produtivo, é chegada a hora de homologar o produto,
confirmando sua manufaturabilidade. Com o produto produzido em condigdes reais de produgio, é
possivel realizar os testes para comparagio com o projetado, certificar a capacidade produtiva e dar
atendimento aos requisitos estabelecidos pelo projeto.

Por se tratar de produto novo, mas com processo conhecido e sem haver ainda previsao de alta
demanda, a opgéo foi pela realizac¢ao de duas produgdes, com quantidade de 20 a 30% da demanda esti-
mada. Outro motivo que pesou para esta op¢ao, foi 0 econdmico - evitar a aloca¢ao de muitos recursos
financeiros em um produto ainda novo e focado em apenas um cliente. Com estas produgdes, foram
obtidas as condi¢oes do equipamento para a realizacdo completa do processo.

Assim, com os dados mais reais, foi possivel:

o revisar o estudo de custo;
o avaliar a repetibilidade do processo;

« avaliar a capacidade do atendimento as caracteristicas definidas pelo projeto.

Por serem processos conhecidos da empresa, ndo apresentaram problemas quanto as suas condi-
¢oes de operacio, capacidade (considerando a demanda prevista) e repetibilidade. Os resultados obti-
dos permitiram conhecer condi¢des de controle de processo importantes, que evitardo a ocorréncia de
problemas, apds a liberagao para lancamento do produto, problemas esses que causam retrabalhos e,
por vezes, a perda do negdcio.

Outro resultado importante foi a obten¢ao de amostras do produto em condi¢des reais de produgio.

Com o produto, agora, produzido em equipamentos normais de produgao, devem ser feitos os
testes requisitados pelo projeto/cliente/mercado. Muitos destes testes ndo sao de linha de produgéo e
sao feitos em laboratorios especificos, internos ou externos. Eles sio necessarios para assegurar o aten-
dimento do produto a todos os requisitos especificos definidos no inicio do projeto, como por exemplo,
o atendimento as normas das montadoras.

Com estas informagoes, o produto foi liberado para produ¢ao, langamento e venda. Todos os
dados obtidos durante este processo devem ser armazenados como histérico e para futura consulta,
quando do acontecimento de novos projetos, evitando o desperdicio do conhecimento.
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4.3.5. Comentarios sobre os resultados obtidos

Comparando o desenvolvimento real e o revisto, levando-se em conta as fases propostas pelo mé-

todo, as diferencas observadas sdo mostradas na tabela 2.

Tabela 2 - Comparacio entre o projeto real e o projeto revisto.

Real

Revisto

Al

A2

B1

B2

B3

C1

C2

D1

D2

Detalhar o valor para o
produto

Entender as métricas do
projeto

Analisar fluxo operacional

Avaliar as alternativas de
processo (3P)

Realizar producao-piloto
para ajustes de processo e
validacao do produto

Mapear o fluxo

Verificar manufaturabilidade
e eliminar desperdicios

Verificar a capabilidade
do processo

Validar o produto

Foi considerado o valor para o
cliente, solicitante do produto

Considerados os requisitos
definidos pelo cliente, demanda
e custo objetivo

Foco no produto. Apenas uma
alternativa por vez

Processo existente e disponivel

Piloto com apenas uma
alternativa por vez

Realizado apos conclusao
do PDP. Para viabilizar
continuidade do produto

Realizado apos conclusao do

PDP, na tentativa de viabilizar
continuidade do produto

Ajustes realizados a medida do
surgimento dos problemas

Testes e validactes realizados

Foi considerado o valor para o
cliente (solicitante do produto) e
area de negdcio

Além destes considerados no real,
foram apontados o prazo e os
requisitos da aplicagao

Foco no fluxo operacional.
Multiplas alternativas

Avaliacéo das alternativas,
mas consideradas alternativas
existentes e disponiveis

Piloto com muiltiplas alternativas.
Descartadas as que ndo atenderam
0s requisitos

Realizado durante o PDP

Realizado durante o PDP.
Verificadas as oportunidades e
tomadas as agdes

Realizado duas producoes de
qualificacéo. Definidas condicoes
de processamento

Testes e validacoes realizados

Fonte: CAMPOS (2009).
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Desta abordagem diferente para o projeto de desenvolvimento da fita verde, os beneficios princi-
pais encontrados sdo:

« redugdo do tempo: contra um tempo do projeto original de mais de um ano para a fase avaliada,
o tempo estimado nesta nova abordagem ¢é de 6 meses;

« reducido de perdas e gastos com materiais e tempo de experiéncia: com a abordagem de multiplas
alternativas, o gasto com experiéncias é menor, pois varias delas podem ser realizadas ao mesmo
tempo, aproveitando a prepara¢ido da maquina, utilizando uma quantidade menor de material;

« introdu¢ao de um novo produto com um processo mais ajustado a mentalidade enxuta da produ-
¢d0, com reducio (ou plano de a¢do elaborado para isto) de estoque, de movimentac¢ao e outros
desperdicios.

Por se tratar de uma analise de aplicagdo do método proposto - e considerados os resultados
obtidos e discutidos nesta se¢do — a fita obteve aprovagdo em todas as métricas definidas no inicio do
projeto e em seu atendimento a necessidade de aplicagdo. O custo sera atingido se a demanda prevista
for real.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

A utilizagdo do método proposto mostrou que ele esta em conformidade com a abordagem dos
temas principais do desenvolvimento enxuto e demonstrou, também, ser capaz de agir para redugido
dos desperdicios de tempo e material, durante a introdugdo de um novo produto na Produg¢io - consi-
derando o exemplo de aplicagdo proposto.

A aplica¢ao do método apresentada, evidenciou varias oportunidades para uma diferente visao
do projeto, que o levaria a uma redugdo ou quase eliminagdo do retrabalho e a¢oes de corregao, que
aconteceram no projeto original. O seguimento do método para este projeto traria uma reducio do
tempo total gasto e permitiria a entrega do produto antes da agdo da concorréncia, o que permitiria a
continuagao da fita verde no mercado. Os pontos principais que reforcam esses resultados sdo:

« entendimento do que realmente é valor para o cliente e demais interessados;
o visido de todo fluxo de valor;

« mapeamento do fluxo operacional para eliminagdo de desperdicios.

O método enfatiza os principais principios da visao enxuta e ao aborda-los, no projeto, permite
que a Manufatura participe e implante essa visao, que, muitas vezes, ja faz parte do seu cotidiano e que
a compartilhe com as demais areas da empresa.
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A sugestao, portanto, ¢ a utilizagao do método proposto de forma completa como um complemen-
to a metodologia para o PDP existente na empresa. Caso nio seja possivel, mesmo a aplicagdo parcial de
tépicos do método proposto, pode contribuir para os resultados dos projetos, destacando as seguintes
abordagens: utilizagdo de varias alternativas durante o desenvolvimento, com descarte daquelas que
apresentam resultados inferiores ou nao asseguram o atendimento as métricas definidas; mapeamento
de fluxo e a busca da eliminac¢ao de desperdicios, principalmente com a simplificagdo do processo.

6. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

CAMPOS, T. R. Proposta de um método de participac¢io da produc¢ao utilizando o desenvolvimento
enxuto de produto. 2008. 139p. Dissertagido (Mestrado) — Departamento de Engenharia de Produg¢ao,
Universidade Federal de Sao Carlos, Sao Carlos, 2009.

CAMPOS, T. R; SILVA, S. L. Mapeamento do fluxo do produto para projetos de redugdo de custos.
In: XXVII Encontro Nacional de Engenharia de Produ¢ao (ENEGEP), Outubro 2007, Foz do Iguagu.
Anais... Rio de Janeiro: ABEPRO, 2007.

CORREA, F. C. Propostas de melhoria para o PDP de uma empresa de maquinas agricolas com base
no modelo de PDP da Toyota. 2007. 201p. Disserta¢ao (Mestrado) — Departamento de Engenharia de
Producdo, Universidade Federal de Sao Carlos, Sdo Carlos, 2007.

FIORE, C. Accelerated product development: combining lean and six sigma for peak performance.
New York: Productivity Press, 2005.

MACHADO, M. C. Principios enxutos no processo de desenvolvimento de produtos: proposta de
uma metodologia para implementacgdo. Sao Paulo, 2006. 247p. Tese (Doutorado em Engenharia de

Produgido) - Departamento de Engenharia de Produgao, Escola Politécnica da Universidade de Sao
Paulo, Sao Paulo, 2006.

MASCITELLI R. The lean design guidebook: everything your product development team needs to
slash manufacturing cost. Northridge: Technology Perpectives, 2004.

McMANUS, H.; HAGGERTY, A.; MURMAN, E. Lean engineering: doing the right thing right. In: 1st.

International Conference on Innovation and Integration in Aerospace Science, Agosto 2005, Belfast.
Proceedings... Belfast, CEIAT, 2005.



Telmo Ribeiro de Campos
Sergio Luis da Silva

MORGAN, J. Applying Lean Principles to Product Development. ASTM International’s Business
Link. Spring 2002. Disponivel em: <http://www.astm.org/cgi-bin/SoftCart.exe/ BIZLINK/BusLinkA02/
morgan.html?L+mystore+xkwz4376>. Acesso em: 28/margo/2008.

MORGAN, J. M.; LIKER, J. K. The Toyota product development system: integrating people, process,
and technology. New York: Productivity Press, 2006.

PESSOA, M. V. P. Proposta de um método para planejamento de desenvolvimento enxuto de produ-

tos de engenharia. 2006. 268p. Tese (Doutorado em Engenharia Aeronautica e Mecanica) - Instituto
Tecnoldgico de Aeronautica, Sdo José dos Campos, 2006.

ROTHER, M.; SHOOK, J. Aprendendo a enxergar: mapeando o fluxo de valor para agregar valor e
eliminar o desperdicio. New York: Lean Institute Brasil, 1999.

ROZENFELD, H. et al. Gestao de desenvolvimento de produtos: uma referéncia para a melhoria do
processo. Sao Paulo: Saraiva, 2006.

TORRES JR., A.S. Passaporte para a “universidade” do sistema Toyota de produ¢do”. Disponivel em:
< http://www.lean.org.br/bases.php?interno=comunidade_artigos> Acesso em: 11/11/2007.

WARD, A. C. Lean product and process development. Cambridge: The Lean Enterprise Institute,
2007.

WOMACK, J. P; JONES, D. T. A mentalidade enxuta nas empresas: elimine o desperdicio e crie rique-
za. Rio de Janeiro: Campus, 2004.

N~
~
—
({=]
o
=)
=
(=]
N
~
P ==
(1~
=
[ =t
(1~
-
—=
o
=
Tr)
(=)
=
<g
I
(7]
(1~
=
D
e
L2
(77
(4]
(7]
(%]
{{=]
(&2
(1°]
P .
(4]
(=1
o
=)
S
(&2
=
=}
(=]
S
o.
(1~
=}
(=)
{4~}
i
(7]
D
(L]
(7]
(]
oc
o,
LL]
(L]








<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


