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REsSumMoO

Uma industria de manufatura por processamento opera processos de mistura,
separagao e conformagao de substancias, seguindo férmulas, em ritmo de
producdo continua ou em bateladas sucessivas. Apesar de ser um segmento
altamente competitivo e com forte pressao por custos, poucas empresas adotam
estrategicamente, filosofias de gestdo como o Lean Thinking, fato atribuido aos
processos que sao considerados simples e com poucas possibilidades de
intervencgdes, além da dificil aplicacido de principios fundamentais do Lean como
0 Kanban, limitando a reportar aplicacbes de ferramentas para o suporte a
alguma situacdo especifica. Este estudo propdés o desenvolvimento de um
estudo de caso, para avaliar a implementacédo do Lean Thinking numa industria
de manufatura por processamento de médio porte do ramo de cosméticos, desde
a fase inicial da decisao pelo Lean, até o desenvolvimento e implantacdo dos
projetos de melhorias. O estudo de caso mostrou a existéncia de dificuldades
em operar mudancgas na fase do processamento das matérias primas, mas ficou
evidente que as melhorias nos processos adjacentes refletiram em maior
estabilidade ao processo central e mitigaram os seus riscos. Foi constatado
também a importancia das fases iniciais do projeto, que envolveu a fase da
decisao pelo Lean e o comprometimento da diretoria com o projeto. Também
ficou claro que a decisao de iniciar o projeto com agdes que envolviam a
valorizag&do das pessoas foi determinante para o sucesso da fase inicial, sendo
também o fator que proporcionara a sustentagdo aos resultados futuros do

projeto.

Palavras-chave: Lean thinking, transformacdo /lean, manufatura por

processamento, PMEs.
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ABSTRACT

Process industries operate processes of mixing, separating and shaping
substances, according to formulas, in a continuous production path or in
successive batches. Despite being a highly competitive and cost-sensitive
segment, few companies adopt strategical management philosophies, such as
Lean Thinking, fact attributed to their processes, considered simples and with few
possibilities for changes, as well as the difficult application of fundamental Lean
principles such as Kanban, limiting the reporting of tool applications for some
specific situation. This study proposes the development of a case study to
evaluate the implementation of Lean Thinking in a medium-sized process
manufacturer from the cosmetics segment, exploring its Lean transformation
project, since the initial phase, of the decision for the Lean, reporting the practices
adopted to the implementation of the project and circumventing barriers. Indeed,
the case study showed that there were difficulties in implementing changes to the
raw materials processing phase, but it became clear that the improvements in the
adjacent processes reflected in stability for the core process and mitigated the
risks. It also confirmed the importance of the initial phases of the project, which
involved the decision for Lean phase and the commitment by the high
management. It was also clear that the decision to start the project with actions
that involve the principle ‘respect to the people’ was crucial for the success of the
initial phase of the project, being it also the factor that will support and sustain the

future results.
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1 INTRODUCAO

O atual ambiente de concorréncia acirrada e a crescente exigéncia dos
consumidores de produtos e servigos impde uma dindmica que exige das
empresas, constantes buscas por melhorias nos seus processos visando obter
ganhos de produtividade e eliminacdo de desperdicios, objetivando obter

reducdes dos custos.

Uma das solugbes amplamente adotadas para enfrentar esses desafios é a
introdugédo de projetos de melhoria dos processos organizacionais, como por
exemplo, a filosofia Lean, que visa redirecionar os processos administrativos e
operacionais para eliminar desperdicios e gerar valor ao cliente final. Para
conseguir sucesso na obtengdo dessas melhorias, a implantagdo da filosofia
Lean envolve aprendizado organizacional e mudangas culturais sendo assim,

comumente &€ chamada de transformacgao Lean.

A literatura apresenta diversos estudos de aplicagao Lean, em diferentes tipos
de empresas de diferentes segmentos. Dentre estes estudos, Ballé, Chaise e
Jones (2015) analisaram casos de transformagdes Lean em organizagdes
industriais e de servigos, de variados portes e afirmam empiricamente que as
organizagbes que adotam o Lean como estratégia, obtém performance

operacionais superiores.

A melhoria de performance das empresas com a aplicagdo estratégica da
filosofia é tratada por outros estudos como o de Tyagi et al. (2015) que aponta a
eficacia da aplicagdo dos principios Lean na eliminacdo de desperdicios e
melhoria dos processos mas também trazendo resultados positivos na geragéo
continua de conhecimentos e recursos para desenvolver solugdes e inovagoes,
tornando-se uma importante geradora de diferenciais que resultam em vantagem

competitiva.

Synnes e Welo (2016) ressaltam ainda que um projeto de transformagéo Lean

nao deve focar somente nos processos e tecnologias da manufatura, mas dar
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igual valor aos aspectos da melhoria da capacitacdo dos trabalhadores, na

geragao de conhecimento e no aprendizado organizacional.

Para alavancar os beneficios estratégicos com a transformagéo Lean, Seidel et
al. (2017) ressaltam a importancia de formar uma lideranga Lean, que seja capaz
utilizar os conhecimentos sobre os principios adquiridos na vivéncia profissional
e na formacdo académica, para desenvolver competéncias especificas como
entender o que gera valor para o cliente e que seja capaz de desenvolver agdes

inovadoras e desafiadoras, além das importantes competéncias operacionais.

No mesmo sentido, o estudo de Zhang, Narkhede e Chaple (2017) alerta que
atitudes da lideranga numa transformacgao Lean, como pouca dedicacdo da alta
direcdo com as mudancas e a falta de conhecimentos dos principios
fundamentais, ainda formam as razdes de insucesso e mostram ser as maiores

barreiras para obter melhorias na performance.

O segmento industrial de manufatura por processamento € definido por
Abdulmalek, Rajgopal e Needy (2006), como a classificacdo das empresas que
utilizam processos de fabricacdo por batelada ou continua, que criam e
adicionam valor ao produto realizando misturas, separagdo, conformacéo,
podendo envolver reagdes quimicas e nas quais uma unidade do produto
vendavel nao é identificavel durante o processo de fabricagdo. Este segmento
industrial, segundo Panwar et al. (2015), apresenta poucos casos de adogao da
filosofia Lean, se comparado ao segmento das empresas de manufatura

discreta.

Este tipo de industria, segundo Moser, Isaksson e Seifert (2017) é caracterizada
pela aplicacado intensiva de capital e pela automatizacdo dos processos de
fabricagdo. A grande expansao ocorrida nos anos 2000, atraiu muitos novos
entrantes para estes mercados, principalmente nos segmentos com baixas
barreiras de entrada, como o alimenticio e o de cosméticos, e nas que tiveram
as patentes expiradas ou quebradas, como o farmacéutico. Porém, com a
retragdo das demandas, atualmente sofrem com o excesso de capacidade

instalada e uma tendéncia dos seus produtos tornarem-se commodities.
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Os casos de aplicagdo Lean neste segmento industrial, foram estudados na
revisdo da literatura de Panwar, Jain e Rathore (2015a) e ndo foram encontradas
descrigdes de iniciativas Lean atuando de forma estratégica, abrangendo os
processos da empresa de forma sistémica. Marin-Garcia e Bonavia (2015)
acrescentam ainda que sao raros os trabalhos que consideraram o fator humano

nas transformacgdes Lean na industria da manufatura por processamento.

Também para Moser, Isaksson e Seifert (2017), apesar do cenario desafiador
enfrentado por este segmento industrial, o setor encontra-se atrasado na
modernizagao das técnicas de gerenciamento de seus processos. Por exemplo,
poucas empresas adotaram a filosofia Lean mesmo no gerenciamento da
manufatura, principalmente se comparados as industrias automobilisticas e de

eletrénicos de consumo.

Uma survey realizada por Panwar et al. (2018) em empresas indianas, explorou
a relagdo da performance operacional e da qualidade com a aplicacdo das
ferramentas e praticas Lean na manufatura por processamento. Os autores
concluiram que o Lean neste segmento industrial pode apresentar resultados
positivos na eliminacdo de desperdicios, reducao de defeitos, aumentos de
produtividade, reducéo dos tempos de entregas e um melhor gerenciamento das
demandas com consequentes redugdes de custos. Porém o estudo identificou
também a ocorréncia de diferentes interpretacdes e entendimentos sobre o
conceito Lean, além da existéncia de posi¢des conflitantes quanto a efetividade
das agdes Lean e da aplicabilidade das ferramentas e praticas nas industrias de
manufatura por processamento, levantando evidéncias que estes fatos poderiam
estar desencorajando o desenvolvimento do Lean neste segmento industrial

motivando a defasagem, comparada a outros segmentos de negocios.

Entretanto, € interessante considerar que este segmento industrial ndo pode ser
analisado como um tipo uUnico de industria. Apesar de todas realizarem
processos de mistura e separagdo, Lyons et al. (2013) constataram que as
industrias classificadas como de manufatura por processamento, podem ser
divididas em 7 subgrupos, por tipo de produto fabricado, para permitir analises

mais precisas de suas caracteristicas.
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Apesar de poucos autores considerarem a influéncia do porte da empresa na
implantagédo e gerenciamento Lean, é fato que a situagdo de uma empresa de
pequeno ou médio porte (PME) difere muito das condi¢ées de uma empresa de
grande porte. Psomas, Antony e Bouranta (2018) apontam estas diferengas,
analisando nove industrias gregas, de médio porte, do ramo de alimentos que
executam o processamento, mostrando as caracteristicas encontradas nas
empresas desse porte: (i) baixa maturidade dos processos; (ii) restricdo de
recursos e (iii) falta de qualificacdo das pessoas. Estes fatores, aliados aos
fatores externos como o limitado poder de influéncia perante clientes e
fornecedores sdo as causadoras das dificuldades encontradas na implantagao
Lean, neste tipo de empresa. Mas o mesmo estudo mostra que, em
contrapartida, a menor estrutura de uma PME permite maior velocidade das
informagdes e rapidez na tomada de decisbes. Estes fatores, se devidamente
estruturados, podem atenuar as deficiéncias e ajudar o gerenciamento Lean

estratégico dos processos.

Diante dos cenarios apresentados, fica claro que as industrias de manufatura por
processamento também precisam buscar aumentar a produtividade de suas
operagdes e que existe espago para atingir este objetivo melhorando os seus
processos. Essa necessidade parece ser mais premente para uma PME deste
segmento industrial para manter-se competitivo. A menor disponibilidade de
recursos expde a atuar em areas com menores barreiras de entrada e que
consequentemente obrigam-nas a enfrentar concorrentes tradicionais e os novos

entrantes de todos os tamanhos.

Entretanto percebem-se algumas posi¢cdes preconcebidas que retardam as
decisdes por adotar estratégias de melhorias sustentadas. Alegam que: (i) o
processamento continuo ou em grandes bateladas s&o por definicdo processos
“fechados e normatizados” nado permitindo espago para mudangas, (ii) as
técnicas Lean ndo abrangem industrias que possuem linhas dedicadas a um tipo
de produto, ou com poucas variagoes. Estes posicionamentos centram numa
parte especifica do processo de manufatura, sendo que o Lean Thinking propoe

enxergar a empresa e sSeus processos como um todo, buscando analisar
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sistemicamente as relagdes entre os processos, buscando desperdicios e

potenciais de melhorias.

A questao de pesquisa situa-se exatamente neste aspecto, sendo declarada da
seguinte forma: As dificuldades apontadas na literatura para a implantagéo do
Lean em uma empresa classificada como de manufatura por processamento,

sao contornaveis na aplicacao da filosofia?

1.1 OBJETIVOS

Para responder a esta questdo de pesquisa, este estudo propde dois objetivos,

sendo um geral e outro especifico.
1.1.1 OBJETIVO GERAL

Analisar a implantagédo do Lean Thinking numa industria de médio porte, do ramo
de cosméticos, que executa a chamada manufatura por processamento, para

avaliar as dificuldades encontradas e como foram tratadas.
1.1.2 OBJETIVO ESPECIFICO

Criar um roteiro com recomendacgdes para iniciar um projeto de transformacgéao

Lean nesse tipo de industria.

1.2 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho divide-se em 6 -capitulos. A introducdo buscou descrever,
pesquisando nos artigos recentes da literatura cientifica, a situagdo das
industrias de manufatura por processamento com relagédo a adocao de modernas
filosofias de gestdo e relacionar as barreiras apontadas na implantacédo das
mudangas com as defasagens constatadas, na qualidade da gestdo, quando

comparada com outros segmentos industriais

O capitulo dois tratou da revisdo bibliografica para fundamentar os principais

conceitos utilizados no trabalho referentes as definicbes sobre a industria de
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manufatura por processamento e a sua situagdo no mundo, descreve também a
filosofia da gestdo enxuta, seus conceitos, ferramentas e modelos. Finalizando
o capitulo, apresentou-se o posicionamento da filosofia Lean nas industrias de

manufatura por processamento.

O terceiro capitulo, metodologia, mostra que a pesquisa € classificada, segundo
Turrione e Melo (2012), como tendo natureza aplicada, com objetivos descritivos,
de abordagem qualitativa e utilizando o método do estudo de caso. A condugao
do estudo de caso, seguiu-se o roteiro recomendado por Miguel (2007) e

montou-se o protocolo da pesquisa e a descricao da forma de coleta dos dados.

O quarto capitulo, descreve o desenvolvimento do estudo de caso na industria
de médio porte fabricante de cosméticos, acompanhado por 14 meses, desde a
fase de decisdo pela diretoria da adogao da transformagao Lean, passando por
uma fase de preparacdo e treinamentos das pessoas e a implantacido dos
projetos de melhorias, que abrangeu varias areas da empresa, ndo somente a
fabrica, resultando num primeiro aprendizado organizacional da importancia de

analisar os processos sempre de forma sistémica.

Estas percepcdes foram trazidas a discussao no capitulo quinto e fortalece a
posicdo da importancia do respeito as pessoas para que elas sintam-se
participantes do projeto. Neste capitulo sdo discutidos também as caracteristicas
tidas como pertinentes a uma média empresa, como a falta de recursos e de
pessoal. Também percebeu-se a fragilidade dos processos no que diz respeito
as formalizagbes e a adogdo de indicadores de performance eficazes. Os
assuntos desta discussao foram entdo agrupados na forma de um roteiro com
as recomendacdes para se iniciar uma transformacédo Lean em uma industria

semelhante.

Finalizando, o capitulo 6 apresenta as conclusdes, fazendo uma avaliacdo da

adocao da transformacao Lean na empresa estudada.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Para a revisao bibliografica, buscou-se os conceitos tratados em artigos recentes
sobre 3 grupos de temas. Os sistemas de producéo (i), com foco na manufatura
por processamento e as filosofias de gestdo enxuta (ii), seus conceitos,
ferramentas e modelos. O terceiro tema (iii) mostra como as manufaturas por

processamento encaram as filosofias de gestdo enxuta.

2.1 SISTEMAS DE PRODUGAO

Existem diversos modelos de classificacdo das industrias, adotadas por institutos
de pesquisas e federacbes industriais, usando critérios préprios para o tipo de

proposito a que se destinam as classificagoes.

Uma das classificagbes das industrias de manufatura, chamado de primario, &
mostrado por Slack et al. (2006). Este modelo divide as industrias em 5
categorias cruzando as dimensdes, Variedade e Volume, ou seja, a quantidade
de diferentes produtos no portfélio da empresa confrontado com a quantidade de

unidades efetivamente fabricadas de cada produto, mostrada na Figura 1.

Alta Projeto
e Jobbing
g Lote ou bateladas
2
‘>° Em massa
Continuo
Produto
unico ) >
Baixo Volume Alto

FIGURA 1 TIPOS DE PROCESSOS EM OPERAGCOES DE MANUFATURA
FONTE: SLACK ET AL. (2006)
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Por esta classificagdo, as manufaturas continuas, em geral, sdo as que tem alta
padronizacao dos equipamentos, intensiva aplicacdo de capital na
automatizagao dos processos e, em muitos casos, sao dedicadas a fabricar um
unico produto, sendo alimentada de matérias primas de forma continua, como

em certas linhas da industria de petroleo e siderurgica.

A producao em massa é exemplificada pelas linhas de montagem da industria
automotiva que tem a flexibilidade de produzir uma variedade maior de produtos

mas que em geral sdo variagdes de um projeto, em altos volumes.

A produgado em lotes ou bateladas assemelha-se em muitos aspectos com a
produgao continua. A industria cosmética é classificada nesse tipo de industria
que pode utilizar a mesma linha para fabricar produtos com diferentes cores,
fragrancias, tamanhos e volumes, mas que possuem bases muito semelhantes,
diferindo somente nas caracteristicas adicionadas como corantes e fragrancia

que faz a manufatura trabalhar por lotes de fabricacao.

Assim como numa producido continua, quando se faz necessario um setup
completo, toda a linha deve ser esgotada e limpa, demandando longos tempos

de parada.

Os outros dois grupos da classificagédo, fabricam produtos customizados, em
alguns casos, de fabricagdo unica em baixos volumes e por este motivo os
processos podem nao estar padronizados ou rigidamente definidos, sendo
definidos pelo projeto. Estas industrias podem nao possuir propriamente uma
linha de fabricagdo e possibilitam uma alta flexibilidade no atendimento a
variagdes de produtos. No caso da industria por Jobbing diferentes produtos
compartilham os equipamentos como no caso de uma industria grafica enquanto
numa industria por projetos, os equipamentos também sao exclusivos e
dedicados ao projeto, como no caso da industria de construgcao de barragens e

da industria naval.

O Quadro 1 apresenta uma forma complementar de classificar as industrias

manufatureiras, reagrupando as classificagdes mostradas anteriormente, em
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duas grandes categorias, as (i) manufaturas discretas e as (ii) manufaturas por
processamento, que consideram na classificacao, as caracteristicas do produto,

o tipo de processamento, planejamento e controle.

Fator Discreta Processamento
Tipo Projeto, jobbing, lotes, em massa Jobbing, batelada, continuo
Sdlido Sdlido, liquido, gas
© Estrutura de produto complexa Estrutura de produto simples
*g Lista de pegas e montagens Férmulas e receitas
"cqn: Flgxo de. pecgas convergem para Sequenciada
c |a linha final do produto
g Unidade contavel e distinguivel | Unidade nao distinguivel
9 Muitos insumos, matérias primas | Poucos insumos e matérias
'§ e pré-montagens primas
o Sequéncia de consumo de Sequéncia de consumo de
materiais obedece FIFO materiais obedece FEFO(")
Processo de fabricagéo Foérmulas ou receitas
35 © | Lista de pegas definida Composigéo pode ser ajustada
§ 3::; Etapas de fabricacdo em | Instru¢des de fabricacdo preveem
§ % sequéncia definida ajustes
DEj = | Processos tem baixas | Mudangas nos processos exigem
regulamentagdes oficiais nova certificacdo de 6rgéos legais
Rastreamento por unidade Rastreamento por lote
o | Planejamento de volume de |Planejamento de volume de
§ % seguranca evitavel segurancga faz parte do processo
‘c 8 | Variabilidade previsivel e | Rendimento geralmente variavel
% g controlavel
'qCT ’§ Possivel uma troca rapida de | Equipamentos exigem demoradas
&“ 8 ferramentais limpezas apds cada producéao
o | Possivel operar sem altos graus | Controles geralmente altamente
de controle automatizados automatizados

QUADRO 1: PRINCIPAIS DIFERENCAS ENTRE MANUFATURAS DISCRETA E POR
PROCESSAMENTO.
FONTE: ADAPTADO DE LYONS ET AL. (2013)

(1) FEFO: First Expire, First Out. Método de priorizacéo de utilizacdo dos materiais em
estoque, pela data de fabricagdo/validade. Método aplicado a produtos pereciveis.
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Segundo Lyons et al. (2013), a manufatura por processamento, que é definida
classicamente como aquela que adiciona valor ao produto realizando mistura,
separacgao, conformacao e que podem envolver reacdes quimicas, tem ainda a
caracteristica de fabricar produtos que a unidade é dificilmente identificavel e
contavel durante a produgdo. Assim, os processos de fabricacdo trabalham os
insumos e produtos em processamento, usando unidades de massa, de volume
ou extensao, até que em algum ponto do processo, a unidade do produto torna-
se identificavel, sofrendo um processo de prensagem, corte ou envasamento,
que o transforma por exemplo, em uma unidade de sabonete ou recebendo uma
embalagem tornando-se um frasco de perfume ou envasado como um cilindro
de gas, tomando o produto, uma unidade vendavel, ou seja, assumindo uma

forma discreta.

Em contrapartida, numa manufatura discreta, os produtos caracterizam-se por
terem a sua unidade identificavel e contavel desde o comeco do processo de
transformagao, como o que ocorre numa montadora de automdveis, na qual,
matérias primas e componentes séo planejados para produzir uma determinada

quantidade (contavel) de automéveis (unidade) desde o principio.

Abdulmalek, Rajgopal e Needy (2006) pontuam, entretanto, que o grupo
manufatura por processamento engloba empresas com caracteristicas tao
diversas que permitem subdividi-la em sete subgrupos, de acordo com o
segmento e o tipo de produto fabricado, como mostrado no Quadro 2. Esta
subdivisdo permite um melhor alinhamento das semelhangas e possibilita

analises mais precisas.

Lyons et al. (2013) destacam ainda que um dos desafios nos estudos das
estratégias de uma manufatura por processamento, esta em identificar e
compreender as mudancgas envolvidas no momento em que o produto passa a
ter uma unidade identificavel e a producao, a partir deste momento, assume
caracteristicas de uma producdo discreta. As unidades de massa e volume
utilizadas na formula, transformam-se numa contagem unitaria de produto,
sendo que, essa relagao registrada na formula, € sempre teodrica e na pratica a

relacdo pode sofrer significativas variagdes, interferindo na quantidade de
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produtos fabricados, causando divergéncias nos controles de inventario e

dificultando o planejamento de produgao e suprimento.

Grupo de Manufatura

por Processamento Tipos de produtos fabricados

Vidros planos, para iluminacao e fibras éticas.
Concreto, cimento, gesso, reboco, pavimentagao,
abrasivos e asbestos.

Vidros, ceramicas,
pedras e argila

Molas, laminas, barras, tarugos. Ago inoxidavel,

Agos e metais estrutural, planos, fundidos. Metais nao ferrosos

Organicos e inorganicos, plasticos, resinas.

uimicos . ~ .
Q Medicamentos, sabdes, tintas.
Derivados de carne e leite, alimentos
Alimentos e bebidas industrializados, agucar, 6leo, cervejas e
refrigerantes
Tecidos para vestuarios, toalhas, tapetes e
Ay carpetes, cordas e barbantes, revestimentos
Téxteis : .
automotivos, coletes a prova de balas, fitas
decorativas e lacos
. Madeiras brutas, painéis e industrializados.
Madeiras . ~ o
Madeiras para construgao e para mobiliario.
Papéis e fibras Papel cartado, jornal, grafico, embalagem

QUADRO 2: TIPOS DE INDUSTRIA DE MANUFATURA POR PROCESSAMENTO
FONTE: ABDULMALEK, RAJGOPAL E NEEDY (2006)

No Brasil, o setor industrial como um todo, vem sofrendo quedas de participagao
no produto interno bruto (PIB) ao longo dos ultimos anos. Segundo dados da
Confederagao Nacional das Industrias (CNI) de Junho/2018, a participagéo, que
beirava os 50% na década de 1980, fechou o ano de 2017 com participagao de

somente 21%.

Em oposigéo a estes fatos, um dos segmentos das industrias de manufatura por
processamento, representado pela Associagdao Brasileira das Industrias de
Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos (ABIHPEC, 2018) comemora um
crescimento médio (CAGR) de 3,8% nos ultimos 10 anos, muito acima dos 1,1%

de crescimento do PIB brasileiro no mesmo periodo.
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O relatério mostra ainda que em 2017, o setor investiu R$ 1,9 bilhdes em projetos
de inovacao, focado principalmente em projetos de conservagdo do meio
ambiente com o tratamento dos residuos da produgao e o uso da biodiversidade
regional brasileira no desenvolvimento de novos produtos, sendo o segundo

segmento industrial que mais investe em inovacéo no Brasil.

No fechamento de 2017, o segmento era composto por 2.718 empresas
cadastradas pela Anvisa sendo que as 15 maiores empresas participam com
75% do faturamento de todo o setor, mostrando ser um setor

predominantemente composto de PME'’s.

Porém, o problema de aumento de ociosidade apontado por Moser, Isaksson e
Seifert (2017), se repete também com a capacidade produtiva instalada no Brasil.
O relatdrio da CNI de Julho/2018 mostra um preocupante decréscimo na taxa de
ocupacgao que passou dos 87,1% em maio/2014 para 76,7% em maio/2018,
muito disso atribuido ao aumento do numero de industrias do setor, que fez

aumentar a capacidade instalada, sem o proporcional crescimento do mercado.

Esta situacdo aumenta a preocupacao das industrias em buscar aumentos de
produtividade, melhorando os processos e eliminando desperdicios e ganharem
competitividade.

2.2 As FILOSOFIAS DE GESTAO ENXUTA

Desde o inicio da década de 1970 o ocidente tem pesquisado, elaborado teorias
e modelos, tomando por base os sistemas de producgao utilizados no Japao. A
revisdo da literatura elaborada por Stone (2012) mostra que por volta dos anos
1980, as atengdes das pesquisas comegaram a convergir para as ja centenarias
praticas institucionalizadas na Toyota, que convencionou-se chamar de Toyota

Production System ou TPS.

Ohno (1988), entdo um executivo da Toyota, descreveu para o ocidente a
filosofia TPS como uma busca sistematica do aumento da eficiéncia na producao

com a eliminagcdo consistente e completa dos desperdicios. Segundo a sua
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descricdo, o TPS compde-se de dois pilares fundamentais. O primeiro, tido como
o principal, € o respeito as pessoas, ndao s6 aos funcionarios da empresa, mas
também aos parceiros, a comunidade e a humanidade em geral, utilizando
valores empresariais corretos e que também nao firam os valores individuais,
reduzindo as eventuais barreiras que um processo de mudanga empresarial,

envolvendo o modo de pensar, agir e tomar decisdes, podem provocar.

O segundo pilar fundamental de Ohno, é relativo as praticas operacionais e se
compde de dois conceitos. Jidoka que pode ser entendido como uma automacao
com um toque humano, evitando a producdo continuada de produtos com
defeito, que precisardo ser posteriormente reparados. Da ao operario a
autonomia por exemplo de interromper uma linha de produgédo caso alguma
situagdo anormal seja detectada. As causas raizes do problema sdo entdo
estudadas e tratadas. Este conceito inspira 0 mandamento de que qualidade
deve ser fabricada e nao controlada.

O segundo conceito deste pilar € o just-in-time que prega disponibilizar, matéria
prima, recurso, servico ou produto no exato momento em que ele é necessario,
na quantidade e no local desejado, eliminando estoques, tanto intermediarios
como os finais, mediante um planejamento inteligente da demanda na cadeia,
que deve ser puxada pela entrada do pedido do cliente e siga um fluxo continuo

ao longo de sua operacéo.

Stone (2012) citam que a partir de meados dos anos 1980, as pesquisas
conduzidas pelas universidades e empresas ocidentais deram origem a muitos
modelos, conceitos, técnicas e ferramentas buscando alavancar iniciativas de
melhoria dos processos das industrias ocidentais. Devido a esta origem e
objetivos comuns, estes modelos possuem muitas semelhangas em seus
conceitos e técnicas, além de aplicarem as mesmas ferramentas, diferindo-se
somente nas formas de encarar a transformag¢ao, como mostra Paipa-Galeano
et al. (2011).
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2.2.1 DEFINIGAO DE VALOR
Um dos principais conceitos do TPS, descrito por Ohno (1988), é Valor.

Para os sistemas de gestdo enxutas, Valor vai além do sentido econémico-
financeiro de custo e prego. Womack e Jones (2003) definem como o conjunto
de caracteristicas que o produto ou servico oferecem e € reconhecido como
vantagem pelo cliente final, ndo importando a percep¢do dos projetistas,

vendedores ou demais integrantes da cadeia de suprimentos.

Tyagi et al. (2015) reforgam que a definicdo de valor € ponto de partida mais
critico para uma transformacao Lean, pois dele dependera a identificacdo dos
desperdicios. Valor pode ser algo subjetivo e intangivel como algumas
caracteristicas dadas aos produtos pela area de desenvolvimento de produtos

que nem sempre sao percebidas pelo cliente final.

Almeida et al. (2017) cita um diferente aspecto de cliente final analisando uma
empresa de servigos publicos. Além de atender as expectativas de Valor do
cidadao, que esta na posigao mais obvia de cliente final, a empresa publica deve
também atender as expectativas do Estado, no atendimento aos programas de

governo, o que pde o Estado também numa posigéo paralela de cliente.

Desta forma, todas as caracteristicas do produto, tarefas e processos
executados no desenvolvimento, producdo e distribuicdo que nao sejam

valorizados pelo cliente final, a principio, sao elegiveis como desperdicios.
2.2.2 Os DESPERDICIOS

Ohno (1988), mostra que mesmo sem elaborar uma analise da cadeia de
processos de uma empresa, alguns desperdicios sdo bastante evidentes. Mas
uma parcela consideravel dos desperdicios ndo costuma ser tao facilmente
identificavel, pode estar de tal forma integrado aos processos ou na cultura
organizacional que é aceito passivamente e deixa de ser questionado. Dai a

importancia de se realizar um mapeamento do fluxo de valor (VSM), despido de
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conceitos pré-concebidos, com a participagdo de grupos multifuncionais ou

mesmo com a ajuda de terceiros para evitar uma visao enviesada.

Na pratica, quando se tenta identificar os desperdicios, uma real dificuldade é
saber o que comegar a procurar. Para ajudar nessa identificagdo, Ohno (1988)
montou uma lista descrevendo sete tipos de desperdicios numa industria
manufatureira e que foi posteriormente acrescentado de um oitavo tipo de

desperdicio por Liker (2004), descritos no Quadro 3.

Desperdicios para o Lean

Produzir em adiantado ou em quantidades maiores que o

Producao em .. o ~
necessario para a proéxima operagao e para atender o

excesso pedido do cliente

Paradas por processo ndo continuo para espera de
Esperas e matéria prima ou submontagens.
paradas Falhas no equipamento ou falha na manutencao.

Falhas no planejamento da produgao

Transportar desnecessariamente materiais em processo
Transporte e produtos entre postos de trabalho, para o almoxarifado
desnecessario ou efetuar uma entrega errada, além de ser um
desperdicio causa aumento de riscos de danificagao.
Processo Processo incorreto, dubio ou desnecessario
inapropriado Complexidade desnecessaria do produto

Manter em estoque materiais diretos e indiretos, em
processamento ou produto final, em quantidade além do
minimo necessario

Processos com movimentos desnecessarios,
estressantes ou perigosos. Incluem-se procura por
ferramentas, documentos, etc.

Custos com controles de inspegao, retrabalho e
sucateamento

N&o permitir o desenvolvimento dos potenciais das
pessoas, causando desmotivagao e altos indices de
turnover.

Inventarios
desnecessarios

Movimentos
desnecessarios

Defeitos

Sub utilizagao
das pessoas

QUADRO 3: OS 8 DESPERDICIOS LEAN
FONTE: TRADUZIDO E ADAPTADO DE OHNO (1998) E LIKER (2004)
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Ainda segundo Ohno (1988), as tarefas, atividades e processos analisados
devem ser classificados em dois grupos mostrados no Quadro 4, para nortear os

tipos de acdes de melhorias a serem tomadas.

Atividade Classificagao Acao
- , Manter e estudar agdes de
Geradoras de Atividades centrais, : ¢
melhorias para buscar a
Valor processos core. "
perfeicao
Desperdicios. Sempre questionar se ainda sao
Necessarios por necessarios e se podem ser
Nao geradora | motivos técnicos, legais | feitos de forma diferente, mais
de Valor ou estratégicos. simples, ageis e automatizadas
Desperdicios. Eliminar.
Desnecessarios Total e definitivamente

QUADRO 4: OS 3 GRUPOS DE DESPERDICIOS
FONTE: OHNO (1998)

Liker (2004) explica que o primeiro grupo, os geradores de valor, sdo as
atividades centrais do negocio, que precisam possuir processos soélidos e bem
conhecidos pelos colaboradores para que problemas possam ser identificados

preventivamente e devidamente tratados.

As atividades do segundo grupo, por definigdo, sao desperdicios por nao
gerarem valor ao cliente final. Em sendo desperdicios, estas atividades deveriam
ser eliminadas total e definitivamente. Mas atentando que dentro deste grupo, ha
atividades que precisam ser realizadas, motivadas por necessidades, técnica,
gerencial, estratégica ou para atender as exigéncias legais. Estas tarefas
necessarias devem entdo ser continuamente monitoradas para avaliar se as
exigéncias continuam ativas. Caso a necessidade persista, melhorias devem ser
buscadas para que possam ser executadas de forma mais simples, rapida ou

automatizada.

Segundo Panwar et al. (2015), desperdicios sao identificaveis em todos os ramos
de atividades, tanto nas areas industriais como nas de servigos, inclusive nas
organizagbes que nao visam lucros. Da mesma forma, segundo Tapping e
Shuker (2010), as areas administrativas sdo potenciais geradoras de

desperdicios, necessitando entender as particularidades de cada um de seus
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processos especificos para a identificagdo e analise dos desperdicios.

Lembrando que, por principio, € o cliente final quem define Valor.

Katayama (2017) explica que o modelo The Toyota Way, aponta uma forma
complementar de avaliar os desperdicios. Conhecido como desperdicios 3M’s,
tem o primeiro M de Muda, que literalmente significa desperdicio em japonés,

lastreado nos oito tipos de desperdicios descritos anteriormente.

O segundo M, de Muri, pode ser traduzido como esforgo excessivo e refere-se a
super utilizagdo das maquinas e da capacidade dos individuos, para além dos
limites naturais, provocando quebras e desgastes excessivo das maquinas,
defeitos nos produtos por erros das pessoas, além do risco de causar lesdes

fisicas nos trabalhadores.

O terceiro M, de Mura, significa instabilidade, provocada pela nédo continuidade
dos processos devido a variagdes inesperadas no planejamento de produgao ou
devido a outras causas internas como paradas de maquinas por processos nao

estaveis ou a falta de insumos.

Katayama (2017), recomenda ainda que Muri e Mura sejam tratados tao logo
sejam detectados pois geralmente sdo os tipos de desperdicios que causam
Muda.

2.2.3 FERRAMENTAS E TECNICAS LEAN

A importancia da correta escolha e uso das ferramentas Lean é ressaltada por
Zhou (2016) como a forma de se transportar os conceitos da filosofia enxuta para

as aplicagdes praticas.

Entretanto, uma transformacgao baseada somente na aplicagao das ferramentas
€, em geral, muito criticada. Emiliani, M.L. e Emiliani, M. (2013) e Hines, Taylor
e Walsh (2018) creditam o insucesso de muitos casos de transformagao Lean ao
entendimento errado dos conceitos, esperando resultados imediatos usando

exclusivamente as ferramentas. Esta pratica pode até trazer algum resultado
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pontual mas n&o conseguem sustentagdo por ndo estarem integrados com os

demais processos da organizagdo e nem com a estratégia corporativa.

Essa fragilidade das aplicagbes baseadas exclusivamente na aplicagao das
ferramentas é explicada por Hines, Holberg e Rich (2004) citando que as
ferramentas Lean foram desenvolvidas com objetivos de solucionar problemas
operacionais especificos, enquanto a aplicagao da filosofia expandiu para outras
areas e evoluiu de modelos de produgao para modelos estratégicos de gestao.
Esses fatos aumentaram as necessidades de adequar e desenvolver novas
ferramentas para atender novas situagdes e também trouxeram ferramentas de
outros modelos de gestdo como o 6 sigma e TPM (Total Productive
Maintenance), além de agregar solu¢des de Tecnologias da Informagdo como o
ERP (sistemas de gestéo integrados) e MRP (gerenciamento de recursos para

a manufatura) alinhados aos principios fundamentais e estratégicos Lean.

As transformagdes Lean na pratica, segundo Hines, Taylor e Walsh (2018),
quando sustentadas por uma estratégia organizacional alinhada com a filosofia
enxuta, podem comecar pela aplicagdo de ferramentas que proporcionarao
melhorias nos desempenhos imediatos, ajudando a treinar e quebrar eventuais
barreiras na aplicagdo da filosofia. Mas a estratégia da transformacédo deve
continuar suportando a evolugao do processo de transformacao e suportando a

continuidade do aprendizado Lean até a sua consolidagao.

Arlbjorn e Freytag (2013) explica que a evolugdo do Pensamento Lean nas
empresas possui trés estagios de maturidade, tendo no seu nivel mais basico,
0S casos em que as pessoas conhecem os principios das ferramentas, sabem
adapta-las as suas necessidades e as utilizam corretamente. A sustentacao é
conseguida a medida que a estratégia permite que as pessoas aprendam e
facam a organizagéao evoluir, integrando a busca por melhorias dos processos e
a agregacao de valor ao cliente final, na cultura da empresa. Concluem portanto
que a transformacdo Lean envolve mudanca nas pessoas e na cultura da

empresa.
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Panwar, Jain e Rathore (2015b), estudaram a transformagao Lean em industrias
de manufatura por processamento e confirmam que cada transformacao é
realmente um caso unico, inclusive as ferramentas e técnicas precisam ser
adaptadas a cada caso. As industrias de manufatura por processamento
estudadas mostraram que muitas ferramentas como o 5S, TPM, trabalho
padronizado e o controle visual sdo amplamente aplicadas e n&o requerem
grandes adaptacgdes. Mas ferramentas ligadas a um importante pilar Lean, a
producao em pequenos lotes, tem pouca aplicabilidade devido as caracteristicas

do tipo de industria e ao tipo de maquinario e instalacdes existentes.

As ferramentas Lean abordadas neste trabalho estdo listadas e comentadas a

sequir.

(i) Programas Kaizen. A tradug&o de Kaizen remete a ideia de buscar e implantar

melhorias em ciclos continuos e infindaveis, buscando a perfeicao.

Kumar, Dhingra e Singh (2018a, 2018b) pontuam que o Kaizen é uma técnica
que esta na base do TPS e dos modelos Lean, sendo mais do que uma
ferramenta mas uma técnica para gerenciar as melhorias constantes nos
processos e atividades. Usualmente, um programa Kaizen age em 2 frentes, uma
com agdes no fluxo de geracdo de valor e é desenvolvido junto com o corpo
gerencial e outra que envolve processos localizados em que as proprias equipes
de trabalho coordenam as melhorias, sendo que ambas as frentes precisam

obrigatoriamente interagir e estar alinhadas as estratégias da empresa

Panwar et al. (2015) explicam que Kaizen tornou-se sinbnimo de Programas de
Melhorias que abre espacos para que todos os colaboradores da empresa
participem e sejam ouvidos, promove a integracao dos times de trabalhos,
agindo na identificagdo de problemas e desperdicios e consequentemente o
fortalecimento da cultura do Pensamento Lean na empresa. Mas constata que
nas industrias de manufatura por processamento sdo raras as iniciativas de
trabalho em times multifuncionais e na formacéo de Programas Kaizen para

gerenciar os projetos de melhorias de forma integrada e estratégica.



31

(i) VSM - Mapeamento do fluxo de valor.

A ferramenta VSM é descrita por Andreadis, Reyes e Kumar (2017) como uma
ferramenta que permite visualizar, compreender e documentar dois fluxos
fundamentais dentro da cadeia de suprimentos, o fluxo dos materiais e o de
informagdes, para possibilitar identificar e analisar as atividades geradoras de

valor e as que nao geram valor.

Kumar, Dhindra e Singh (2018b) enfatizam que o VSM é uma ferramenta que
exige somente lapis, papel e disposigdo para verificar os reais processos
acontecendo na pratica. Com os dados levantados, desenha-se o primeiro VSM,
do estado atual, com o qual pode-se analisar a existéncia de desperdicios e
explorar as interfaces entre as atividades dos processos estudados. O segundo
VSM, do estado futuro, mostra o modelo ideal desejado. O gap entre os dois

VSM'’s vai dirigir o plano de a¢des de melhorias dos processos.

Shou et al. (2017), explicam que o VSM é aplicado em quatro fases.
Primeiramente escolhe-se um processo ou uma familia de produto; Desenha-se
o estado atual, identificando as atividades que geram e ndo geram valor;
Desenha-se o estado futuro pensando num fluxo ideal para materiais e
informagdes otimizando a geragcdo de valor e com todos os desperdicios

eliminados; Prepara-se o plano de ag¢des para atingir o estado futuro.

Ainda segundo Shou et al. (2017), a analise das ag¢des do VSM deve ser
norteada pelo perfil do cliente final e, independente das percep¢des dos
departamentos internos, entender como ele realmente percebe valor. Entendido
o modo de formacgao de valor, explora-se as possiveis melhorias nos processos
internos e no ambiente de trabalhos. Considera-se também potenciais formacao

de parcerias na cadeia de suprimento.

Lacerda, Xambre e Alvelos (2015) ressaltam ainda que o VSM deve trabalhar
também os indicadores dos processos. No mapeamento, procura-se incluir
indicadores de leadtime total de producdo e os tempos de cada processo,

interligados do inicio até o final. Esses indicadores devem ainda ser divididos em
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tempos de Adicdo de Valor e de Espera, ou seja, o tempo de efetivo
processamento e os eventuais tempos de ociosidade em cada uma das

atividades.

Especificamente nas industrias de manufatura por processamento pesquisadas
por Panwar et al. (2015), o VSM é igualmente apontado como uma das
ferramentas mais utilizadas na identificacdo de desperdicios pois, independente
do ramo de atividade, sempre que existirem processos, o VSM podera ser

utilizado para mapea-lo.

Outra utilizagado do VSM é sugerida por Powell et al. (2017), que efetuaram um
‘exercicio VSM” numa industria de processamento de alimentos lacteos, no
passo inicial do delineamento do projeto Lean-6Sigma para conhecer a empresa
e efetuar um diagndstico inicial da situagdo macro dos seus processos. Este
VSM macro permitiu delinear os processos e sub-processos mais criticos e

priorizar as agdes da implantagao Lean-6Sigma.
(iii) 5Why - Método para a detecgéo da causa raiz de um problema.

5Why é uma das praticas originais do TPS e segundo Braglia, Frosolini e Gallo
(2017) consiste em perguntar “por que?” para o problema detectado inicialmente
e repetir o mesmo procedimento para as respostas subsequentes, por até 5
vezes. A Ultima resposta obtida seria a causa raiz, que uma vez eliminada,

resolveria também os problemas decorrentes.

Myszewski (2013) aponta que o conceito por tras da técnica € a estimulagéo do
pensamento orientado para a solugdo de problemas. Uma vez identificada a
causa raiz, trés frentes de acdes devem ser disparadas para o tratamento
definitivo do problema: (a) Agbes operacionais imediatas para contencdo da
situagao e permitir o retorno das atividades da operacédo. (b) A¢des corretivas,
com agoes para eliminar definitivamente a causa raiz, monitorando a efetividade
das agobes. (c) Agdes que gerarao o aprendizado organizacional, estudando a

situacao que permitiu a ocorréncia do problema e tomar acdes preventivas.
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(iv) A3 é uma ferramenta visual utilizada para conduzir a implantagao de projetos
de melhorias. Meiling, Sandberg e Johnsson (2014) descrevem que esta
ferramenta utiliza conceitos do PDCA de Deming (Plan, Do, Check, Act) para
sistematizar as agdes para a implementagdo das melhorias. Utilizando uma
unica folha de formato ISO A3 para descrever de forma sucinta, o objetivo do
projeto, apontando o problema observado inserido na descricdo do Estado Atual
e realizando a analise das Causas Raizes, apontando a solucéo proposta. Ainda
segundo os autores, o Estado Futuro & também detalhado, para dar
direcionamento ao planejamento das a¢des de melhorias, em alinhamento com

a estratégia corporativa.

Raudberget e Bjursell (2014) indicam que numa empresa Lean, o A3 elaborado
pelo time de projeto € o documento Unico para desenvolver o trabalho e para
reportar o andamento e mudangas aplicadas ao projeto. O A3 do projeto
operacional é afixado numa area de reunido rotineira de projetos, de forma

transparente, podendo ser acessado por todos.

(v) SMED (Troca de ferramentais em menos de 10 minutos). Segundo Tokola,
Niemi e Kyrenius (2017) esta ferramenta permite a redugcédo do tempo de fluxo
de produgéo, possibilitando que pequenos lotes de produtos sejam produzidos
frequentemente, agcdo necessaria para reduzir os estoques, sem prejudicar a

disponibilidade de produtos para o cliente final.

Braglia, Frosolini e Gallo (2017) descrevem a ferramenta SMED, dividindo a
operacgao de setup em dois grupos de atividades. As atividades internas, que
efetivamente necessitam da linha parada para serem executadas e as externas
que podem ser preparadas antecipadamente, ndo exigindo a parada da maquina
ou linha. O principio da ferramenta SMED propde realizar a analise sistematica
das atividades do sefup para otimiza-las e viabilizar a transformacdo de
atividades internas em externas, modificando equipamentos, padronizando

encaixes ou modularizando os ferramentais.

Jiménez et al. (2012) verificaram que numa industria vinicola, o processamento

das uvas durante o periodo de safra, é praticamente continuo e mesmo que o
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tempo de setup seja grande, por serem raros, os ganhos com a aplicagao do
SMED s&o proporcionalmente pouco significativos. Entretanto, na mesma
industria, as vantagens perceptiveis na posterior operagdao de engarrafamento,
envolvendo embalagens de variadas capacidades e diferentes formulagdes de
vinhos, a aplicagdo da ferramenta SMED pode trazer resultados significativos.
Desta forma, os autores concluem que neste tipo de industria a aplicagdo merece

sempre uma avaliacao criteriosa.
(vi) TPM Manutengao Produtiva Total

Apesar do TPM e do Lean terem origens distintas, Mostafa et al. (2015) apontam
que ambas metodologias possuem grande conex&o entre seus principios e
objetivos, ou seja, reduzir desperdicios e melhorar a performance das empresas.
As perdas combatidas pelo TPM sao: (i) perdas em decorréncia da quebra de
equipamentos; (ii) por necessidade de setup; (iii) pequenas paradas; (iv) redugao
no ritmo de produgcdo da maquina; (v) provocar defeitos que necessitam de
retrabalhos; e (vi) as perdas na inicializagdo das linhas. Os autores concluem
que uma estratégia de manutengcdo baseada no TPM, envolvendo toda a
organizagdo constitiu um pré requisito para o sucesso de um projeto de

transformacéao Lean.

Andersson, Manfredsson e Lantz (2015) mostram que o TPM, na definigdo da
JIPM (Japan Institute of Plant Manteinance), age sobre oito pilares de agdes, (a)
Manutengao autbnoma; (b) Manutengao direcionada; (c) Manutengao planejada;
(d) Manutencéo da Qualidade; (e) Educagéao e treinamento; (f) Segurancga, saude
e meio ambiente; (g) Gerenciamento do TPM; (h) Gerenciamento do
desenvolvimento, trabalhadas sobre uma base consolidada formada de pessoas

bem treinadas e processos organizados utilizando uma ferramenta como o 5S.

Singh e Ahuja (2017) enfatizam que o TPM trabalha uma mudanca de
mentalidade, integrando totalmente as areas produtivas e de manutengao com
compartilhamento de informacdes e aprimoramento dos conhecimentos dos
colaboradores. As atividades de manutengdo sdo reorganizadas sob uma

analise multifuncional para estabelecer agendas para manutengao preventiva,
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atualizagdes e extensdo da vida util das maquinas. Tem foco na eficiéncia da
produgdo, mas preza pela seguranga, qualidade, compromissos com as

entregas, custos e em manter a motivagao do pessoal.

Panwar, Jain e Rathore (2015b), mostram que o TPM tem importancia
fundamental nas industrias de manufatura por processamento. Pelas
caracteristicas desse tipo de industria, que costumam empregar equipamentos
especiais com elevados niveis de automacéao e funcionando ininterruptamente,
a parada de um equipamento no meio do processamento pode acarretar em
perdas das matérias primas em processo, necessidade de um novo setup
completo, atrasos no atendimento a pedidos com perda de produtividade e
dificuldade na recuperacdo da producgao. Por este motivo, o TPM tem ampla

utilizagao neste tipo de industria, mesmo nas que ndo adotam as praticas Lean.

(vii) Trabalho padronizado. Liker (2004) aponta a diferenca entre trabalho
padronizado e trabalho burocratico.

Ambas possuem rigidos procedimentos sobre tempos, custos, qualidade e
seguranga seguidos mecanicamente por todos, como estruturado por Taylor.
Entretanto numa organizagdo Lean, outras caracteristicas adicionais sao
adotadas, como o intensivo envolvimento dos colaboradores, ampla
comunicacao, abertura para discutir inovagdes e um total foco no cliente final,

que adiciona flexibilidade a rigidez do sistema burocratico.

Desta forma, Lu e Yang (2015) confirmam que o trabalho padronizado permite
obter processos estaveis com resultados previsiveis, consistentes e sem
variagbes, caracteristicas fundamentais para uma organizacdo Lean poder
analisar melhorias. Sugere-se também que o0s processos devem ser
desenvolvidos e padronizados prevendo a capacidade de absorcao de certos
niveis de variagdo nos processos e incertezas de mercado, considerando a
aplicagao em plantas altamente automatizadas, caracteristica marcante nas

industrias de manufatura por processamento.
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(viii) 5S — Ferramenta utilizada para organizar o ambiente de trabalho e é um

pré-requisito para a introdugao de varias outras ferramentas e técnicas Lean.

Com esta defini¢ao, Islam et al. (2015) descrevem a ferramenta composta de 5
acdes, recomendadas como o primeiro passo de uma transformacao Lean, por
propor conceitos de organizagdo, comegando pelo posto de trabalho e
expandindo para todas as areas da empresa com ganhos perceptiveis na

eliminacao de desperdicios.

e Seiri, Separar: Dividir os materiais, ferramentas, pecas, documentos em 3
tipos. (i) Os itens necessarios e de uso frequente que precisam estar sempre
a mao; (ii) os materiais necessarios, mas de uso esporadico que devem ser
guardados em local estabelecido; e os (iii)) desnecessarios que devem ser
colocados a disposicao e se nao despertar interesse, devem ser corretamente
descartados.

e Seiton, organizar o que sobrou. Definir um lugar para cada coisa e colocar
cada coisa em seu lugar.

e Seiso, Senso de Limpeza.

e Seiketsu, Padronizar as boas praticas resultantes da introducdo dos S
anteriores.

e Shitsuke, Disciplina para manter os quatro primeiros S implantados.

Jiménez et al. (2012) comprovaram este fato em seu estudo de caso numa
manufatura por processamento, que mostrou melhorias no fluxo de materiais e
reducdo na movimentacdo de pessoas na procura por informacdes e
ferramentas, reduzindo erros, tempo de processo e concluindo que esta
ferramenta € uma das que podem ser aplicadas universalmente e sem restricdes

ou necessidade de adaptagdes.

(ix) Heijunka e Heijunka box - Nivelamento da produgao ou das atividades de

uma area e a ferramenta visual

Esta ferramenta, assim explicada por Wilson e Ali (2014), foi inicialmente

utilizada na producéao para indicar o que, quando e quanto produzir durante um
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certo periodo fixo de tempo, permitindo um nivelamento da produgéo e que os
pedidos dos clientes pudessem ser atendidos eficientemente, ao mesmo tempo
em que se evita excessos de estoque e permite redugdes de custos, mao-de-

obra e lead time de producédo em todo o fluxo de valor.

Seguindo o mesmo conceito mas adaptando para areas ndo produtivas, esta
ferramenta é aplicada por areas de projetos, administrativas, ou na construgao
civil como mostrado por Ko e Kuo (2015) para nivelar a carga de trabalho das
pessoas ou dos times estabelecendo as tarefas e atividades em execucédo e a
serem desenvolvidas por cada time. Esta situacao € representada num quadro
de nivelamento das atividades (Heijunka box), que permite o gerenciamento
visual do andamento do plano heijunka, tanto na fabricagdo como nas areas

administrativas.
(x) Gemba Walk ou “Go see, ask why, show respect”. Observagao direta

E uma ferramenta presente em todos os modelos de gestdo enxuta. Womack
(2013) diz ser a principal e mais simples das ferramentas, a rotina de circular por
onde as coisas acontecem, ou seja, por onde os valores sao gerados. Go see,
ask why, show respect é o principio desta ferramenta voltada principalmente para
as liderangas de quaisquer niveis e serve para todas as organizagdes e

atividades.

Tyagi et al. (2015) explicam que a ferramenta visa ir para “onde as coisas séo
feitas” para entender como realmente os processos estdo sendo executados,
observando e conversando diretamente com as pessoas que executam as
tarefas, os melhores conhecedores dos processos e pegar as pessoas fazendo

as coisas certas para elogia-las.

Os autores explicam que a pratica propicia duas vantagens: A aproximagao
voluntaria, que quebra barreiras e da a possibilidade de discutir problemas
diretamente com os times, incentivando a construgdo da mentalidade de

melhorias. A segunda vantagem € a comunicagdo direta e transparente,
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proporcionando a chance de alinhar as estratégias e as a¢gdes de melhorias,

encorajando o time a continuar sempre na busca da perfeigao.
2.2.4 Os MODELOS

Passada uma longa fase inicial, na qual predominaram na literatura cientifica
trabalhos teoricos descrevendo a filosofia e conceitos TPS, Stone (2012) mostra
que, iniciando a década de 1990, comegam a surgir trabalhos propondo modelos,
conceitos, técnicas e ferramentas. Estes trabalhos trouxeram os primeiros
resultados das aplicagdes praticas da filosofia de manufatura enxuta num
ambiente de cultura diferente da japonesa e exploraram a necessidade de
quebra de paradigmas das organizagbes configuradas para a produgdo em

massa.

Um desses modelos, elaborado por Womack, Jones e Ross (1990), é
considerado por autores como Abdulmalek, Rajgopal e Needy (2006), Emiliani
(2006) e Stone (2012), como um marco para a disseminagao da filosofia enxuta
no ocidente e tornou o uso da palavra Lean, um sindbnimo para a filosofia de

gestao enxuta.

O modelo Lean evoluiu ainda para o modelo Lean Thinking (LT) de Womack e
Jones (2003) que ressalta a necessidade de trazer as teorias filosoficas,
baseadas no TPS, para a pratica e que nao deveriam mais ficar limitadas a
industria automobilistica e muito menos somente as operagcdes da manufatura.
Propuseram uma filosofia de gestdo que integrasse todos os processos da
empresa e de qualquer empresa. O LT propde uma mudanca de mentalidade
corporativa, objetivando a eliminagdo de muda (desperdicios), fazendo mais,
com menos esforgo, menos equipamentos, menos tempo, menos espago e

oferecendo ao cliente final, o valor que ele realmente deseja.

Toma-se o conceito ampliado de qualidade, ndo limitado ao produto mas
estendido a qualidade de todas as atividades e processos na cadeia de

suprimentos integrada.
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As pessoas deixam de ser um mero custo fixo e passam a ser os protagonistas

da mudanca e do sucesso.

O roteiro para a transformacao proposto pelo modelo LT, segue 5 principios
fundamentais, como mostrado no Quadro 5, que tem na definicdo de Valor
percebido pelo cliente final, o ponto de partida para a transformacéo.

Principios Entendimento
1- Definir Valor Entender o que o cliente final reconhece como
vantagem, ou seja Valor
Identifica as fases de geracéo do Valor e surge a
figura do desperdicio. Considera-se um fluxo inicial
para a concepg¢ao do produto ou servigo e outros dois
fluxos, das informacdes desde a entrada do pedido até
o recebimento do pagamento e manifestagao de
satisfacao do cliente e o fluxo de transformacao dos
insumos.
O fluxo de valor é projetado para que ocorra livre de
desperdicios, de forma continua entre todos os fluxos
3- Fluxo continuo | de processos, sem a necessidade de esperas,
estoques intermediarios, sem movimentagdes
excessivas, até a disponibilizacdo do produto ao

2- Fluxo do Valor

cliente final.
4- Producgio A fabricagao do produto ou servigco somente ocorre
puxada mediante uma intengcdo de compra do cliente final,

eliminando estoque finais e intermediarios.

E o principio que o LT utiliza para manter os processos
5- Perfeicao constantemente abertos para a implantacdo de

melhorias e adocgao de inovacdes

QUADRO 5: OS 5 PRINCIPIOS DO MODELO LEAN THINKING
FonTE: WOMACK E JONES (2003)

Synnes e Welo (2016) acrescentam que a forma como o cliente percebe o Valor
deve ser conhecido desde a concepc¢éo inicial do produto ou servigo, evitando
de antemao a inclusdo de caracteristicas excessivas e desnecessarias ao
produto, que aumentariam os custos, pelo aumento da complexidade na sua
fabricagéo, ou seja, eliminar desperdicios desde a fase de desenvolvimento.
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A analise do segundo principio permite identificar os primeiros tipos de
desperdicios na operagao, representado pelas tarefas e processos que em parte
ou na totalidade ndo geram valor e sdo, ao mesmo tempo, desnecessarios. O
mapeamento do fluxo de valor usando a ferramenta VSM, deve prestar especial
atencdo para as intersecgcbes dos fluxos e ao ponto em que uma tarefa é
terminada e inicia a proxima do fluxo. Nestes pontos costumam residir a origem

de grandes desperdicios motivados por falhas na comunicagéo.

Ainda segundo Womack e Jones (2003), curiosamente, o fluxo continuo, terceiro
principio LT, era também um dos conceitos da producdo em massa de Ford.
Entretanto, Ford buscava a produgao de grandes volumes de um unico produto,
enquanto o conceito LT buscou solugdes para o desafio de aplicar a teoria de
fluxo continuo para possibilitar a producao de pequenos lotes de variados
modelos, alinhando a produ¢do com a demanda, exatamente como manda o

quarto principio, a producéo puxada.

A proposta pratica € o trabalho no planejamento de demanda, contando com
ferramentas de MRP e formando parcerias com os fornecedores, objetivando
produzir pequenos lotes de todos os produtos, todos os dias, conforme o
recebimento de pedidos ou planejamento dos clientes, reduzindo a necessidade
de estoques intermediarios e de produtos acabados ao mesmo tempo em que
aumenta a flexibilidade para atender flutuagcdes de demanda. Quando se
consegue fabricar pequenos lotes de todos os produtos, todo dia, o lead time de

atendimento nunca sera maior do que um dia.

O quinto principio, a perfeicao, pode dar ao LT um carater utépico mas o que se
prega € ter a visao do ideal, trabalhar para eliminar completamente todos os
desperdicios do processo e buscar melhorias constantemente, num processo
gue nunca se encerra. Este principio também liga ao fundamento Lean de que
a organizacgao deve ser capaz de aprender e se renovar constantemente para
fazer frente a mudancas nas percepcdes de valor pelo cliente final, acdes de
concorrentes, mudangas tecnoldgicas entre os varios fatores da dinamica de

cada mercado de atuacéo.
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2.2.5 COMPLEMENTAGOES ENTRE Os MODELOS

Dentre os 5 principios do modelo LT ndo se encontra destacado, um dos
principios basicos do TPS, “respeito as pessoas”. Nao significando que o LT ndo
o considere importante, mas simplesmente por este conceito ser parte da

filosofia Lean da qual o modelo de aplicagao pratica se origina.

Entretanto, outros modelos como o de Shingo, mantido pelo Shingo Institute
(2016) e o modelo The Toyota Way, elaborado por Liker (2004), optaram por

trata-lo explicitamente entre seus principios devido a sua relevancia.

Paipa-Galeano (2011) observa que provavelmente a mais complexa e demorada
fase numa transformacgao Lean seja a mudanga cultural, sendo também a mais
importante para suportar e sustentar a mudanga organizacional e a que mais
fortemente envolve e necessita do comprometimento das pessoas que precisam

se sentir respeitadas em seus posicionamentos.

Para o modelo Shingo, Shingo Institute (2016), este principio € formado pelas
acoes “Liderar com humildade” e “Respeitar cada individuo” que compde a base
do modelo. Sugere ainda que o comprometimento das pessoas tende a ocorrer
mais naturalmente quando elas sdo respeitadas e os motivos das agdes sao
tratadas de forma transparente tornando-se também um incentivo a participagao

nos programas Kaizen, formando um circulo virtuoso.

Jayamaha et al. (2014) mostram que no modelo Toyota Way, o “respeito as
pessoas” também compde a base do modelo, ndo limitando somente o respeito
ao individuo mas também aos parceiros e a comunidade, humanizando o
resultado da aplicacdo das ferramentas e das relagdes trabalhistas. Sendo que
os lideres desempenham o papel de orientadores e auxiliadores na resolucéo

dos problemas, no trabalho em equipe.

Um ponto comumente discutido tanto na literatura como na pratica recai sobre
mudancgas Lean, baseadas exclusivamente na aplicacdo de ferramentas ou de
técnicas isoladas. O motivo da ndo sustentacdo dessas iniciativas é explicado

por Edgeman (2017), analisando o modelo Shingo, que usa o grafico do ciclo
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virtuoso da transformacado para explicar a logica da transformagéo e formagao

da cultura enxuta, apresentado na Figura 2.

Principios

Resultados Cultura

Ferramentas

FIGURA 2: O CIRCULO VIRTUOSO DAS MELHORIAS OPERACIONAIS DO MODELO SHINGO
FONTE: THE SHINGO MODEL FOR OPERATIONAL EXCELLENCE HANDBOOK (2016)

As setas no sentido horario mostram um ciclo iterativo, ou seja, que se
aprimoram a medida que sao praticados. Os principios alinham os sistemas que

a empresa usa para conduzir os negdécios, administrar e organizar o trabalho.
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Por sua vez os sistemas selecionam as ferramentas e métodos necessarios para

atingir os resultados que voltam a validar os principios.

No sentido anti-horario, as setas mostram outro ciclo iterativo, com os principios
guiando as metas de performance que refina as ferramentas necessarias e
habilita os sistemas para o seu uso e por sua vez guiam os principios da

empresa.

Por este motivo, a exceléncia operacional ndo pode ser atingida agindo somente
sobre uma das variaveis e nem tampouco sobre um uUnico processo ou
departamento. Cabe a alta dire¢cdo o entendimento da importancia do
envolvimento de toda a organizagdo e o patrocinio das mudancgas

organizacionais transformando-a numa empresa que aprende.

Liker (2004), em seu modelo The Toyota Way, enfatiza ainda que os 14
principios do modelo, baseados em 4 dimensdes: Filosofia, o desafio de orientar
e sustentar os pensamentos e investimentos visando as metas de longo prazo;
Processos, acreditar que somente os processos certos trardo os resultados
certos; Pessoas, que precisam ser respeitadas, ouvidas, desafiadas e
desenvolvidas; e Solugcdo de problemas e o aprendizado sobre melhorias
continuas, buscaram tornar o modelo aplicavel em todas as empresas, de
qualquer ramo mas tem inegavel origem em crengas e valores da Toyota. Por
este motivo, eles ndo devem ser simplesmente copiados mas aprendidos,

adaptados e aperfeicoados para aplicagdes em cada organizagéao.

2.3 O LEAN NAS INDUSTRIAS DE MANUFATURA POR PROCESSAMENTO

A investigacado na literatura, mostrou que a transformacéo Lean Thinking nas
industrias de manufatura por processamento possui caracteristicas particulares,

se comparada a implantacdo em outros tipos de industrias.

Panwar, Jain e Rathore (2015a) comentam que o Lean foi elaborado com base
nas caracteristicas das industrias de manufatura discreta consequentemente a

grande maioria dos trabalhos versando sobre o tema referem-se a este tipo de
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industria, requerendo um detalhado conhecimento da filosofia e das técnicas

para a analisar a aplicagdo nas manufaturas por processamento.

Por sua vez, este tipo de industria, segundo Lyons et al. (2013), ndo constitui um
tipo unico de industria. Apesar de utilizarem processos semelhantes sob a
classificagao classica, ndo sdo homogéneos e exigem abordagens especificas

para estuda-las.

Dora, Kumar e Gellynck (2015) tratam também da heterogeneidade deste
segmento industrial, acrescentando também que o setor &€ formado por
empresas de diferentes portes. Cita que as industrias de alimentos europeias
sdo compostas em 98% por pequenas e médias empresas (PME) que em geral
tém restricbes técnicas, culturais e de recursos para implantar mudancgas. Por
outro lado, outros tipos de industrias de manufatura por processamento, como a

siderurgica, é composta por grandes conglomerados empresariais.

Panwar et al. (2018), analisando a literatura, apontam a falta de uma pratica mais
estruturada da aplicagdo da filosofia Lean, mesmo nas industrias de
processamento europeias e levantaram a existéncia de algumas resisténcias ao
Lean encontradas nesse tipo de industria, comparativamente a outros
segmentos industriais, como (i) a existéncia de conflitos de posicionamentos
quanto aos beneficios obtiveis com o Lean nos ganhos de performance; (ii) as
solugdes reportadas ndo sao generalizaveis para todas industrias do segmento;
(iii) as solugdes Obvias para uma industria de manufatura discreta ndo s&o
evidentes para uma manufatura por processamento; (iv) algumas técnicas Lean
consideradas fundamentais como o kanban, produg¢ao puxada e manufatura em

células, tem as aplicabilidades questionadas para este tipo de industria.

O aspecto cultural também contribui para a formagao de barreiras para a adogao
do Lean nessas industrias. Por exemplo, Moser, Isaksson e Seifert (2017)
apontam que as manufaturas por processamento em geral possuem altos niveis
de estoques e que, apesar das acdes para reduzi-los, os resultados estao ainda
aquém da meédia industrial. A adogdo do LT auxiliaria na eliminagdo de

desperdicios e melhorias na gestdo dos inventarios, mas, segundo Power et al.
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(2017), por trabalharem com matérias primas basicas, minerais, animais e
agricolas, que sofrem com flutuagées sazonais, tanto nas propriedades dos
materiais, que impactam nas suas receitas, como na disponibilidade e precos,
estas industrias preferem trabalhar com alta seguranga nos seus estoques de
matérias primas, o que segundo, Panwar et al. (2017), faz perpetuar a
mentalidade da politica make-to-stock também na ponta de venda dos produtos

com mais necessidade de espacos para armazenagens.

Power et al. (2017) constatam ainda que as manufaturas por processamento
tratam os eventos de mudangas de processos com muita cautela por seus
produtos serem altamente regulamentadas e as empresas seguirem regulagdes
sanitarias e ambientais. Qualquer mudanga nos processos envolveria a

necessidade de recertificacdes trabalhosas e caras.

Esta colegédo de argumentos, estdo na base das barreiras e restricbes ao avango
da filosofia de gestdo enxuta nas Industrias de Manufatura por processamento.
Mesmo nas pesquisas mais recentes da literatura cientifica, a existéncia dessas
barreiras continua sendo discutida, mostrando que o tema ainda nao esta
superado. Também o foco dos temas, em geral restrito ao operacional, é
apontado como deficitario por Zhang, Narkhede e Chaple (2017), sendo o Lean
com objetivos estratégicos ainda pouco explorado, que pode estar
comprometendo o desenvolvimento do setor e o sucesso das reais melhorias

sustentaveis.
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3 METODOLOGIA E PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

Considerando que esta pesquisa buscou encontrar respostas para a questao
relativa a implantacido da filosofia Lean em industrias de manufatura por
processamento e com os dados obtidos, apresentar a sugestdo de um roteiro
com as praticas recomendadas para a implantacdo, a pesquisa foi formatada

seguindo a metodologia e procedimentos descritos a seguir.

3.1 CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

Segundo a descri¢ao de Turrioni e Mello (2012), pesquisas cientificas na area
da engenharia de produgao sao classificadas pela forma classica, analisando as

variaveis natureza, objetivos, abordagem e método.

Por esta classificacéo, a presente pesquisa tem natureza aplicada, uma vez que
buscou respostas para problemas na implantagdo do Lean Thinking nas
industrias de manufatura por processamento descritos na literatura, respostas

estas visando aplica¢des praticas, como definido por Turrione e Mello (2012).

Ainda seguindo a descrigao dos mesmos autores, a pesquisa € descritiva quanto
aos objetivos, pois descreve fatos ou fendmenos ocorridos durante a
transformacdo Lean numa industria de médio porte do segmento industrial
estudado, utilizando métodos de coleta de dados e observagao direta e
sistematica do assunto. E que por relevar a importancia dos aspectos intrinsecos
aos processos e fendbmenos do ambiente estudado e nem sempre conseguir
dados quantificaveis para a utilizagdo de ferramentas estatisticas, a abordagem

dela é considerada qualitativa.

Aliando as caracteristicas descritas anteriormente com o fato de realizar o estudo
aprofundado de um caso na busca de um amplo e detalhado conhecimento dos
motivos da tomada do conjunto de decisdes, de como as solugdes foram

implantadas e descrever os resultados decorrentes, com ampla interagao entre
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pesquisador e objeto estudado, o método é classificado como um estudo de caso
por Miguel (2007) e Miguel e Souza (2012).

A classificagdo da pesquisa, conforme Turrione e Mello (2012), é mostrada
graficamente na Figura 3, sendo que as caixas em negrito correspondem as

classificagdes adotadas.

> Basica

Natureza
Aplicada

Exploratéria

A 4

Objetivo
» Explicativa
»  Normativa
—> Experimento
» Quantitativa Modelagem e simulagao "
> Survey é
Abordagem é
Qualitativa > Pesquisa-agéo o
—» Soft system methodology

Combinada

\ 4

FIGURA 3: CLASSIFICACAO DA PESQUISA CIENTIFICA EM ENGENHARIA DE PRODUCAO
FONTE: TURRIONE E MELLO (2012)

3.2 ETAPAS DA CoNDUGAO Do EsTuDO DE CASO

A operacionalizagdo da conducao de um estudo de caso é dividida em seis
etapas, conforme recomendacao de Miguel (2007), sendo que a terceira etapa,

conducgao de um teste piloto, € considerada opcional. Como ela foi realizada em
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conjunto com a primeira rodada de entrevistas para coleta de dados, a

representacao da etapa foi retirada da sequéncia mostrada na Figura 4.

. ntatar
DEFINIR Mapear a literatura Coletar Co ratar os casos
UMA _ - Registrar os dados
ESTRUTURA | Dolinear as ¥| 0sdados | | imjtar os efeitos do
proposicdes ,
CONCEITUAL | . e pesquisador
TEGRICA elimitar as fronteiras v
v . Produzir uma narrativa
Analisar

Selecionar a unidade de os dados Reduzir os dados
analise e contatos Construir painel

PLANEJAR O Escolher os meios para Identificar causalidade

CASO coleta e analise dos dados v

Desenvolver o protocolo Desenhar implicagdes
para coleta de dados Gerar | tedricas

relatorio | prover estrutura para
replicagao

FIGURA 4: ETAPAS NA CONDUCAO DO ESTUDO DE CASO
FONTE: ADAPTADO DE MIGUEL (2007)

3.2.1 DEFINIR UMA ESTRUTURA CONCEITUAL TEORICA

Tendo vivenciado algumas situagdes de dificuldades na implantag&o da filosofia
Lean Thinking numa industria de manufatura por processamento, similares as
descritas no capitulo 2.3, realizou-se um mapeamento da literatura, para formar
uma estrutura conceitual tedrica para o assunto pesquisado. Utilizando as bases
Web of Science e Scopus, consultadas por meio do portal de periédicos da
Capes, buscou-se por artigos utilizando as palavras chaves em inglés: process
industry, processing industry, continuous process, manufacturing process, Lean,
Lean thinking e Lean management de forma isolada e combinadas, além de

livros classicos sobre o tema da pesquisa.

Com o intuito de refinar a busca e direciona-la para artigos mais relevantes,
optou-se por concentrar as buscas na plataforma Scopus, que trouxe um maior
numero de artigos e que continham os artigos de interesse listados na plataforma
Web of Science. Limitou-se a pesquisa com a utilizacido das palavras chaves
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exatas e usando strings de procura, “process industry” OR “process industries”

OR “processing industry” OR “processing industries” AND Lean.

Obteve-se 151 documentos que mais uma vez filtrados, buscando somente
artigos nos idiomas inglés e portugués, resultaram em 72 artigos em todos os
tempos, sendo que 31 deles foram publicados nos ultimos 5 anos mais o corrente
ano, como apresentado na Figura 5, mostrando a atualidade e a tendéncia de

crescimento do interesse na tematica.
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FIGURA 5: ARTIGOS PUBLICADOS SOBRE O TEMA PESQUISADO
FONTE: BASE SCOPUS, COM DADOS EXTRAIDOS EM 19/04/2018

A pesquisa bibliografica iniciou-se com a analise dos 31 artigos mais recentes,
publicados nos ultimos 5 anos mais o ano corrente. Em 16 desses foram
encontradas grande relevancia com o tema pesquisado e em 10 deles, apesar
de tratarem do tema, a relevancia foi considerada marginal para o objetivo

pesquisado.

Cinco dos artigos mais recentes tiveram de ser descartados. Quatro deles por
n&o estarem integralmente disponiveis nas varias bases consultadas e ndo ter a
solicitacdo de compartilhamento atendida pelos autores. O outro artigo

descartado, da area médica, tratava de temas néo relacionados a pesquisa.
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Os demais 41 artigos mais antigos tiveram seus resumos analisados e para os
que foram considerados relevantes com o tema pesquisado, buscou-se verificar
a atualidade dos posicionamentos tomados, validando com os artigos mais

recentes que os citassem e tratassem do tema.

Livros classicos e manuais também foram consultados, principalmente os
relativos aos modelos de gestao enxuta, escrito pelos autores dos mesmos e

complementados com artigos encontrados nas bases cientificas.

Este material formou a base para a construgao do referencial tedrico e permitiu
confirmar as evidéncias empiricas iniciais na montagem dos construtos para o

direcionamento da pesquisa e para delinear as proposi¢coes da pesquisa.

O mapeamento da literatura permitiu observar que as industrias classificadas
como de manufatura por processamento, tem caracteristicas diversas, tanto
devido ao tipo de produto fabricado, como por influéncias do porte da empresa,
que poderiam trazer reagdes diversas com relagdo a aceitagao da implantacao
de modernizacbes em seus processos. Também foi possivel confirmar que,
projetos de transformagao Lean, podem ser trabalhados para trazer alguns
resultados imediatos mas a mudanca de mentalidade e a sua consolidagao,
ocorrem no longo prazo. Assim, a avaliagdo do sucesso de uma implantagao
dependeria dos resultados de constantes agcdes de manutencdo que devido a
limitacdo de tempo para a pesquisa, nao seria possivel fazer este

acompanhamento.

Estes fatores serviram para estabelecer variadas possibilidades de delimitacdes
das fronteiras da pesquisa, que foram fechadas com a escolha da empresa em

que foi desenvolvido o estudo de caso.

Uma outra delimitagao foi definida devido ao fato de se tratar de um projeto de
longo prazo. Assim, o roteiro de implantagao foi elaborado para a fase inicial da
transformacao Lean, atentando para que as agdes tomadas nessa fase, deem
suporte para a consolidacdo da filosofia e sucesso da implantagdo no longo

prazo.
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3.2.2 PLANEJAR O CASO

Segundo Yin (2001), num estudo de caso, a escolha da unidade de analise deve
estar relacionada a forma como a questao de pesquisa foi definida. E na forma
como esta colocada neste trabalho, um caso unico é validado pelo fundamento
de ser um caso revelador. Estudou-se um caso relativamente comum, uma
transformacao Lean Thinking, para desvendar os fendbmenos predominantes no
processo e permitir elaborar um roteiro para a transformacado numa industria de

manufatura por processamento.

A empresa unidade de analise é uma industria de meédio porte, fabricante de
cosméticos, um dos ramos tipicos da industria de manufatura por
processamento, localizado na Regido Metropolitana de Campinas-SP, que
estava desenvolvendo trabalhos de modernizacdo dos seus processos. Um
parceiro de negocios que estava prestando servigos de automagao na empresa,
fez as apresentagdes iniciais ao CEO da empresa que concordou em dar a
entrevista inicial e concedeu a permissao para desenvolver o trabalho proposto,
apresentando os responsaveis pelas areas em que seriam desenvolvidas o

trabalho.

Por serem terceiristas na manufatura de cosméticos para outras empresas, foi
solicitado o sigilo para o nome da empresa. Desta forma, além do nome, marca
e localizacdo da empresa, também os nomes das pessoas entrevistas ndo serao

citados bem como a nomenclatura oficial dos cargos serdo generalizadas.

A possibilidade de analisar a transformagao no estado presente segundo Miguel
(2007) representa um estudo de caso longitudinal que apresenta como vantagem
a possibilidade de obter dados com riqueza de detalhes, por serem recentes e
assim os fatos estarem vivos na memoria dos entrevistados além de permitir o
acompanhamento da transformacéao pari passu e in loco permitindo analisar as

transformagdes no momento da ocorréncia.

A unidade de pesquisa emprega cerca de 500 funcionarios, opera com duas

unidades fabris proprias e um centro de distribuigdo terceirizado. Sao
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certificados ISO 9001-2000 e na época da pesquisa estavam se preparando para

atualizacao da certificagao para a versao 2015.

A empresa atende a norma ANVISA RDC 16/2014 que regulamenta a produgao
de produtos para a higiene pessoal, cosméticos e perfumes, possuindo
autorizagdo de funcionamento (AFE) e licenga de funcionamento municipal.
Também atende aos requisitos de boas praticas de trabalho da norma ANVISA
referentes aos processos de fabricagdo, segurancga, garantia da qualidade e

rastreabilidade.

Os produtos da linha de higiene pessoal, cosméticos e perfumes devem também
seguir a norma ANVISA RDC 07/2015 que versa sobre a exigéncia de
documentagdes das formulacbes, quantitativas e qualitativas, seguranga e
eficacia dos produtos. Requisitos técnicos do produto e de fabricagdao, com
codificacéo dos lotes e validades séo inspecionados bem como a idoneidade das

informagdes constantes na rotulagem dos produtos.

A empresa possui ainda uma linha de fabricacdo dedicada, isolada e em
ambiente controlado, que permite atender a fabricagdo de produtos de higiene
classificados como farmacéutico, que possui exigéncias especificas distintas,

mas que ainda nao esta ativada.

As instalagdes e o atendimento a todas as normas legais e a comprovada
seriedade na condugao dos negdcios garantem uma posi¢cao de destaque na
producdo para terceiros, grandes marcas do mercado, sendo este negdcio
atualmente o principal gerador de caixa para a empresa. Ela estda também
investindo no desenvolvimento de uma marca propria de produtos de higiene e

esta conseguindo significativo crescimento das vendas.

A presenca da familia proprietaria, composta de pessoas com forte capacitagao
e formacao académica, na gestao e na condugéo do dia a dia da empresa é forte.

Por serem respeitadores e acessiveis, sao também reconhecidos e respeitados

pelos colaboradores, o que gera um ambiente bastante positivo na empresa.
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A empresa passa atualmente por um processo de profissionalizagdo na gestao
e busca a modernizacdo dos seus processos. Muitos dos processos e
procedimentos atuais foram definidos ao longo da evolugao da empresa e apesar
de atenderem com folga as exigéncias das normas oficiais, percebiam que

existiam falhas em termos de gerenciamento do negdcio.

Esta situagdo ndo era nova, em 2013 ja tinham iniciado uma tentativa de
implantacdo Lean, mas decidiram interromper, por entenderem que n&o tinham

a disponibilidade de pessoas para levar o projeto adiante.

Algumas acgbes pontuais vinham sendo tomadas desde entdo, mas a
insatisfacado da diretoria continuava. O problema que incomodava a diregcéo, na
ocasiao do inicio da pesquisa, era atribuido a falhas no fluxo de materiais com
consequente baixa acuracidade de inventario e muitas perdas de materiais
provocando rupturas no fluxo de produgéo e grandes esforgos adicionais para
atender aos pedidos dos clientes. Decidiram por contratar uma empresa de

consultoria para ajuda-los na implantagao das corregdes deste problema.

A consultoria elaborou um diagnéstico prévio da situagéo que apontou a falta e
falhas nos processos atuais e a auséncia de indicadores gerenciais efetivos para
possibilitar a identificacdo e visualizagdo dos problemas. Muitas solucdes
implantadas, eram baseadas em experiéncias anteriores que, se por um lado
poderiam ser entendidas como know how da empresa, por outro, eram
implantadas sem uma analise sistematizada dos problemas e tratamento das

causas raizes.

Por n&o haverem registros confiaveis, nao foi possivel confirmar se os problemas
apontados no momento eram recorrentes ou esporadicos, mas evidéncias foram
levantadas apontando que as possiveis causas das falhas do fluxo de material
estavam na baixa maturidade dos processos, incluindo nisso os processos

adjacentes e de suporte a manufatura.

A proposta apresentada pela consultoria passava pelo mapeamento dos

processos atuais, estudo do fluxo de geracéo e agregagao de valor e o desenho
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do estado futuro desejado, apontando os gaps e as agbes necessarias para
implantar os novos processos e consolida-los. Em paralelo a estas atividades,
a consultoria recomendou que uma transformagao Lean Thinking fosse iniciada,
integrando as demais areas da empresa ao processo central, incorporando a
pratica de identificar desperdicios e projetar melhorias para a cultura da empresa

0 que daria suporte e sustentabilidade para as acodes.

Apesar dos receios com a malsucedida experiéncia Lean anterior, a proposta foi
aprovada apods esclarecimentos sobre a transformacdo Lean, que deve ser
entendida como um evento continuo de aprendizado e a velocidade ideal de
treinamento e implantagdes iniciais seriam sugeridas pela consultoria, mas a
definicdo final caberia a empresa, de acordo com a sua estratégia e
disponibilidades. E que, ao menos na fase inicial, a necessidade de

investimentos seria minima.

Para os objetivos desta pesquisa, o caso apresentado conferiu uma
oportunidade de acompanhar a situacao prévia, a fase de implantagcdes e a fase

inicial de obtencao de resultados.

Um fato adicional, considerado relevante para a pesquisa e que contribuiu na
decisdo por esta unidade de pesquisa, foi o fato da empresa ja ter tido uma
tentativa de implantagao do Lean, que foi interrompida. Foi possivel explorar os
motivos dessa interrupgcdo e acrescentar pontos para a montagem do roteiro

pretendido.

A alocacao das proposi¢cdes de pesquisa na unidade de analise escolhida para
o estudo de caso, resultou nos construtos/atividades mostrados no Quadro 6 e
atenderam ao objetivo de elaborar o roteiro inicial para a transformagao Lean
numa industria de médio porte, que realiza processamento por bateladas,
analisando as ag¢des tomadas na estrutura da cadeia de suprimentos internos e
nas areas adjacentes a ela. Nao foram considerados neste trabalho as demais
areas administrativas que exercam fungdes mais distantes do tema central da

pesquisa.



Co_ns_truto / OO EE] QUEM - Participantes O QUE - A observar durante a coleta de dados
atividade os dados
Entender os mecanismos que levaram a decisao por uma
transformacao Lean.
Decisao pela L Existe entendimento que € um projeto continuo, que envolve
~ . Alta direcao . !
Transformacao | Entrevista . mudangas de mentalidade, quebras de paradigmas, deve ter
Consultoria . L ~ .
Lean total apoio e participagéo da alta gestdo e que trara
resultados de longo prazo?
Avaliar as expectativas e a existéncia de restrigdes.
A ~ Avaliar a maturidade dos processos, como sédo tratados os
Geréncias de operagéao . . ~ ) ~
. . . desvios e o0 gerenciamento as sugestdes e implantacéo das
. . Entrevista Lideres de linha :
Diagnosticar a o melhorias
. .. peradores , .
situacao inicial Grau de conhecimento sobre conceitos e ferramentas Lean
Observacao ; o Observar os fenbmenos reportados nas entrevistas
: Areas da fabrica
direta Conversar com os operadores
Inicio da Observagao Observar o desenvolvimento da transformacao Lean.
transformacao participativa — Mapeamentos, entendimento dos conceitos e aplicacdo das
Lean - Workshop Consultoria ferramentas Lean, critérios usados na priorizagao dos
Mapear os Geréncias de operagao | projetos.
processos, Lider de processos Reacdes das pessoas, barreiras e apoios.
identificar Observacao Time do projeto Os primeiros resultados e a disseminagao da filosofia de
desperdicios e | direta melhorias continuas e eliminacédo de desperdicios para todos
definir projetos 0S processos da empresa.
Consultoria
Analisar Observacéao Alta direcao Avaliar as melhorias localizadas e impactos organizacionais.
resultados participativa - | Geréncias de operacdo | Impacto nas pessoas, sentimentos.
Workshops Lideres Contribuicdo do Lean na transformacao e nos resultados.

Times de projetos

QUADRO 6: COLETA DE DADOS E PROTOCOLO DE PESQUISA DO ESTUDO DE CASO
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3.2.3 CoLeTA DE DADOS

Segundo Yin (2001) a coleta de dados num estudo de caso pode usar de 6 fontes de
evidéncias. Optou-se por utilizar 3 delas como fontes principais e 1 como fonte

secundaria, conforme descrito na sequéncia.

A primeira fonte, entrevistas direcionadas para os protagonistas da ag&o, aproveitou
o fato dos eventos serem recentes e os detalhes estarem ainda claros na memoria
das pessoas, para captar as inferéncias causais por elas percebidas. Aproveitando a
caracteristica das pessoas envolvidas, participativas e dispostas a contribuir com o
projeto, mas em geral informais, optou-se por estruturar as entrevistas sem a utilizagao
de formularios ou gravagdes e sempre que possivel indo ao ambiente de trabalho do

entrevistado para nao perder a espontaneidade nas conversas.

Outra fonte utilizada foi a observagao direta, que proporcionou a verificagcdo do
assunto em tempo real, fazendo o Gemba Walk. Foi possivel também confrontar o

fato verificado com as informacgdes coletadas nas entrevistas.

A terceira das fontes, ainda dentre as recomendadas por Yin, foi a observagao
participante. A possibilidade de tomar parte dos grupos de workshops, na discussao
dos projetos e desenho dos processos, foi uma fonte importante para perceber o grau
de maturidade e a qualidade das interagdes entre 0s processos e as pessoas ou areas

envolvidas.

O acesso ao registro em arquivos armazenadas no ERP (Sistema integrado de gestéo
empresarial) da empresa foi disponibilizada. Entretanto, ela foi considerada
secundaria e ndo se buscou dados dentro desse banco mas foi utilizado para avaliar
a importancia da utilizagdo de um sistema informatizado para o gerenciamento do

fluxo de materiais e para a transformacao Lean.

O motivo de nao se utilizar os dados armazenados nesta ultima fonte, bem como na
fonte ‘documentacdo’ se deveu ao fato, reconhecido pela empresa, da baixa
confiabilidade desses materiais, decorrente da fragilidade dos sistemas
computacionais e da falta de registros eficazes. Por sinal, estas duas situagdes
receberam projetos de melhorias para que pudessem ser utilizados com eficacia na

rotina de gerenciamento.
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A sexta fonte sugerida por Yin (2001), ‘artefato fisico’ ndo se aplicou a este caso de

pesquisa.

O roteiro das entrevistas para coleta de dados foi iniciado com o CEO e o diretor
industrial da planta focado em questdes mais estratégicas que buscaram os motivos

das necessidades de mudangas, op¢ao pelo Lean Thinking e as expectativas.

Na sequéncia , foram entrevistados os gerentes e responsaveis pelas areas de
produgao, processos e qualidade, compras, planejamento de suprimentos,
planejamento de produgado, planejamento de vendas, comercial e almoxarifado,
seguindo também a proposta de entrevistas estruturadas com perguntas abertas para
evitar a ocorréncia de vieses nas respostas, procurou-se interpretar as interfaces entre
as areas, as praticas usadas na gestdo das areas, os controles e como as metas

chegavam até eles e como as desdobravam aos seus times.

Algumas dessas entrevistas ocorreram em dois momentos, antes e posteriormente ao

inicio do projeto de transformacéao Lean.

Os times operacionais das éareas de preparagdo das formulas (pesagem),
recebimento, armazenagem e expedi¢do foram também ouvidos, bem como os

responsaveis pelo Tl, manutengéo, logistica.
3.2.4 ANALISE DOS DADOS

Os dados coletados foram analisados de forma ciclica e novas rodadas de
levantamentos foram realizadas sempre que houve a necessidade de confirmagdes

ou o surgimento de fatores nao previstos inicialmente no protocolo de pesquisa.

O caso estudado pode ser dividido em 3 fases, que requereram distintas situagdes de
analise dos dados. A inicial, a que demandou maior tempo de pesquisa, por envolver
assuntos, em geral intangiveis, comegou por buscar entender a motivagao da diretoria
pela necessidade de implantar mudancas em seus processos € a decisao pelo Lean.
Seguiram-se as entrevistas com os times, para buscar dados sobre o clima
organizacional e o comprometimento das pessoas, o grau de eficiéncia da
comunicacao, o conhecimento dos processos e ouvir sobre eventuais problemas e

sugestdes para a solugao.
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A segunda fase tratou as atividades para o efetivo inicio da transformag&o Lean e a
pesquisa focou em analisar a definicdo e os critérios para priorizar o langamento dos
projetos de melhorias. Os mapeamentos realizados resultaram em 11 macro projetos,
sendo que alguns deles, como o0 que tratou da area da produgado, precisaram ser
subdivididos. Desses projetos, 3 projetos do grupo macro e mais 3 desdobrados do

projeto da produgao foram considerados prioritarios e discutidos no capitulo 4.

Finalmente, a terceira fase fez uma narrativa geral da pesquisa, na forma de uma
discussao, unindo os dados buscados, previstos previamente pelo protocolo, com
dados adicionais decorrentes dos fenbmenos secundarios e percepgdes coletadas ao
longo do trabalho, confrontando-os com os objetivos do trabalho.

3.2.5 GERAR RELATORIO

Cada uma das trés fases da andlise dos dados citadas anteriormente, além de
detalhar os projetos tratados, procurou pontuar as implicagdes percebidas para a
gestdo da implantacdo da transformacao Lean. Estas implicagbes foram resumidas
num quadro, permitindo entender as dificuldades encontradas neste estudo de caso e
fazendo parte do roteiro para iniciar uma transformacgao Lean Thinking numa empresa

de manufatura por processamento de médio porte.

Entende-se também que, pelo principio da continuidade do proprio Lean, o processo
de transformacdo n&o se encerra nessa fase, sendo importante observar a
consisténcia na absorcdo da filosofia, no entendimento de mudangcas e na

incorporacao da mentalidade de melhorias continuas.



59

4 DESENVOLVIMENTO Do EsTupo DE CASO

O estudo de caso desta transformagéo Lean foi acompanhada por aproximadamente
14 meses. Conforme pontuado no protocolo de pesquisa e na descri¢ao da coleta de
dados (Quadro 6), o estudo de caso teve por base entrevistas pessoais, n&o
formatadas, com perguntas abertas, observagbes diretas e observacdes

participativas.

4.1 DECISAO PELA TRANSFORMAGAO LEAN — ENTREVISTA COM A DIRETORIA

Iniciou-se a coleta de dados numa reuniao com os 3 diretores da empresa, formadores
do conselho, que respondem pelas fungdes executiva, deliberativa e consultiva, sendo
decisivos na tomada das decisGes estratégicas da empresa. A decisdo pela
contratacdo da empresa de consultoria, para a revisao de seus processos, foi tomada

por este colegiado, portanto optou-se por ouvi-los em conjunto.

Nesta reunido, reforcou-se o compromisso de manter o nome e detalhes que
pudessem identificar a empresa em sigilo, por motivos comerciais, € a0 mesmo tempo
concederam total liberdade para desenvolver a pesquisa e de acessar irrestritamente

as fontes para a coleta de dados, em cooperagao com os trabalhos da consultoria.

Buscou-se explorar as motivagdes que os levaram a decidir por implantar uma
transformacao Lean e a amplitude que se pretende dar para a transformagao além de
entender as expectativas com relagcao aos resultados. Buscou-se levantar na conversa
com os diretores, o grau de conhecimento sobre a filosofia Lean e a existéncia de
comprometimento unanime com o projeto e o entendimento dos aspectos envolvidos
na transformacgdo. Explorou-se também os motivos que levaram a interrupcao da

tentativa anterior. O Quadro 7 mostra o resumo da entrevista.
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O momento da empresa

Empresa vive um periodo de boa situagdo financeira e de aumento de
participacdo no mercado. O forte crescimento nas vendas dos ultimos
periodos, evidenciam a necessidade de realizar ajustes e melhorias nos
processos para garantir a sustentagéo do crescimento.

Ha algum tempo a familia proprietaria percebeu a necessidade de
profissionalizar a gestao da operacgéao, ficando a familia com as decisdes
estratégicas, compondo o conselho. Boa parte do corpo de gestores da
operagao é formado por jovens, com formagdo universitaria e tendo
comegado a vida profissional na propria empresa.

Reconhecem que existem uma série de oportunidades de mudancas e
melhorias. Mas consideram ser necessario atacar prioritariamente o fluxo de
materiais que provocam perdas, paradas e reprogramagoes.

Entendimento sobre o Lean

A diretoria que eles proprios e algumas pessoas envolvidas na primeira
tentativa Lean foram apresentadas aos principios e participaram de palestras
e treinamentos. O treinamento inicial compreendeu as técnicas para
avaliagao do estado atual na elaboracédo do VSM. Pontos de melhorias foram
discutidos e um plano elaborado pela consultoria.

Mas como o projeto n&o foi efetivamente iniciado, os entendimentos limitam-
se ao patamar tedrico.

Decisao pelo Lean

A proposta de adotar o Lean nao partiu da empresa.

A experiéncia anterior n&o foi satisfatoria e as duvidas quanto aos motivos do
insucesso ndo estavam ainda completamente entendidas. Existia o receio de
que o modelo Lean nao fosse adequado ao tipo e tamanho da empresa. Mas
acreditam que na tentativa anterior, a realidade da empresa nao foi
considerada e a forma como tentou-se aplicar a filosofia ndo tenha sido
adequada.

Os cronogramas dos planos de agbes nao foram devidamente discutidos e,
na pratica, mostraram-se nao factiveis. Prazos passaram a ndo ser
cumpridos, pois o time n&o dispunha do tempo para participar dos projetos.
Além disso, houve um excesso de frentes abertas ao mesmo tempo,
incompativel com a estrutura da empresa.

As reunides de rotina passaram a limitar-se a cobrancgas de prazos, passando
a trazer mais estresse do que incentivo a participacao.

Por outro lado, foi pontuado que em alguns assuntos, a diretoria cobrava por
solucbes imediatas e as acbes incrementais propostas nao pareceram
adequadas.

A opcao por uma nova tentativa foi tomada exatamente devido ao novo
modelo de implantacéo proposto, respeitando a velocidade e os recursos ao
alcance da empresa e ao maior envolvimento da diretoria nas decisdes sobre
o desenho da mudanca.

Entendem e ndo se opdéem ao conceito de que existem prioridades para
alguns processos mais criticos, contanto que os planos de agdes sejam
montados em conjunto

QUADRO 7: DECISAO PELA TRANSFORMAGAO LEAN — ENTREVISTA COM A DIRETORIA

(Continua)
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Também se sentiram mais seguros com a proposta de poder aplicar uma
transformacdo em etapas, dando tempo para avaliar e absorver os
aprendizados das mudancas. O objetivo é transformar todos os processos
operacionais e também os demais processos da empresa, mas preferem
seguir passo por passo, na velocidade possivel para a empresa.

Reconhecem também que a empresa se encontra atualmente num momento
mais maduro, os objetivos estdo mais claros e a necessidade de melhorar
seus processos para buscar a exceléncia processual esta mais evidente.

Apoio ao projeto
A partir do momento em que, conjuntamente, foi tomada a decisao pela
transformagao Lean, o apoio ao projeto foi total e os colaboradores foram
também incentivados a participar. Agindo com transparéncia e sempre dentro
das possibilidades da empresa.

Os diretores mostraram disposicdo em participar pessoalmente das
mudangas, nao pretendiam perder a interagdo muito forte que tinham com os
times, para apoiar e orientar os projetos. Entretanto mostraram-se receosos
de praticar alguma agao que inibisse ou enviesassem os trabalhos dos times
de projetos e pediram sugestdes de como isso poderia ser feito.

Perguntaram também a respeito dos melhores tipos de a¢des de incentivo ao
projeto. Bastaria um reconhecimento, um agradecimento, ou seria
interessante oferecer uma premiagdo monetaria.

QUADRO 8 (continuagao): DECISAO PELA TRANSFORMACAO LEAN — ENTREVISTA COM A
DIRETORIA

4.2. DIAGNOSTICAR A SITUACAO INICIAL — ENTREVISTA Com Os TIMES DA OPERAGAO

Seguindo-se o roteiro de coleta de dados, partiu-se para a segunda etapa das
entrevistas, com os gestores das areas da operagao. Estas entrevistas foram
realizadas preferencialmente no proprio local de trabalho, com a concordancia dos

gestores que incentivaram os seus times a participar da entrevista.

Esta abertura permitiu que a entrevista ocorresse no formato gemba walk, juntamente
com a observagado direta e ajudou os entrevistados a enriquecer suas observagdes

com detalhes, mostrando in loco os seus posicionamentos.

Decidiu-se seguir o fluxo tedrico do processo macro para desenvolver as entrevistas
nesta fase, considerando as atividades, sem necessariamente seguir a estrutura

departamental estabelecida.
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Portanto, buscou-se identificar a agdo que trazia a entrada de informagdes para
disparar o processo na producdo. Percebeu-se que na pratica, esta atividade de
Gerenciamento da Producgao, era exercida por um time, que apesar de nao
formalizado em organograma, era composto pelos gestores do Planejamento e

controle da produgéo (PCP), do Planejamento de suprimentos e da Produgéao.

Este grupo nasceu da necessidade de consultas constantes entre eles, muito em face
da fragilidade do sistema que nao rodava o planejamento MRP a contento. O grupo
estabeleceu uma rotina de reunides diarias, para a elaboragédo do planejamento de
produgao com visdo mensal e a emissao das ordens de produgao para os produtos

que efetivamente entrardo na linha para fabricagéo, com foco no dia.

Iniciou-se a entrevista com a participacdo em uma reunido matinal e posteriormente
com uma rodada de discussdes sobre o0 processo € o relato das experiéncias de cada

um dos trés participantes.

Em comum, este grupo, bem como os demais funcionarios da empresa, tinha a plena
consciéncia da estratégia da empresa de oferecer flexibilidade aos clientes mas

encontravam dificuldades em atender todas as solicitagdes.

O responsavel pelo PCP recebia de vendas, os dados dos novos pedidos e consultas
dos clientes sobre possibilidades de mudancgas nos prazos de entregas ou no volume
a ser entregue. Apds uma discussdo preévia, o assunto era levado diariamente para
analise pelo grupo de gerenciamento de producgao. Devido a nao confiabilidade dos
dados no sistema e o ndo uso do MRP, essa andlise era feita de forma totalmente
manual. Este fato acarretava problemas em série, que foi apontado pelo responsavel
pelo PCP como falta de tempo para dedicar ao planejamento em si. O Planejamento
de Suprimentos atribuiu as incertezas no inventario as estas continuas mudancgas na
ordem de fabricagdo. E o gerente da produgéo, por sua vez reclamou do fato de nédo
conseguir ter um periodo minimo de estabilidade nas programagdes que acabavam

por exigir set-ups emergenciais, causando a baixa produtividade das linhas.

A segunda funcdo pesquisada foi a atividade de processamento dos materiais,

conforme descritas no Quadro 8.



Time Processo Descrigdo da Fungao
Recebimento Recebem e conferem as matérias primas e
o armazenam em enderecos indexados no
g almoxarifado, apontando as datas de entrada
@ | Armazenagem e de validade do lote do material.
Fazem a distribuicado do material na fabrica
Material basico é carregado diretamente nos
Formulagao e silos das linhas automaticas.
fracionamento Demais materiais sao pesados de acordo
com a formulagdo da ordem de produgao.
o | Misturador Prgqesso por batelgdas, subd!wdldos em
'S multiplos da capacidade do misturador.
On ~
2 | Extrusao Fluxo de material de forma continuada, sem
(o) . ~ . ~
5 | Corte interrupgdes, mas apelfanSjo agregagoes
para acerto de consisténcia, previsto em
Prensagem férmula.
Embalagem primaria Com o produto ja na forma discreta, ocorre
Embalagem muiltipla na sequéncia do processo de prensagem
2 | Armazenagem Marca prépria: make to stock, armazenado
S 9 no estoque de vendas
§ D h Terceiros: make to order, disponibilizado no
Q espacho despacho

QUADRO 9: A ESTRUTURA PROCESSUAL DA AREA DE PROCESSAMENTO DE MATERIAIS
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A atividade de processamento de materiais, na pratica, também é realizada por um

grupo bastante préximo nas suas rotinas. Apesar de nao terem estabelecido reunides
e processos, como do grupo anterior, os 3 times integrantes tém uma relagao bastante

dependente e respondem ao mesmo gerente da produgdo, que participa do time

anterior.

Foram entrevistados os lideres responsaveis por cada uma das funcdes descritas no

Quadro 8, sendo que a area da formulagéo e fracionamento a lideranga é dividida por

2 pessoas. O gerente da area, que acumula algumas atividades e faz a cobertura em

caso de eventual falta do titular, completou a lista de 7 entrevistados nessa estrutura.

Mas os colaboradores dos times mostraram-se bastante interessados e contribuiram

ativamente trazendo assuntos a tona e enriquecendo os temas das entrevistas.
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Ao longo do andamento das entrevistas, foi ficando evidente a necessidade de incluir
nas entrevistas, pessoas de 3 areas, a principio consideradas indiretas ou de suporte.
Desta forma, as areas de Tl, a comercial e a de manutencdo também compuseram o
mapa de entrevistas. Elas ja estavam envolvidas no projeto de transformagao Lean.
Portanto as entrevistas com o time da Operacdo acabaram por envolver o time de
Gerenciamento da producgao, o time de Processamento de Materiais e os 3 times

indiretos.

As pessoas deste grupo mostraram afinidade na rotina de trabalho e bastante
voluntariedade para discutir os problemas, além da espontaneidade para apresentar
ideias. Assim, as entrevistas foram conduzidas seguindo recomendagdes de Yin
(2001), respeitando as caracteristicas das pessoas e procurando ouvi-las. Para nao
inibi-las, ndo foram utilizados equipamentos como gravadores ou anotagdes
ostensivas durante as entrevistas. Percebeu-se também que formularios estruturados,
com perguntas fechadas, poderiam criar vieses nas respostas. Portanto definiu-se um

estilo mais informal as entrevistas.

Entretanto, as entrevistas foram estruturadas para buscar dados para reconhecer o
entendimento que as pessoas tinham dos processos e individualmente sobre os
conceitos da filosofia Lean. Ouvir as necessidades e as expectativas das pessoas
com o projeto, além de permitir explorar eventuais existéncias de problemas, receios
e restricdes. Estes objetivos sdo contemplados nas 4 dimensdes do modelo The
Toyota Way de Liker (2004) e resultou num mapeamento preliminar que permitiu fazer

um diagnéstico inicial da situagcédo dos processos da empresa.

Dada a grande participagdo das pessoas, o diagnostico inicial pode ser montado
satisfatoriamente, sendo possivel considerar esta fase concluida, sem a execucao da
fase de piloto. Atendendo a proposta de realizar observagdes participativas, o
diagndstico foi complementado com as informagdes da consultoria e utilizado para a
montagem do mapa preliminar, utilizado como um ponto de partida para a discussao
sobre os conceitos e a transformagao Lean no workshop descrito no capitulo 4.3. O
Quadro 9 mostra um resumo das respostas e principais pontos das entrevistas com

este grupo de pessoas.
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Area Gerenciamento da Processamento de . ~
~ - . TI Comercial Manutencéao
Questao producao materiais
Pessoas 3 7 1 2 1
entrevistadas
E::gemmentos Tedricos, obtidos em cursos técnicos e na graduagao Tedrico e pratico
Participou de ~ ~ Sim, na tentativa ~ Sim, em outra
: Nao Nao . Nao
treinamentos anterior empresa
. 5S e gestéo visual.
Aplicam os Projeto para
conceitos no dia Nao 58S, FeFo, Nao Nao . JI tp TPM
a dia? implantar ,
’ SMED
Eﬁgit: dr?mentos Em geral, seguem as instrugdes de Trabalho de rotina Principios e Q(tal::gjgbmas
ge trabalho trabalho internas, baseadas no por demanda e politicas comerciais estio revéndo os
; cumprimento das normas oficiais outros por projetos | da empresa )
formalizados? procedimentos
Trazidas pelos Seguem as Ordens | Rotina: Solicitagdes P§d|d0§ dos e
. - : clientes; Solicitacdes de
integrantes do de Producgéao e de servicos. . ~ N
Entrada das : i Situacao de Servigos;
informacaes grupo para usam Mapa de Projetos: Escopos mercado: Chamadas de
¢ elaboragao do mapa | produgao como aprovados para Condics ’ d .
de producao referencia levantar custos ondigoes de emergencia
atendimento.
Fechamento das Informacgdes para o Ainda muito reativo.
Distribuicédo do Apontamentos de o 1ag P Integracao das
Saida de mapa de produgcdo | matéria prima; solicitagGes de planejamento da informacdes em
informacodes e as ordens de Fechamento das SeIVIGos, | produg_ao;~ desenvolvimento;
~ ~ Finalizagdo dos Negociagdo com ~
producao ordens de producio . . Busca manutencéao
projetos clientes. oreditiva

QUADRO 10: RESUMO DAS ENTREVISTAS COM O TIME DA OPERAGAOQ E AS AREAS DE SUPORTE DIRETAMENTE INFLUENCIADORAS DA OPERACAOQ

Continua
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aplicavel?

desperdicios.
Valorizam o
trabalho em equipe

Mas tarefas de
preparacao e de
finalizagdo podem
ser melhoradas

projetos

dindmicas, portanto
dificil de estabelecer
processos

Area | Gerenciamento da Processamento de . ~
~ - . TI Comercial Manutencéao
Questao producao materiais
Desvios de x .
~ Buscam resolver os . Reunido com o time | Tratados em Tratados em
Como sao . x qualidade e . - -
desvios na reuniao e ~ de projeto, reunido com os reunido com os
tratados os e ~ especificagbes sao . . . ) ~
) diaria, mas nao - ~ registrada em atas | times internos. Mas | envolvidos. Mas nao
desvios ) corrigidas, mas nao x X . : ~ :
fazem registros ~ . . de reuniao nao ha registros sdo registrados
sdo feitos registros
Planejamento é feito
. . Falta de espaco no ~
em planilhas, pois o , ) e Pressdes por L .
: ~ almoxarifado; ERP atual é fragil e ~ Maquinas muito
sistema nao é . ~ | reducdes de pregos )
. Replanejamentos depende de atuagéao o antigas e sem
confiavel; ) el e de lead time, . el
.| no curto prazo; de terceiros; manuais e historico
Furos de estoques; . | Demandas de . i
. Quebra de Infraestrutura de wi- N registrado;
Producao sé é . ] . . ) mercado instaveis; =4
- : maquinas; fi insuficiente; Dificuldade de
Dificuldades contada no final da . ) Demora para saber .
L Equipamentos Projetos pouco : aceitagao do
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QUADRO 11 (Continuagao): RESUMO DAS ENTREVISTAS COM O TIME DA OPERACAO E AS AREAS DE SUPORTE DIRETAMENTE INFLUENCIADORAS
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A observacado direta permitiu entender melhor as respostas obtidas com as 14
entrevistas realizadas com o time da operagao, confrontar alguns posicionamentos e
identificar como os propdsitos e objetivos da diregcado chegam até o chao de fabrica. A
situagdo, na fase inicial do projeto de transformacédo Lean, considerando as 4
dimensdes do modelo The Toyota Way esta descrita na forma de observagbes do

pesquisador, no Quadro 10.

Tratamento dos problemas e desvios no processo

Quando questionadas sobre a forma com que tratam os problemas, as
respostas e exemplos foram invariavelmente sobre temas operacionais e
limitados a implantar agdes locais para contengao, baseada em situagdes
semelhantes do passado.

Em parte, este fato poderia caracterizar a existéncia de uma pratica de
aprendizado organizacional mas que fica prejudicada por ndo haver registros
dos problemas, com detalhamento da situacdo, para possibilitar um estudo
com fatos e dados. Ficou claro nos discursos que existem recorréncias de
problemas, evidenciando que as causas raizes poderiam nao estar sendo
tratadas. Aspectos n&o operacionais ndo costumavam ser avaliados como
possiveis causadores de problemas.

A tratativa para implantagdo dos projetos de melhoria, também por falta de
registros, nao segue uma ordem de priorizagao usando critérios como estudo
de relevancia x disponibilidade de recursos.

A manufatura por processamento elaborada na empresa, considera por
principio, que se a formulacéo for feita corretamente, o produto resultante
atendera as caracteristicas desejadas. Era de conhecimento geral que
fatores externos, como as variagdes nas caracteristicas das matérias primas
e das condicbes do ambiente, provocam desvios nas caracteristicas do
produto final. Por este motivo, existiam ag¢des prescritas nas formulagdes.
Entretanto, ndo foram reportadas instrucbes para antecipar as situacdes
decorrentes destes acertos, como furos no inventario de matérias primas,
producao excessiva ou faltante, estoque intermediarios e necessidade de
setups nao planejados. As areas reportaram visdes isoladas para as causas
desses problemas e, sem que houvesse uma analise integrada, medidas
pontuais para aumentar a seguranga de cada subprocesso foram apontadas
durante as entrevistas, que poderiam estar causando desperdicios, como
aumentos de estoques intermediarios e a execucao duplicada de tarefas.

As pessoas da producao, reportaram também dificuldades em perceber
alguns tipos de problemas nos produtos. Falhas visiveis, como fissuras ou
falta de homogeneizagdo da massa, sao mais facilmente identificadas nas
primeiras corridas da batelada e o retrabalho da massa ocorre
imediatamente. Mas as caracteristicas sensoriais, como a intensidade de
odor e cor, de dificil especificagdo e constatagcdo, analisadas pelos
especialistas no produto, em geral s6 podem ser detectados no final da
produgao, provocando grandes esfor¢gos no retrabalho.

QUADRO 12: OBSERVACOES DIRETAS DO PESQUISADOR NA OPERACAO Continua
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Pessoas e parceiros. Barreiras e Incentivos

A dimens&o da empresa, de porte médio, mostra vantagens na facilitagdo e
agilizagdo da comunicacgao. Esta vantagem é incentivada pelos diretores, que
também fazem questdo de manter a proximidade com os colaboradores,
estando regularmente pelo chdo de fabrica para perguntar, ouvir e orientar
as pessoas.

Esta pratica mostrou-se como um dos pontos mais fortes da empresa, que
consegue mobilizar os colaboradores com comprometimento em torno de
uma ideia ou iniciativa.

Mesmo assim, as pessoas reportaram falhas na comunicagédo e
entendimentos. Muitos exemplos utilizados para reportar a falha de
comunicacao remeteram para falta de robustez do sistema de informacéo,
mas apos a realizagao dos primeiros workshops reconheceram que faltava
uma rotina para discutir os problemas em conjunto.

Em geral, as pessoas mostraram-se abertas a novas iniciativas e ideias sem
impor barreiras. A conversa sobre a filosofia, conceitos e ferramentas Lean
causaram mais curiosidade e perguntas sobre a aplicagao do que discussao
sobre barreiras.

O pessoal de suprimentos reportou uma fragilidade, decorrente do tamanho
da empresa, quando buscaram formar parcerias com os fornecedores, que
preferem priorizar iniciativas dos seus grandes clientes. Assim, iniciativas
simples como a implantagdo de etiquetas padronizadas ndo foram aceitas
pelos fornecedores, e propostas de kanban / just-in-time ou a redugao de
lotes minimos nem tiveram a oportunidade de serem discutidas.

Os processos

Os processos de fabricacado existem, sao auditados e certificados.
Entretanto, percebeu-se a falta de controles dos mesmos sob aspectos
estratégicos e a pouca preocupagdo com o gerenciamento das interfaces
entre cada sub processo. Por exemplo, o consumo de matéria prima segue
regras de enderegamento e controle para o atendimento do FeFo, entretanto
o controle do nivel de inventario ndo é tao priorizado, mesmo existindo um
reporte disponivel no sistema, com alguma confiabilidade.

O retorno das sobras de insumos do processo de fabricagdo para o
almoxarifado ndo possui um procedimento claro. ltens como os rolos de
filmes plasticos sdo devolvidos em quantidades n&o suficientes para nova
utilizacdo e ocupam espaco util no almoxarifado e também exigindo
intervengdes manuais nos dados do estoque para contornar o fluxo FeFo.

Pessoas que foram entrevistadas apds o workshop inicial, citaram a falta de
um pensamento sistémico. Assim, o impacto das decisbes das areas de
vendas ou compras, administrativas e contabeis, ndo sao discutidas de forma
sistémica com todos, causando impactos negativos ao processo

Continua

QUADRO 13 (Continuagao): OBSERVACOES DIRETAS DO PESQUISADOR NA OPERACAO
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Continuagao

A falta de um ERP robusto exige improvisos nos processos administrativos e
de elaboragcdo do MRP exige a utilizagdo de planilhas, alimentadas
manualmente, exigindo dedicagao quase integral do PCP para a manutencéo
dos dados, dispendendo tempo que poderia ser utilizado para agdes
estratégicas.

A distribuicdo das informacdes constantes das planilhas, que sdo enviadas
por e-mail, dificulta a identificagdo da versdo mais recente e por ser
encaminhada integralmente para suprir as necessidades de varias areas, a
cada nova atualizagdo, as pessoas precisam retrabalhar os dados para
extrair as informacgdes necessarias, como reportado por suprimentos.

As entrevistas mostraram que, em geral, os processos nao sao padronizados
e nem maduros, permitem interpretacbes e execucgdes alternativas nao
especificadas, inserindo incertezas ao processo e dificultando a descricdo do
estado atual para a implantagao de solugdes processuais consistentes.

A definicdo de desperdicio reportadas pelas pessoas € limitada a perdas de
mateéria prima. Os demais tipos de desperdicios combatidos pelo Lean nao
eram naturalmente considerados.

A filosofia de trabalho

Existe foco no cliente, as pessoas reconhecem que precisam manter a
reputacdo da empresa, conquistada com os diferenciais de agilidade,
flexibilidade e o alto nivel de qualidade oferecidos ao mercado. Reconhecem
que o porte da empresa impde limitacdes de recursos e que portanto,
precisam se desdobrar para fazer frente a concorréncia que é bastante ativa.

Esta consciéncia esteve presente em todos os entrevistados, o que promove
o forte comprometimento e dedicagcdo. Entretanto ndo se percebeu a
existéncia de trabalhos focados em melhorias estratégicas. As ag¢des de
melhorias mostradas, em geral, limitavam ao atendimento de questbes
operacional de curto prazo. As iniciativas acabaram tornando-se ag¢des
momentaneas para a solucionar uma situacao.

As tratativas dos problemas também seguiram a mesma linha, sem uma
analise de causa raiz e 0 acompanhamento da efetividade e continuidade das
medidas, portanto ficam sob o risco de enfrentarem recorréncias ou o
surgimento de novos problemas, que na realidade poderiam ser decorréncia
da mesma causa n&o resolvida.

Apesar das pessoas terem declarado conhecimentos sobre o Lean, a rotina
acabava por afasta-los de um pensamento mais estratégico.

Por fim, é louvavel que a empresa, neste momento turbulento, tenha
percebido o seu bom momento e conscientemente decidido investir na
modernizacdo de seus processos com vistas a acbes de mudancas que
permitam proporcionar sustentabilidade da empresa no longo prazo.

QUADRO 14 (Continuagao): OBSERVACOES DIRETAS DO PESQUISADOR NA OPERACAO
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4.3 INiclo DAs ATIVIDADES PARA A TRANSFORMAGAO LEAN - WORKSHOPS

A terceira etapa da pesquisa acompanhou a fase de saida do estagio de diagndsticos
e preparacgdes para o efetivo inicio da transformacao, desenvolvendo treinamentos
Lean e trazendo as pessoas para as agdes reais. A consultoria decidiu por respeitar
as caracteristicas das pessoas e conduziu os treinamentos lastreado em estudos de
situagbes reais, que possibilitassem visbées praticas da situagdo. O grupo
reconhecidamente era pouco acostumado a formalizacdes dos processos, com visdes
de longo prazo ou de analisar a sustentacdo das acgbes. Trazer para este enfoque
pratico, fez as quebras de paradigmas ficarem mais naturais, pois ndo se limitou a

explicar o que fazer e como fazer mas mostrou a necessidade do porqué fazer.

Para efeito da pesquisa, procurou-se observar as discussdes sobre a aplicabilidade
das ferramentas, entender eventuais receios e barreiras e as motivacdes para as
propostas de adaptagcdes para cada situacdo. O levantamento dessas observacdes
foi facilitado com a participagdo do pesquisador nos workshops, na condicao de
observador participativo, seguindo recomendagdes de Yin (2001) de perceber a
situagao como alguém de “dentro” do estudo de caso, tendo o cuidado de nao enviesar

as situagdes observadas.
4.3.1 TREINAMENTOS E EXERciclo VSM

Ocorreram 3 workshops com presenca maciga dos convidados, que puderam indicar
e trazer pessoas de seus respectivos grupos. Além da presencga, a participagcao das

pessoas foi significativa.

O primeiro workshop teve o objetivo de nivelar o conhecimento das pessoas sobre a
filosofia Lean. Assim, os 5 principios de Womack e Jones (2003) e os 8 tipos de
desperdicios de Ohno (1998), complementado por Liker (2004) foram discutidos e as

principais ferramentas apresentadas.

Como uma preparagao para o segundo workshop, cada um dos participantes foi
convidado a pensar nos seus processos, da forma como realmente aconteciam, quais
0s desvios mais comumente encontrados e 0 modo como sao contornados, montado
um VSM mental do estado atual e vislumbrando um mundo ideal, como seria o0 VSM

dos seus processos desejados.
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As percepgdes mentalizadas pelos participantes sobre os seus processos foram
resgatadas no segundo workshop e utilizou-se o que foi denominado por Powell et al.
(2017) como um ‘exercicio VSM’. Neste exercicio, procurou-se montar um mapa
macro dos processos atuais, sem muitas preocupag¢des com o modelo formal da
ferramenta VSM. Cada um dos participantes foi encaixando os seus processos num
mapa geral e discutindo as ligagdes que compunham o fluxo de materiais e das
informacgdes, trabalhando o segundo principio LT, do fluxo de valor. Os conflitos nas
interfaces dos processos, os diferentes entendimentos e questionamentos dos

motivos de executar determinada agdo comegaram a surgir com bastante evidéncia.

O objetivo que se procurava no segundo workshop era o de fazer o grupo ganhar
familiaridade com os conceitos da ferramenta VSM, visualizando, identificando e
discutindo em conjunto uma série de desperdicios que a rotina estava ocultando.
Devido a caracteristica do grupo, a cada desperdicio identificado, as conversas
tendiam para a discussédo de como resolver o problema, sem que a causa raiz sequer

tivesse sido identificada, exigindo constantes intervengdes do consultor.

O principio de Valor percebido pelo cliente final, foi trazido novamente a mesa para
direcionar o desenho do fluxo de valor dos processos no estado ideal, elaborado em
conjunto por todos os participantes.

Os dois VSMs, do estado atual e do estado desejado futuro, foram colocados lado a
lado para comparacao. O do estado atual, mostrou-se complexo, com muitas idas e
vindas de materiais e informacdes, processos nao claros e solugdes alternativas. Ao
lado, o mapa do estado ideal, mostrava um processo extremamente simples e direto,
que também fora desenhado pelo grupo. Trouxe a conclusdo de que as solugdes

estavam ao alcance do grupo.

Mais uma vez, o grupo foi convidado a avaliar a distancia que se encontravam do
modelo ideal e se haviam percebido a necessidade de rever o modelo ideal que cada
um, individualmente, havia mentalizado, em raz&o da viséo sistémica que adquiriram

nas discussodes durante o workshop.

O comentario de um dos participantes, de que a sua visao de perfeicao apds o
workshop tinha se distanciado ainda mais da realidade percebida inicialmente por ele,

foi emblematico mostrando que a viséo sistémica discutida, havia ampliado os seus
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horizontes. Ele ainda complementou dizendo que agora ele se sentia mais seguro em

enfrentar o desafio, pois passou a ter uma visao de causa e efeito de cada acgio.

O tema do terceiro workshop surgiu exatamente deste ponto, identificar os
desperdicios e os problemas. Ao invés de tentar soluciona-los de imediato, identificar
e estudar a causa raiz e montar planos de a¢des para a implantagcao das melhorias
considerando as limitagdes dos recursos disponiveis, mas sem perder a visdo da
busca pela perfeigdo, mostrando que o quinto principio LT, da perfeigdo, ndo sugere
uma utopia, mas um direcionamento a ser buscado que, certamente, sofrera

alterac¢des ao longo do tempo.

O quarto principio LT, da produgdo puxada, foi o menos discutido. O grupo havia
formado uma percepcao incompleta, motivada pelo entendimento que as atividades

ja eram puxadas pela entrada do pedido do cliente ou pelo planejamento de vendas.

Entretanto, o fato dos inventarios de, matéria prima, de produtos semiacabados e
acabados serem proporcionalmente altos em relagdo ao faturamento, sem que haja
evidéncias de um controle efetivo, mostra que o principio da produg¢ao puxada poderia

ser melhor trabalhado.

No canal de venda da marca prépria, a baixa acuracidade nas previsdes de vendas,
provocava também um alto nivel de estoque de produtos acabados, mostrando que o
fato da produgéao ser iniciada de forma puxada ndo era suficiente, se a caracteristica

nao for devidamente trabalhada.

4.3.2 PROGRAMA KAIZEN - IDENTIFICAGAO DE DESPERDICIOS, DESENHO DOs PROJETOS
DE MELHORIAS E PRIORIZAGOES.

As conclusdes obtidas do ‘exercicio VSM’ foram desdobradas em projetos de
melhorias. A ferramenta A3 passou a ser a oficial para se falar internamente de
projetos e forgou a uma mudanga na mentalidade, passando de praticar o improviso
impulsivo, que ja os tinham levado anteriormente as experiéncias frustradas baseado
tentativas e erros, para uma mentalidade de planejar e estudar as acdes, lastreadas

em fatos e dados.

Percebeu-se também que a consultoria complementou as a¢gdes com alguns conceitos

vindos do PMI Project Management Institute (2013) para a formalizagdo dos desenhos
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dos projetos. Assim, foi investido um tempo para definir o escopo e os papéis dos

participantes do time de projeto, nomeando o gestor do projeto e o sponsor.

A diretoria, couberam os papeis de gestor dos programas e gestor de portfélio,
conferindo a eles a desejada participagédo ativa no processo de transformagao, em
papeis estratégicos de priorizar e administrar os recursos disponibilizados para os
projetos de melhorias.

De inicio, surgiram reagdes como afirmagdes de engessamento, de ser de
preenchimento trabalhoso ou de que nem sempre teriam todas as informacdes com
aspectos quantitativos disponiveis para iniciar o projeto. Foi entdo necessario retomar
a ferramenta A3, sugerindo que ela seja sempre montada ao mesmo tempo em que o
grupo discute o projeto. O conceito de gestédo de risco foi acrescentado para explicar
que o risco de insucesso € inerente a qualquer projeto. O A3, neste momento inicial,
tem também a fungdo de um checklist de montagem do projeto, tentando mitigar os
fatores de risco, incluindo as incertezas e a falta de informagdes, forgando que sejam

discutidos para a tomada de decisao pela continuidade ou por abortar o projeto.

Este entendimento consolidou-se com a elaboracdo dos primeiros A3 e quando
perceberam que as informacgdes que os times tiveram de buscar foram decisivas para
a priorizagédo dos projetos, permitindo utilizar ferramentas como a matriz esforgos x

impactos.

A ferramenta VSM, apesar de ser de montagem trabalhosa, gerava mais expectativas
positivas no grupo do que reagdes de restricdes. O fato era explicavel, em parte, pela
caracteristica do time formada por pessoas assumidamente ansiosas, que
procuravam visualizar o funcionamento dos processos na pratica e esta visualizagao
era proporcionada pelo VSM. Alguns pontos tiveram entdo de ser retomados, como
reforcar que bastavam uma parede para pendurar os papeis, canetas e um time para
comegar a literalmente rabiscar os fluxos. Outro ponto importante reforcado aos times
foi que o desenho VSM do estado atual deveria obrigatoriamente mostrar toda(s) a(s)
forma(s) como realmente as coisas ocorrem, sem esquecer de apontar as formas
alternativas, sejam oficiais ou ndo. Pois um dos objetivos é exatamente identificar o

motivo pelo qual o processo ndo é seguido e alternativas possam ser buscadas.
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O projeto que foi utilizado como treinamento pratico foi o chamado ‘Nova Ordem de
Producao’ por envolver praticamente toda a empresa. Apesar do time ter entendido o
conceito tedrico de desperdicios, quando partiram para a pratica, sentiram
dificuldades para identificar os desperdicios, por razdes diversas como, estarem
acostumados com a situagdo ou por nao terem a experiéncia de saber por onde
comecgar a procurar. A descricdo desta dificuldade coincidiu com os motivos
apontados por Ohno (1998) e Liker (2004) que os levaram a listar os 8 tipos de
desperdicios para ajudar a busca-los no processo mapeado. Esta listagem,

juntamente com os 5 principios LT e modelos foram entao afixados na sala de reuniéo.

Em meio ao desenvolvimento dos projetos, conseguiu-se uma sala dedicada aos
trabalhos e reunides Kaizen, apelidada de “War Room’”, o local recebeu todos os A3
e VSM que permaneceram afixados nos quadros e nas paredes, sendo atualizados
pelos times no proéprio local, evitando desperdicios de tempo na preparagao dos
materiais e as dificuldades em encontrar local disponivel a cada reunido. Além de
evitar estes desperdicios, esta area buscou proporcionar transparéncia entre os times,
que a qualquer momento poderia conferir determinada situagdo de um projeto
relacionado. Apesar de em muitos casos poder envolver informagdes sensiveis,
decidiu-se por ndo estabelecer controles de acesso a War Room, pois o objetivo era
de disseminar a filosofia Lean e o local era destinado a tratar dos projetos de melhorias
que por principio, necessitam da participagdo de todos. Os times de projetos
ganharam a liberdade de convidar e trazer pessoas para participar de reunides

sempre que necessario.

Os resultados obtidos nos workshops de exercicio VSM foram: (i) um desenho macro
do estado atual dos processos, (ii) um VSM preliminar do estado futuro desejado e (iii)

a identificagao de diversos pontos que necessitavam de melhorias mais evidentes.

Organizou-se um evento Kaizen, com a participagdo dos times e da diretoria, para
apresentar os VSM’s. Os pontos de melhorias encontrados foram agrupados em 11
pré-projetos com os devidos A3 para alinhamento e abertura das discussdes. Os
projetos que ja estavam em andamento foram interrompidos para reavaliagao,
seguindo a nova estratégia e procedimentos e reformatados, entraram também na

analise de priorizagéo.
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4.4 ANALISAR RESULTADOS DoOsS PROJETOS

Os pré-projetos de melhorias foram discutidos, analisados e alguns desmembrados
formando um portfélio de projetos de melhorias. Os A3 e VSM'’s foram atualizados
para que os projetos pudessem ser priorizados usando critérios transparentes, seja

utilizando a matriz beneficios x esforgos ou por decisdes estratégicas.

Como definido inicialmente, os papeis de gerenciador dos programas e do portfélio de
projetos ficaram a cargo da diretoria, portanto a decisao final sobre a estratégia de
priorizagao ficou a cargo deles e foi tratado com transparéncia e com a participagao

dos times de projetos nomeados.

Trés projetos foram considerados prioritarios ja na fase inicial dos trabalhos. O
primeiro projeto foi para a implantagao de uma nova Ordem de Produgéo que consistiu
em definir um documento eletrénico (e-doc) para acompanhar todo o fluxo de
producdo de cada lote, como se fosse um diario do mesmo, desde a entrada dos
pedidos até o efetivo despacho da mercadoria. Requisicdes e baixas das matérias
primas sdo apontados no sistema via o documento, a entrada em processo de
formulacao e os relatérios de pesagens, processos e apontamentos obrigatdrios da
producao ficam também registrados nele, e principalmente os desvios passam a ser
registrados no documento, além dos resultados da fabricagc&o e os dados obrigatoérios.

O segundo projeto foi a remodelagédo e automacao da area de pesagem e formulagéo
que ja tinha um projeto em andamento e havia sido interrompido para nova analise e

integracéo ao novo direcionamento dos processos.

Estes dois projetos foram considerados prioritarios devido aos altos impactos positivos
que trariam aos processos de forma sistémica, apesar dos altos esforgos exigidos.
Sendo que o projeto ‘Ordem de Produgao’ foi também recomendado pela consultoria
por ser um projeto abrangente e possibilitar o treinamento de mais pessoas da

empresa.

Ja o terceiro projeto de remodelagdo dos processos do recebimento de materiais
entrou na priorizagao pois exigiria poucos esforgos e baixo investimento, mas traria

importantes impactos ao processo em si e sistemicamente para o processo macro.
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Devido as maiores complexidades envolvidas na area de Fabricacdo, o projeto
envolvendo esta area exigiu uma tratativa com maior profundidade. Desta forma,
novos VSM’s foram elaborados, resultando em alguns projetos desdobrados. Trés
destes projetos da area de fabricagdo submetidos a reunido de gestao de programas,
mitigac&o dos riscos, ponto de discretizagdo do produto e a manutengao receberam
priorizagao utilizando critérios de esfor¢go necessario versus resultados, bem como por

motivos estratégicos e foram autorizados a serem iniciados.

As descrigdes dos 6 projetos apresentados na sequéncia, foram obtidas utilizando os
meios definidos para a coleta de dados, no capitulo sobre a metodologia,
complementados com as visdes apontadas nas folhas A3 de acompanhamento dos

projetos, desenvolvidas pelos times de projetos.

Vale ressaltar também que muitas necessidades de melhorias ja eram conhecidas e
as pessoas tinham até sugestdes prontas. Faltava entretanto um momento na rotina
diaria para discutir estes assuntos em grupo e de forma coordenada. Os workshops
de VSM e as reunides de projetos, planejados de forma estruturada, trouxeram a
oportunidade para discutir os grandes problemas mas também surgiram
oportunidades de acbdes coordenadas e implantadas de imediato para resolver os
pequenos problemas, como melhorias na iluminagcédo, a mudanca do local do roteador
para melhorar o alcance da rede wi-fi € melhorias nas instru¢des de trabalho ou de

operacao de alguns equipamentos.

Muitas sinergias foram identificadas, principalmente entre as atividades
administrativas e possibilitaram a padronizagdo de tarefas trazendo melhorias na
comunicacao e a reducao de desperdicios.

Esta melhoria na comunicacdo foi trabalhada para formalizar um fluxo das
informagdes em duas vias. Antes a informagao nascia do pedido do cliente e seguia o
fluxo em diregcado a fabricagdo. Passou a contar com um fluxo oposto, em que a
fabricagdo passou a ter voz ativa para apontar as suas sugestdes e problemas, como

a informacao da situacao da fabrica ao pessoal de vendas.

E por fim, o porte médio da empresa, que proporciona uma positiva proximidade entre
as pessoas, provocava uma tendéncia de pouca formalizacdo das decisdes e dos
projetos. Mas a constatagéo, partindo do proprio time da empresa, da falta de um
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espaco para se discutir melhorias, foi trabalhada e deu origem as reunibes Kaizen
para a discussao das melhorias, de forma mais estruturada e garantindo que o projeto

discutido estivesse integrado com os objetivos e estratégias.
4.4.1 PROJETO NovA ORDEM DE PRODUGAO

O projeto nova ordem de produgéao foi chamado de novo para diferenciar da ordem de
produgcao existente, que se limitava a liberar o inicio de uma fabricacdo. A nova
proposta consistiu de um documento que acompanhasse cada producao em detalhes,

como num diario, desde a entrada do pedido, planejamentos, fabricagao até a entrega.

O projeto n&do se encontrava terminado apds os 14 meses do tempo de
acompanhamento desta pesquisa. O contrato de projeto ja previa que, por objetivar a
criacdo de um documento eletrbnico para acompanhar a fabricagao do produto em
todos os seus passos, a cada pedido, formando uma coletdnea de informacgdes, para
identificar problemas e desenvolver melhorias nos processos, o tempo de execugao
dependeria dos tempos dos demais projetos. Por este motivo, o time deste projeto
participou ativamente de todos os demais projetos, servindo como um mantenedor

das estratégias e objetivos sistémicos definidos no VSM macro.

A descrigdo do projeto observadas pelo pesquisador, baseado nos A3 do time de
projeto, estdo no Quadro 11.
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Objetivo:
Desenhar um e-doc para servir de guia para acompanhar e registrar todo o
processo de producédo, servindo também como documento para requisitar e
liberar a movimentagao de materiais.

Problema:
Ocorréncia de falhas e problemas ndo sao registrados, portanto ndo ha dados
para analisar a efetividade das solugoes.
Documentos necessarios durante a fabricagdo nao estio integrados
Matérias primas utilizadas para acertar as caracteristicas do produto ndo sao
langadas no consumo do lote.
A baixa do inventario ndo é apontada na ordem mas feita como variagao de
estoque, ndo evidenciando a necessidade de acertos de processos.

Descricao do projeto:
O projeto desenvolvera o e-doc que evoluira conforme a evolugao dos demais
projetos de melhorias dos processos desenhados, como consequéncia nao
tera uma data definida para encerramento.
N&o cabera ao time deste projeto trabalhar os processos, mas participar dos
times dos demais projetos.
O e-doc podera ser iniciado com o uso de planilhas interativas mas tendo
como objetivo, a preparagao para implantar um novo ERP.
O documento sera também o instrumento que trara as instrucdes necessarias
para a fabricagao.
Servira como a ferramenta para a entrada dos dados e informagdes do que
ocorrer durante o processo no sistema, ligando com o lote fabricado e permitir
rastreabilidade e a elaboragao de carta CEP para analisar os desperdicios.

Resultados:
Aprofundou o fluxo levantado no exercicio VSM,;
Identificou os pontos de entradas de dados importantes;
Definiu KPI's de controle, realmente importantes para o gerenciamento do
processo;
Reuniu todas as etapas de fabricacdo no documento Unico, sob o mesmo
numero identificador da ordem de producéao;
Definiu o fluxo das informacoes;
Apontou desperdicios nas interfaces dos processos, no levantamento
duplicado e na armazenagem de dados desnecessarios;
Levantou inconsisténcias nas instrugdes do processo de fabricacao
Instituiu um CEP para controlar as acbdes necessarias para acertar as
caracteristicas do produto;
Monitorou a saida de produto acabado e sugeriu a antecipagao da contagem
de unidades produzidas;
Langou a possibilidade de calcular os custos de cada lote fabricado, em
consumo de matéria prima, tempo de manufatura e rateio de gastos de
energia e insumos.
Rodou o piloto da Nova ordem de produgdo, utilizando uma planilha
participativa, preparando para uma futura mudanca do ERP.

QUADRO 15: OBSERVACOES DO PESQUISADOR NO PROJETO NOVA ORDEM DE PRODUCAO
Continua
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Contribuigao para a implantagao Lean:
Por ser um projeto que abrange todo o processo, com ampla participagcédo das
pessoas, ganhou contornos de projeto referéncia das estratégias pois foi
capaz de manter ativa a visao sistémica.
Igualmente devido ao envolvimento de mais pessoas, serviu de plataforma e
exemplos para os treinamentos.

QUADRO 16 (Continuagao): OBSERVACOES DO PESQUISADOR NO PROJETO NOVA ORDEM DE
PRODUCAO

4.4.2 PROJETO AUTOMAGAO DA AREA DE FRACIONAMENTO E FORMULAGAO

O projeto de automagéo do processo de fracionamento de matéria prima na sala de
formulacéo, ja encontrava-se em andamento mas a diretoria decidiu por interrompe-
lo para reavaliagdo, em virtude dos novos aprendizados com o projeto de
transformacado Lean. Percebeu-se que o projeto havia sido iniciado de forma
independente, com foco somente nos processos da area, sem analisar os impactos

nas areas adjacentes.

Foi elaborado um VSM para a area e o A3 do projeto reformulado esta descrito no
Quadro 12.

Objetivo:
Automacéo dos processos de fracionamento e formulagao de liquidos, pos e
solugdes para garantir maior seguranga a manufatura, mitigando riscos de
falhas humanas e de equipamentos.

Problema:
A pesagem era feita de forma manual e os vasilhames utilizados na
transferéncia de material dos tambores e bombonas até as balancas
causavam desperdicios por derramamento, além de provocar riscos de
contaminacgao, exigindo lavagens a cada utilizag&o.
A anotagdo da pesagem era manual em papel e as etiquetas vinham
previamente impressas, visando somente a identificacdo do material.

QUADRO 17: PROJETO DA AREA DE FRACIONAMENTO E FORMULAGCAO
(Continua)



80

Descricao do projeto:

Rever o projeto inicial e integrar com os processos sistémicos, ouvindo as
necessidades do almoxarifado e a producéo.

Definir um processo padrao para a operagao da area e sobre este padrao
implantar a automacao, realizando os langamentos de consumo de matérias
primas automaticamente no sistema, inclusive das necessidades adicionais
para realizar os acertos na massa;

Desenvolver etiquetas com cédigo de barras, a serem impressas pela
balanca, contendo o numero da ordem de producao, descricdo do material e
a massa pesada.

As etiquetas serao lidas no momento do carregamento para o controle da
ordem de carga e o tempo de mistura na etapa posterior, aumentando a
seguranga e registrando os dados que devem ser armazenados para as
auditorias de rastreabilidade.

Resultados:

Inicialmente, um 5S foi trabalhado na area e possibilitou ganho de espacgo e
a eliminacao de equipamentos antigos, desnecessarios.

O ganho de espago possibilitou reformular o layout, para segregar algumas
areas de pesagens, melhorar a area de supermercado de matérias primas na
entrada da area;

A eliminacao de equipamentos obsoletos facilitou o processo de limpeza da
area, reduzindo os riscos de contaminagdes;

Alguns equipamentos foram reativados e reformados permitindo ganhos de
produtividade, fazendo preparagdes previas;

A remodelacdo do fluxo de materiais na area, eliminou desperdicios com a
movimentagao de matéria prima;

A nova configuracdo da operacdo facilitou a operagcdao e melhorou as
condigdes ergondmicas, reduzindo os riscos de contusao dos colaboradores;
Foram definidas baias especificas de manuseio de cada matéria prima,
equipadas com as novas balancas, controladores e impressoras e 0s seus
tambores e bombonas receberam valvulas dosadoras acionadas
automaticamente para a pesagem,;

O software de controle local desenvolveu as interfaces de comunicacdo com
o sistema, permitindo que as pesagens nas balangas automaticas
atendessem as medidas especificadas na ordem de producdo, fossem
conferidas e os dados registrados para auditoria, reduzindo a possibilidade
de falhas humanas;

Na fase de conclusdo da pesquisa, estava-se rodando pilotos do
funcionamento do software que também faria a baixa de estoque dos
materiais, inclusive dos necessarios para acertos na producio;

Etiquetas da formulagao foram remodeladas para atender as necessidades
do projeto de automagéao no carregamento do misturador;

QUADRO 18 (Continuagao): PROJETO DA AREA DE FRACIONAMENTO E FORMULAGCAO

(Continua)
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Contribuigao para a implantagao Lean:
O aprendizado inicial, trazido por este projeto, foi a importancia de se analisar
cada projeto, inserido sistemicamente nos processos e alinhados com a
estratégia;
Como desenhado inicialmente, a automacgao foi desenvolvida sobre os
processos teoricamente existentes, sem avaliar o cumprimento deles e nem
avaliando desvios e dificuldades. Também nao foram verificadas as
integragbes com os outros processos, trazendo o risco de gerar uma ilha de
exceléncia porém sendo in6cuo em termos de resultados para o processo
macro. Outra possibilidade seria provocar um engessamento motivado pelos
processos nao estaveis, com risco de ser abandonada pelas pessoas;
Foi possivel treinar a aplicagdo da ferramenta 5S e os resultados obtidos
serviram de exemplo da necessidade de planejar os projetos sobre uma base
organizada e a existéncia de muitos desperdicios, ocultos pela rotina.
A area de formulacdo coleta informagdes importantes para as auditorias
oficiais de certificacdo dos produtos. Um paradigma pode ser quebrado pois
existia um certo temor por aplicar mudancas profundas, além da simples
automacgao, no processo de pesagem. A empresa que faz a auditoria anual
de recertificacdo foi informada previamente sobre as modificagdes
pretendidas e esta reagiu positivamente, dando um parecer positivo por
estarem aumentando a confiabilidade dos processos.

QUADRO 19 (Continuagao): PROJETO DA AREA DE FRACIONAMENTO E FORMULAGCAO

4.4.3 REMODELAGAO Dos PROCEDIMENTOS DE RECEBIMENTO DE MATERIAIS

O projeto foi originado pelas reclamagdes que o pessoal do almoxarifado recebia, a
respeito de atrasos na disponibilizagdo de materiais, que supostamente ja deveriam
estar no estoque. A causa raiz foi investigada e apontou que as flutuagdes de
curtissimo prazo na programacgao de fabricagdo, eram as responsaveis pela nao
disponibilidade de material no momento necessario. O material planejado em estoque
era consumido para atender as demandas emergenciais € o tempo de reposigdo do
estoque trazia riscos para a continuidade da fabricagdo. Esta constatagcao gerou
mudancas nas instru¢gdes de trabalho e um maior alinhamento entre as areas de
planejamento e a comercial, que passou a ter acesso a informag¢des mais consistentes
para a negociacdo de prazos fornecimento com os clientes com resultados

considerados positivos. Nao foi aberto um projeto para esta agao.

Entretanto uma segunda causa raiz também veio a tona durante a analise do problema

que apontava falhas no processo de recebimento de materiais e a ocorréncia de
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desperdicios, problema originalmente apontado pelas pessoas do almoxarifado. O
projeto esta descrito, baseado nos A3 do projeto, no Quadro 13.

Objetivo:
Remodelar os processos e procedimentos no recebimento de materiais

Problema:
O tempo demandado entre a chegada do caminhdo com a mercadoria € a
efetiva entrada do material no estoque é muito longo;
Transportadoras e fornecedores nao atendem as janelas de descarga;
Falta espaco para armazenagem.

Descricao do projeto:
O projeto elaborado inicialmente previa a reformulagdo dos processos e da
organizacao, além de implantar mudangas na estrutura fisica da area de
recebimento e armazenagem, tornando um projeto caro e de baixo retorno.
O VSM foi reanalisado e o projeto dividido em algumas fases que
possibilitaram a implantacdo de melhorias iniciais com poucos recursos.
Definiu-se que o projeto inicial focaria os problemas processuais e 0s
organizacionais.

Resultado:
Processuais:
Passou-se a adiantar as operagdes de conferéncia documental, usando as
informacdes da NF eletrbnica recebida em adiantado por e-mail.
A aprovacao de compras deixou de barrar a entrada do material e o acerto
de precos e quantidades passaram a correr em paralelo;
Limitou-se o numero de caminhdes a serem chamados para descarregar por
dia e agbes para forgar o cumprimento dos horarios das janelas de entregas
foram fixadas junto com as transportadoras.
Permitiu agilizar os processos de analise e a reducéo das filas de caminhdes
para descarga.

Organizacionais:

Horarios de almogo foram fixadas para possibilitar o recebimento sem
interrupcgoes;

Mudaram-se as pessoas de diferentes areas envolvidas no processo de
recebimento, para uma mesma sala eliminando a necessidade de transitar
documentos pela fabrica.

Foi elaborado um 5S para organizar as areas de descarregamento de matéria
prima e o patio de retirada de pallets, aumentando e facilitando a area de
manobra dos caminhdes, permitindo reduzir o tempo que o caminh&o
permanecia na area das docas;

A massa base, uma das matérias primas com maior movimentagao, passou
a ser descarregada em um espacgo dedicado e mais proximo ao ponto de
utilizagao.

Mudangas na organizagdo interna, com a participagdo de outras areas,
permitiram agilizar a disponibilidade de produtos no estoque.

QUADRO 20: OBSERVACOES DO PESQUISADOR NO PROJETO RECEBIMENTO DE MATERIAIS
(Continua)
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Resultado:
Processuais:
Passou-se a adiantar as operacdes de conferéncia documental, usando as
informacdes da NF eletrbnica recebida em adiantado por e-mail.
A aprovacao de compras deixou de barrar a entrada do material e o acerto
de precos e quantidades passaram a correr em paralelo;
Limitou-se o numero de caminhdes a serem chamados para descarregar por
dia e agbes para forgar o cumprimento dos horarios das janelas de entregas
foram fixadas junto com as transportadoras.
Permitiu agilizar os processos de analise e a redugao das filas de caminhdes
para descarga.

Organizacionais:

Horarios de almogo foram fixadas para possibilitar o recebimento sem
interrupcgoes;

Mudaram-se as pessoas de diferentes areas envolvidas no processo de
recebimento, para uma mesma sala eliminando a necessidade de transitar
documentos pela fabrica.

Foi elaborado um 5S para organizar as areas de descarregamento de matéria
prima e o patio de retirada de pallets, aumentando e facilitando a area de
manobra dos caminhdes, permitindo reduzir o tempo que o caminhao
permanecia na area das docas;

A massa base, uma das matérias primas com maior movimentacao, passou
a ser descarregada em um espacgo dedicado e mais préximo ao ponto de
utilizagao.

Mudangas na organizagdo interna, com a participagdo de outras areas,
permitiram agilizar a disponibilidade de produtos no estoque.

Contribuigao para a implantagao Lean:

A aplicagdo da ferramenta 5Why, apontou duas causas raizes para o
problema. Um diagrama de Ishikawa também foi elaborado e mostrou as
mesmas causas raizes. O fato serviu de treinamento para o grupo e
posteriormente foi replicado para todo o time como um aprendizado;

O projeto permitiu também trabalhar o conceito de fazer o mesmo, usando
menos recursos, pois com o desdobramento do projeto, boa parte dos
resultados esperados foram obtidos, quase sem consumir recursos;

Como o projeto foi aprovado quase no final da pesquisa, nao foi possivel ter
tempo para constatar, mas haviam indicios de que o tratamento da primeira
causa raiz estava trazendo maior estabilidade aos processos com reflexos
no inventario, melhorando também o problema de falta de espago, sem que
a area precisasse ser aumentada na da forma solicitada.

QUADRO 21 (Continuagéo).: OBSERVACOES DO PESQUISADOR NO PROJETO RECEBIMENTO
DE MATERIAIS
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4.4.4 A AReA DE FABRICAGAO

As entrevistas com os envolvidos no processo de fabricagdo, a principio tinham
rendido algumas observacdes céticas quanto a possibilidade de implantagdo de
mudangas, com o argumento de ser um processamento continuo e fechado, que nao

comportaria oportunidades de melhorias.

Verificou-se também que tinha sido a area que reclamou de problemas de deficiéncias
na informacgao. Para poder melhor esclarecer esta observacio, tomou-se um cuidado

extra com o detalhamento do fluxo das informacdes durante o mapeamento VSM.

Durante o exercicio VSM, percebeu-se que esta area exigiria um desdobramento mais
detalhado, por ser a area central da empresa e envolver varias operagdes com

diferentes tipos de processamentos.

O processo da fabricacao € iniciado com a entrada de uma ordem de producgao, que
supostamente, deveria estar contemplada no planejamento semanal. A propria ordem
disparava as requisicbes dos insumos e o fracionamento das matérias primas,

obedecendo a formulacao padrao.

Outro motivo em se subdividir o processo da fabricacdo, foi a constatagdo da
fabricacdo dos produtos ndo se comportarem, na sua totalidade, como um uma
manufatura por processamento. Ou seja, a partir de uma fase, ela perde a condigao
de processamento continuo da massa de sabonete e o produto assume uma condi¢ao
discreta, tornando-se unidades contaveis de sabonetes. Decidiu-se entado, dividir a
analise dos processos de fabricagdo nesses dois momentos e trés projetos da

fabricagdo estdo destacados na sequéncia.
4.4.4.1 A FASE DO PROCESSAMENTO

O processamento das matérias primas, que vai da colocagcado das matérias primas no
misturador até a prensagem dos sabonetes, € um processo caracteristicamente
fechado e continuo. Esta fase € iniciada por pessoas treinadas, seguindo instrugdes
para cumprir a maior parte dos requisitos de controles obrigatorios, porém nao a
isentava de falhas, humanas e de equipamentos, além das variagdes nas

caracteristicas da matéria prima.
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Desta forma, o VSM desta fase mostrou-se bastante curto e num primeiro momento,
o time mostrou dificuldades em identificar, desperdicios e agdes de melhorias, pois o
processo corria sem a possibilidade de intervengdes. Uma intervengao s6 passava a
ser possivel no momento em que a massa era extrudada para a prensagem e permitia
uma inspegdo. Caso a consisténcia n&o estivesse adequada era necessario
retrabalhar a massa, retornando ao processo inicial, no misturador, fato que ocorria
com uma frequéncia preocupante, conforme apontado nas entrevistas e pelo time de

montagem do VSM, mas eram vistas como inerentes ao processo.

A consultoria propds a mudancga na otica de analise. Foi colocado que os potenciais
de melhorias para esta fase poderiam vir, se ndo do processo em si, dos riscos
gerados para a operagao. Para que esta analise fosse possivel, foi necessario
aumentar a visao sistémica sobre os processos da operacdo, como mostrado no

projeto descrito no Quadro 14.

Objetivo:
Analisar, identificar e mitigar os fatores riscos para a fase de processamento
das matérias primas

Problema:

A fase de processamento de materiais, considerada continua e fechada,
exigia retrabalhos e trazia consequéncias para o resultado da operagédo, mas
nao permitiam acgdes diretas e as causas so6 podiam ser tratadas no final do
processo com a reprovacgao do material, retornando para retrabalho, fato que
ocorria por mais de uma vez.

As causas eram atribuidas as variagdes naturais das matérias primas e as
solucdes estavam prescritas mas ndo estavam mapeadas e nem controladas.

Descrigao do projeto:
Levantar e analisar todos os potenciais agregadores de riscos para a
operacao na forma de erros, variacbes e incertezas e mapear as suas
consequéncias.
Quando nao fosse possivel eliminar os fatores, instrucées para contornar as
causas e mitigar as consequéncias, deveriam ser claramente especificadas
para agilizar a liberag&do da continuidade da producéo.

QUADRO 22: OBSERVACOES DO PESQUISADOR NO PROJETO ANALISE DE RISCOS NA
MANUFATURA
Continua
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Resultados:
Foram detectados potenciais riscos de erro humano na pesagem das
matérias primas e a falha na ordem de carregamento das matérias primas no
misturador. Estes riscos foram reduzidos com os projetos de automagéo;

Verificou-se que parte da necessidade de se fazer os retrabalhos decorria de
falhas no set-up do extrusor e da prensa. A area da manutencgao realizou um
5S e corrigiu o pareamento dos ferramentais dos equipamentos, além de
iniciar um projeto especifico de manutengéao preditiva para as maquinas deste
processo;

Outro fator de risco, apontado desde as entrevistas com este grupo, foi a
instabilidade do planejamento de produgédo no curto prazo que forgcam a
adotar solugdes emergenciais e agregavam instabilidades ao processo.

Ajustes e corregbes das caracteristicas da massa, passaram a ser
documentadas e ganhou um espago para registro na nova ordem de
producao, iniciando a formagdao de um banco de dados para analisar os
padrées das corregdes exigidas; Os dados permitiram também analisar as
causas das falhas e dividi-las em, inerentes ao processo e os desperdicios
decorrentes de alguma falha evitavel.

Contribuigao para a implantagao Lean:

A ferramenta 5Why e o diagrama de Ishikawa foram amplamente utilizados
para identificar as causas dos problemas e dos riscos.

As pessoas envolvidas neste projeto reconheceram a falta de dados para
analisar estes casos. Elas até citaram casos de ocorréncias de fatos
apontados na analise de riscos, mas n&o conseguiram dimensionar o
problema.

Provocou-se uma discusséo sobre o paradigma interno de n&o ser possivel
melhorar a fase de processamento. O time aprendeu a ampliar as fronteiras
das analises e que aumentar a robustez e reduzir os riscos sdo formas de
implantar melhorias. Mudou a forma de pensar.

O 5S implantado na area de ferramentais mostrou resultados imediatos. Os
ferramentais corretamente pareados, melhoraram o desempenho na
extrusdo e na prensagem e auxiliou a manutengdo da disciplina na
organizagao da area.

Enfatizou-se a importancia da area da manutencdo para a fase do
processamento. Barreiras com relagao ao TPM foram derrubadas, iniciativas
visando uma manutengao preditiva foram trabalhadas pelos gestores das
areas.

Percebeu-se que era necessario definir o ponto de “discretizacao” da
manufatura e adotar estratégias especificas. Quanto antes fosse possivel
transformar os Kg de massa em unidades vendaveis, maior seria a precisao
na quantidade fabricada para atender os pedidos, por consequéncia,
menores 0s estoques desnecessarios.

QUADRO 23 (Continuagdo): OBSERVACOES DO PESQUISADOR NO PROJETO ANALISE DE
RISCOS NA MANUFATURA
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4.4.4.2 FASE “DISCRETIZAGAO” DO PRODUTO

Na fase seguinte ao processamento das matérias primas, os produtos seguem para
as operagoes finais de inspecgao visual e embalagem. Nesta fase, o produto ja deixou

de ser uma massa de sabonetes e a unidade vendida ja podia ser reconhecida.

Entretanto, a estratégia de produgdo n&o considerava esta mudanga, tratando todo o
desenho da estrutura como se fosse uma continua manufatura por processamento.
Assim, a produg&o seguia com numeros considerando Kg de massa, sendo finalmente
discretizado quando o produto estava embalado e em caixas multiplas. Até este
momento ndo se tinha o conhecimento da quantidade produzida para atender ao

pedido do cliente.

Dois principais problemas foram mostrados pelo VSM desta etapa, sendo o primeiro
descrito no projeto abaixo e o segundo a necessidade de balanceamento entre a linha
de fabricagdo e as linhas de embalagens, que era executada manualmente na
interface entre as duas linhas. Este projeto foi considerado importante mas devido a
necessidade de investimentos na adaptac¢ao da linha de embalagem e na necessidade
de negociar com os clientes a padronizagdo dos materiais de embalagem, recebeu
priorizagao menor. O Quadro 15 representa o A3 do projeto “ponto de discretizagdo”

desenvolvido pelo time de projeto.

Objetivo:
Rever e otimizar os processos da fase em que o produto assume
caracteristicas discretas — Ponto de discretizacao

Problemas:
O planejamento ocorre baseado nas formulag¢des tedricas sem considerar as
perdas ou os acertos na consisténcia da massa, ocasionando faltas ou
excessos de produtos para atender ao pedido.
O fato provoca o aumento do inventario ou necessidade de produzir uma
nova batelada complementar no imediato, muitas vezes exigindo uma
reversdo do set-up em andamento.
A causa levantada foi o ndo conhecimento da quantidade de unidades
produzidas pois a contagem ocorre somente no final da linha, com todos os
produtos ja embalados.

QUADRO 24: OBSERVACOES DO PESQUISADOR NO PROJETO “DISCRETIZACAO” DO PRODUTO
(Continua)
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Descrigao do projeto:

Mapear a operacédo para definir o melhor ponto viavel para instalar um
contador de produtos.

Revisar e padronizar os processos e a comunicagao, considerando a
discretizagdo da producgédo e os aspectos estratégicos da operagao.

Resultados:

O estudo possibilitou justificar o projeto de implantar um contador na linha
de produgao, apresentando o local indicado, a tecnologia empregada e o
resultado esperado.

O VSM do estado futuro desenhou também as interfaces de comunicacgao.

O projeto estava em fase de testes finais do piloto da implantagdo do contador
em uma das linhas mais modernas, quando do encerramento da pesquisa.

A informagédo do contador ja era recebida pelas areas de producdo e de
planejamento e permitiam planejar o momento em que a fabricagédo deveria
ser encerrada, baseados nos dados da contagem real, que diferia
consideravelmente da teodrica.

A sobre de materiais em processo apdés a fabricacdo foi praticamente
eliminado.

Percebeu-se que diferentes produtos tinham diferentes graus de
performance e os dados acumulados poderiam auxiliar no mapeamento das
causas para esta diferenca, além de permitir uma apuracdo de custos mais
precisa.

A baixa do estoque das matérias primas, também passou a ocorrer no
momento da discretizagdo, agilizando o processo de liberagéo fiscal para o
faturamento.

Contribuicao para a implantagao Lean:

O projeto representou uma possibilidade de maior acuracidade no
planejamento de matéria prima, além de produzir a quantidade exata
necessaria, aproximando ao conceito de fabricagdo puxada.

A importancia da visdo sistémica dos processos ficou evidenciada, além do
fato vivenciado do tratamento de uma causa raiz ter provocado melhorias em
varios processos decorrentes.

QUADRO 25 (Continuagdo).: OBSERVACOES DO PESQUISADOR NO PROJETO
“DISCRETIZACAO” DO PRODUTO

Interessantemente salientar que nos VSM’s desta etapa, apdés o processamento,
identificaram uma série de desperdicios, reforcando a importancia dada por Lyons et
al. (2013) na identificagdo deste ponto e a mudancga das estratégias de fabricagéo

numa empresa de manufatura por processamento.
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4.4.4.3 O PROJETO DA MANUTENCAO

Outro projeto desmembrado do VSM macro da area de manufatura apontou as
constantes quebras das maquinas, muitas delas ja antigas, e aos longos tempos de
setup que foram apontados como problemas, mas eram tidos como inerentes ao
processo. Nesse ponto, os treinamentos sobre o conceito de SMED foram
esclarecedores ao diferenciar tempo de setup, do tempo de parada de maquina. O

projeto gerenciado pela area de manutencgao esta descrito no Quadro 16.

Objetivo:
Implantagao do TPM e SMED
Problemas:

Identificado a ocorréncia de quebras constantes de maquinas, principalmente
da area de processamento das matérias primas, que operam os lotes de
fabricacdo de modo continuo, causando perdas volumosas de materiais e
impactos no atendimento dos pedidos.

Longos tempos de setup e regulagem das maquinas.

Descrigao do projeto:

S&o conhecidos fatores como a idade das maquinas e a falta de cumprimento
do planejamento dos planos de manutengao preventiva.

Buscou-se solugdes para reduzir as intervengdes emergenciais e a redugao
do tempo de maquina parada nos setups e nas intervencgdes planejadas.

Resultados de melhorias da area:

Participagdo do time de projeto nos mapeamentos da manufatura com a
inclusdo estratégica da manutencéo dos equipamentos na pauta.

A area de manutengao foi remodelada, fisicamente, aplicando um 5S, e
estrategicamente, trazendo conceitos TPM e abandonando a posigao isolada
de prestador de servigos para um integrante do time de manufatura.

A area de trabalho da manutengéo ficou melhor organizada e com controles
de estoques de pecas de reposicdo melhorados. O estoque de pecas
‘comerciais”, como rolamentos, foi zerado e passa a ser atendido por um
varejista que faz entregas imediatas.

Os fusos, moldes, facas e outros ferramentais foram devidamente
identificados e pareados em conjuntos com desgastes controlados, para
evitar as perdas no start-up a cada setup e retrabalhos.

Devido ao reduzido time da manutengao, percebeu-se a dificuldade em
romper a barreira dos trabalhos emergenciais e passar a fazer um trabalho
estratégico. Para alguns casos foram contratados temporarios e empresas
terceirizadas.

QUADRO 26: OBSERVACOES DO PESQUISADOR NO PROJETO MANUTENCAO
(Continua)
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Resultados nos processos da empresa:

Visando reduzir as intervengdes emergenciais, a cada agdo de manutencao,
durante a fase de transicdo, os equipamentos foram mapeados em suas
caracteristicas e fragilidades e as fichas das maquinas foram sendo
atualizadas. Aproveitando o tempo de parada, o plano de manutencao
preventiva foi sendo atualizado.

Reacdes adversas e perda de desempenho das maquinas passam a ser
reportados pelos operadores e a necessidade de uma manutencdo é
discutida.

Um grupo de maquinas foi mapeado para o projeto piloto de manutencéo
preditiva, levantando caracteristica como temperatura em rolamentos,
vibragdes e ruidos.

A integragao do time de manutengdo com os times da produgao, levantou
ideias e projetos para reduzir o tempo de parada de maquinas, antecipando
pré-montagens, pareamentos e disponibilidade de ferramentais para que o
processo de set-up pudesse ser agilizado.

As analises apontaram ainda a possibilidade de explorar melhor as
automacgdes ja previstas nas maquinas, com a instalacdo de acessorios e
fazendo as regulagens corretas.

Contribuicao para a implantagao Lean:

Com o uso do 5S e a montagem de projetos internos, o time ja havia
identificado desperdicios e trabalhavam os processos da area antes do inicio
do projeto.

O time da manutencdo entrou no processo de consolidacdo das mudancgas
de mentalidade e das rotinas de trabalho, antes dos demais. Comegavam a
servir de referéncia para os outros departamentos.

Inclusdo do time de manutengao ao time estratégico da empresa, tornou o
plano de manutencéo, parte do plano de fabricacao.

Acdes para implantacdo do TPM estavam iniciadas, apesar das acdes de
manutengdo autbnoma ainda ndo terem sido totalmente absorvida pelos
operadores, limitando-se a reportar, vibracdes, temperaturas ou ruidos
anormais.

O gestor da area tinha sido contratado externamente e ja possuia bons
conhecimentos de Lean, principalmente os aplicados a manutengao. Devido
aos rapidos resultados organizacionais obtidos, a diretoria reportou a
convicgao na necessidade de aprimorar a formagao dos demais gestores.

QUADRO 27 (Continuagdo).: OBSERVACOES DO PESQUISADOR NO PROJETO MANUTENGCAO
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5 DiscussAo Dos RESULTADOS

O capitulo 4 detalhou o desenvolvimento do estudo de caso, como previsto nos
protocolos de coleta de dados e de pesquisa, mostrados no quadro 6 (pagina 57).
Elaborou-se a analise dos resultados do estudo de caso com vistas aos objetivos
deste trabalho, respondendo a questdo de pesquisa e possibilitando a montagem do
roteiro de implementagao da transformacéo Lean.

De inicio, percebeu-se algumas caracteristicas particulares desta empresa, como o
clima organizacional favoravel, que facilitou o desenvolvimento da transformacao
Lean. A presencga constante da diretoria na rotina da fabrica construiu um estreito
relacionamento com todos os funcionarios € uma via de comunicagao rapida com

abertura e credibilidade para as decisoes.

O conhecimento, por todos dos objetivos do projeto, permitiu que os conceitos e as
ferramentas da filosofia Lean fossem experimentadas sem barreiras, melhorando o
entendimento das mudancas propostas, sempre respeitando e valorizando a
experiéncia dos participantes, mas evitando que as decisdes continuassem a ser
tomadas baseadas unicamente em opinides, suposi¢cdes e repeticdes de solucdes

anteriores.

O modelo Shingo (2016) chama este grupo de agdes de Facilitagdo na Formagao da
Cultura e é tido como o principio base do seu modelo. Trabalhar a mudanca de
mentalidade das Pessoas, criando um caminho para uma organizagao que aprende e

tem na sua rotina natural o questionamento e a busca por melhorias.

Hines, Taylor e Walsh (2018) reportam situagdo semelhante encontrada num estudo
de caso numa manufatura de processamento do ramo siderurgico e apontam
evidéncias de que a pouca atengdo dada a este principio basico do modelo Shingo

poderiam ser o motivo dos varios casos de insucesso na transformacgao Lean.

Entende-se entdo, que o clima organizacional deva ser analisado e tratado antes do
inicio da transformacdo, fato que nao precisou ser efeito no caso da empresa
estudada. O Quadro 17 mostra o desenvolvimento da transformagéo Lean estudada

e os fatores criticos de sucesso (FSC).
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Construto /
atividade

COMO ocorreu

Fatores Criticos de Sucesso

Decisao pela
1 | Transformagao
Lean

Havia uma percepcao da necessidade de modernizar;

Possibilidades internas foram analisadas mas
decidiram por buscaram auxilio externo;

A consultoria propds uma transformacao Lean;
Foi realizado um treinamento dedicado aos diretores;
Elaborado um projeto conjunto;

A velocidade do projeto foi determinada pelos
recursos da empresa.

Houve comprometimento total da diretoria com
0 projeto e com os seus prazos;

A consultoria prestou continuos reportes sobre
as acbes coordenadas;

Diagnosticar a
situacao inicial

As entrevistas e documentos foram complementadas
com a observacao direta e 0 Gemba walk;

Os funcionarios, de todos os niveis, foram ouvidos e
0s processos vivenciados no local do trabalho;

O diagnéstico foi apresentado a diretoria e ao corpo
de gestores e alguns pontos foram esclarecidos;

O escopo do projeto foi finalizado e um contrato de
projeto foi firmado.

O contrato de projeto sempre esteve aberto a
mudangas, serviu para guiar o andamento do
projeto e controlar as expectativas;

Uma hierarquia de decisoes foi definida;

Existia um clima organizacional positivo e os
colaboradores se voluntariaram a participar dos
projetos, caso contrario, a melhoria da situagao
deveria priorizada no projeto;

Agir com transparéncia ja era pratica na
empresa, no projeto Lean esta pratica foi
estruturada e melhorada.

O corpo de gestores estava ciente e
compactuados com os objetivos do projeto.

QUADRO 28: DESENVOLVIMENTO DA TRANSFORMACAO LEAN ESTUDADA E SEUS FCS

(1/7)
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Construto /

atividade COMO ocorreu Fatores Criticos de Sucesso
O mapeamento dos processos foi iniciado pelo . o
processo macro da empresa por ser abrangente e O projeto de transformagao foi tratado desde o
permitir que o projeto fosse divulgado, com a inicio com transparéncia e a participacéo de
participagdo e o treinamento de muitas pessoas, todos foi incentivada por toda a equipe
utilizou-se a pratica de um exercicio VSM. gerencial. Evitou assim a proliferacéo das
Os treinamentos utilizaram prioritariamente casos not|C|as.faIsas. . ]
reais, sendo trabalhados inicialmente os principios, Os projetos de melhorias também eram
Pessoas, Valor e Fluxo, o conceito de desperdicio e as | PUblicos e os A3 ficaram afixados numa sala
Inicio da ferramentas VSM, 5S, 5Why, A3. com acesso a todos.
transformaco O mapeamento macro gerou pontos de melhorias e Empoderamento aos colaboradores. Aqueles
Lean - identificagio de desperdicios. Projetos foram abertos | que estavam acostumados a seguir ordens,
Mapear os utilizando A3 e conceitos de gerenciamento de passaram a ter a oportunidade de propor
3 DroCessos projetos. mudangas e provocou em alguns, inicialmente,
identificar Foram instituidas reunides Kaizen para a reagGes de desconfianga. Mas o tratamento

desperdicios e
definir projetos

apresentacao de novos projetos e reportar a situagao
dos que estavam em andamento.

Varios projetos pequenos como os resultantes de
acdes 5S nos ambientes de trabalho, foram discutidas
e registradas durante esta reunido, sem a abertura de
um projeto mas serviram para mudar a mentalidade.

A priorizagao de projetos, utilizou a analise de
esforcos X beneficios mas principalmente critérios
estratégicos da empresa e do projeto, com decisbes
sempre transparentes.

sério e as rapidas respostas as sugestoes,
vindo da diretoria, consolidaram a pratica.

Oferecer flexibilidade e atendimento ao cliente
ja eram defendidas pelos colaboradores, porém

com visdes particulares. A conceituagao de
Valor ajudou a reescrever a Missao da

empresa, de forma mais coloquial e clara para

todos, incluindo os conceitos de inovacgao e

melhorias continuas, realinhadas na cultura da

empresa.

QUADRO 29 (Continuagao): DESENVOLVIMENTO DA TRANSFORMAGAO LEAN ESTUDADA E SEUS FCS

(2/7)
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Construto /

. COMO ocorreu Fatores Criticos de Sucesso
atividade
Formacao de um time interno Lean para treinar novos
funcionarios e reciclar os entendimentos sobre os
principios, conceitos e ferramentas;
Incentivado o desenvolvimento da visao sistémica
dos processos e a busca do entendimento das causas | Estratégia foi formalizada e detalhada, n&o
e efeitos: dando chances a suposicdes e interpretacoes.
Reformulagéo e implantagdo de KPI's em todos os Tratar os problemas em times fez a visao
Analisar processos chaves. Definidos KPI's Uteis para a tarefa | sistémica ser aprimorada.
4 | resultados e que tivesse significado para o trabalhador; Melhoria da capacitagdo técnica do pessoal;
(Agobes Criagdo da visdo de cadeia de suprimentos interna, Melhoria da capacitacéo do pessoal nos
gerenciais) interligando todas as areas da empresa, com atencado | conceitos Lean:;

ao fluxo das informagdes certas que devem estar
disponiveis quando necessario;

A organizagao das areas ficou melhor com a
aplicacéo de 5S s areas ficaram mais organizadas e o
fato passou a ser valorizado pelas pessoas.

Foram aplicadas solugdes com gestao visual para
consolidar os resultados.

A Consultoria foi mantida para assessorar na
reciclagem dos treinamentos e manutencéo dos

conceitos.

QUADRO 30 (Continuagao): DESENVOLVIMENTO DA TRANSFORMAGAO LEAN ESTUDADA E SEUS FCS

(3/7)
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Construto /

atividade COMO ocorreu Fatores Criticos de Sucesso
Verificou-se que nesta fase, as matérias primas sao
processadas nos misturadores em bateladas, de forma
continua, seguindo férmulas e com a massa
percorrendo dutos fechados. Estas caracteristicas
dificultam o acompanhamento do processo e a tomada Combater visdes pré-estabelecidas
de acdes imediatas. Desta forma, a correta P . ] "
caracteristica da massa processada somente pode ser | O desenho dos VSM's da area, seguido de
confirmada no final do processamento. Para fazer o uma analise usando o diagrama de Ishikawa,
acerto, a massa ja processada precisa retornar para o | Iévantaram varias causas para as situagées de
Analisar . - : ao processo, e muitas causas que eram
resultados Este retrabalho, que pode exigir repeti¢cdes, era tido . .
) . consideradas somente como potenciais.
4 | (Etapada como parte do processo, tido como de rotina e . .
manufatura por | atribuido unicamente as variagdes nas caracteristicas Acreditava-se que estas causas potenciais
processamento) | das matérias primas naturais. supostamente nao ocorreriam ou que ja

Intervengdes executadas no retrabalho, para acerto
de consisténcia, em ordens limitadas, sao previstas
em férmula. Mas a sua alteracao definitiva, significaria
a criagao de uma nova férmula, seguido de novo
processo de certificacao.

Encerrado o processamento, a massa processada
adquire o formato unitario de um produto vendavel. E
importante a identificagao deste ponto para que nova
estratégia de fabricagcéo seja adotada.

estavam contornadas. Mas a analise de riscos

elaborada, mostrou que as causas eram
bastante reais e deveriam ser tratadas para
mitigar os riscos.

QUADRO 31 (Continuagao): DESENVOLVIMENTO DA TRANSFORMAGAO LEAN ESTUDADA E SEUS FCS

(4/7)
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Construto /
atividade

COMO ocorreu

Fatores Criticos de Sucesso

Analisar
resultados
(Ponto de
discretizagéo)

As entrevistas e as observacgdes diretas mostraram
que a estratégia de fabricagao nao se alterava ao
longo de todo o processo de manufatura.

Os VSM'’s apontaram que todas as especificacoes
das férmulas para o processamento das matérias
primas eram especificadas em unidades de massa,
resultando também numa quantidade em massa de
produtos processados e esta unidade nao era
alterada.

Entretanto o produto era vendido em unidades.
Estratégias de vendas, metas e o faturamento
consideravam unidades de produtos.

Todo o planejamento posterior ao processamento
para o suprimento de filmes, cartuchos e outros
insumos de embalagem ocorria baseado na unidade
fabricada.

Maquinas de embalagem, equipamentos de
movimentagao de produtos e espago no almoxarifado
de produtos, eram especificados para atender a
unidades de produtos.

A conversao de massa em unidade era tratada
considerando rendimentos tedricos e a conversao real
somente era feita com todo o material embalado nas
caixas finais, ndo havendo mais tempo habil para
complementar o pedido do cliente ou causando
excessos que eram enviados ao estoque.

A definicdo do ponto de discretizagao do
produto e a consequente adaptacao das

estratégias de fabricagao a partir deste ponto,
eliminam incertezas e controlam a ocorréncia de

desperdicios.

Foi elaborado um projeto para instalar um
contador de produtos.

QUADRO 32 (Continuagéo): DESENVOLVIMENTO DA TRANSFORMAGAO LEAN ESTUDADA E SEUS FCS

(5/7)
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Construto /

atividade COMO ocorreu Fatores Criticos de Sucesso
Um mesmo lote de fabricagao poderia receber
diferentes tipos de embalagens, em geral, especificada
pelo cliente. No intuito de atender aos requisitos dos
clientes, as maquinas de embalagens recebiam . .
multiplos set-ups e adaptacdes, para uso do insumo Estabeleceu-se parcerias com os clientes e
do cliente, nem sempre adequados & maquina, principalmente no caso do filme plastico,
causando muitas interrupcdes e perdas de materiais. negociou-se a utlfllzagag ddo padrao otimizado
As maquinas de embalagem s&o méveis, sendo f:gﬁ;;?:_quma’ Ornecido porum mMesmo
instaladas no final da linha de fabricacdo com o intuito A
Analisar de aumentar a flexibilidade. Entretanto, devido as O e§jtudo dos processos de forma sistémica
resultados constantes paradas das embaladeiras, o fluxo era permitiu a solugao dg problemas tidos como
4 | (Etapada inconstante, exigindo que produtos fossem retirados cpmplexos. Como f.o'. o caso do apontamento no
manufatura manualmente da linha para depois serem recolocados §|stema, dog mater|a~|s utilizados no retrabalho
discreta) com o restabelecimento da linha de embalagem, junto com a instalagao do contador de produtos.

causando um grande desperdicio de movimentagao de
material e necessitar de pessoas para executar a
tarefa.

Depois do produto finalizado e paletizado, a
contagem dos produtos fabricados inserida no
sistema, nao coincidia com o rendimento tedrico, por
consequéncia, as matérias primas nao eram baixadas
e permaneciam com o status de “em processo”,
travando o faturamento.

As duas informagdes em conjunto, aproximaram
a quantidade produzida do valor tedrico
especificado em formula, facilitando a
contabilizagao fiscal dos materiais, liberando
mais rapidamente o apontamento das
mercadorias e o faturamento.

QUADRO 33 (Continuagéo): DESENVOLVIMENTO DA TRANSFORMAGAO LEAN ESTUDADA E SEUS FCS

(6/7)
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Cac;ir\l/siérauéc;/ COMO ocorreu Fatores Criticos de Sucesso
Exigiu agdes para adequar a esta condigao:
Ao longo da pesquisa, acompanhando a evolugéo Criatividade para adequar os projetos as
dos projetos e das reunides de priorizacdo, percebeu- | Possibilidades da empresa, seja no tipo de
se a existéncia de fatores nao relacionado com o tipo | Solugao ou implantando por etapas.
de manufatura executada na empresa. Apesar da Adequar a velocidade das agbes e as
empresa estar numa condi¢ao financeira saudavel, implantacdes a disponibilidade de pessoas.
) fatores atribuidos ao porte da empresa, impactaram no | Melhorar continuamente a medida das
A”a||'fa(; andamento da implantag&o Lean. possibilidades.
4 [?ri:aitc?ss do Limitagao de recursos; Considerar estas limitagdes na priorizagéo dos
porte da Sobrecarga de trabalho, principalmente dos gestores; | projetos.
empresa) Falta de pessoas para participar dos projetos; Acbes simples como a reducgao das
Baixa capacitacio; @nform_alidades, n&o dependem de .
Falhas ou excesso de informalidade no investimentos, podem ser incorporados a rotina
gerenciamentos sem aumento da carga de trabalho, e
i ’ o ) aumentam a robustez dos processos.
Baixo poder de negociagao dentro da cadeia de A . :
fornecimento. ssociagoes de empresas e cooperativas .
podem dispor de solugdes adequadas ao perfil
da empresa.

QUADRO 34 (Continuagao): DESENVOLVIMENTO DA TRANSFORMAGAO LEAN ESTUDADA E SEUS FCS

(7/7)
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Além dos Fatores Criticos de Sucesso citados no quadro 17, alguns temas mereceram
a atencao pela importancia percebida durante o estudo de caso.

KPI's: Alguns projetos acompanhados ao longo dos 14 meses do estudo de caso
puderam ser finalizados e outros ja estavam trazendo resultados mesmo estando na
fase dos pilotos para fechar o PDCA. Muitos dos projetos geraram resultados
tangiveis, mas por nao dispor de dados anteriores, coletados de forma regular e com
a confiabilidade necessaria para permitir uma comparag¢ao, nao foram reportados
neste trabalho com dados quantitativos. Os resultados apresentados ficaram,

portanto, no campo das constatagdes qualitativas.

Esta dificuldade foi também sentida pelos times no momento que precisaram defender
seus projetos para conseguir a liberagdo de verbas e a esperada priorizagdo. Isto
acabou por provocar, nos novos projetos, a proposta de um grande numero de KPI's
de controle, que mereceu uma discussao sobre a necessidade e a real utilizacdo dos
KPI’s para encontrar um ponto de equilibrio entre o que precisaria ser medido para
possibilitar a gestdo segura do processo e quais poderiam ser eliminados ou
remodelados para evitar desperdicios na coleta e armazenamento das informacgdes.
Verificaram-se também, para quem seriam reportados, o grau de dificuldade para
coletar os dados e principalmente, se o KPI era entendido e util para o operador e por

quem o coletava.

Pequenas melhorias: Na fase inicial da transformacido, as oportunidades de
melhorias foram numerosas, mais obvias e facilmente identificaveis. Alguns desses
projetos puderam ser implantados com relativa facilidade e consumindo um minimo
de recursos. Serviram de treinamento para o time, cumprindo a fungao de langar a

semente para o aprendizado organizacional na busca continua por melhorias.

Por serem evidentes e conhecidos por todos, procurou-se entender os motivos para
nao terem sido tratados até o momento. As principais causas apontadas pelos
participantes dos workshops e das reunides Kaizen foram a falta de um espacgo e
momento, isolado da rotina, para discutir melhorias e a falta de uma mentalidade de

melhorias.

Continuidade do projeto: A medida que o projeto de transformagéo avangava e os

projetos de melhorias tornavam-se mais complexos, demandando maiores esforgos,
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mesmo mostrando beneficios potenciais altos, algumas dificuldades comegaram a

surgir nos temas listados abaixo.

(a)- Relacionados ao porte da empresa: As caracteristicas apontadas no estudo de
Psomas, Antony e Bouranta (2018) relacionando o porte de uma PME com os fatores
de sucesso de uma transformacao Lean, puderam ser confirmadas neste estudo de
caso. Entretanto podemos entender que a existéncia de um grau de limitagdo na

disponibilizacao de recursos financeiros e humanos nao é exclusividade das PME’s.

Como ja mostrado, o caso estudado enfrentou dificuldades na liberagao de verbas
para a contratacdo de um novo ERP e para a execugdo das grandes mudangas no
layout, que melhorariam o fluxo de materiais. A solugéo encontrada foi dividir o projeto
em fases, iniciando com a aplicacao de solugdes paliativas, que trouxeram resultados
limitados, mas que permitiram melhorar a situacao anterior. Portanto mereceram os
creditos, tendo a atengao de ndo perder o foco no objetivo final e por ter incluido agdes
nos projetos de melhorias continuas. Uma percepgédo importante foi quanto a
necessidade de trabalhar a expectativa do time de projeto para que a limitagao nao se

transformasse em frustracao.

Outro fator, referenciado ao porte da empresa pelo estudo de Psomas, Antony e
Bouranta (2018), diz respeito a baixa capacitacdo das pessoas. O fato foi também
percebido no caso estudado, portanto, durante os treinamentos Lean, uma atencéao
maior foi tomada para identificar e trabalhar eventuais necessidades. Entretanto,
percebeu-se também que existia um baixo aproveitamento do potencial das pessoas.
Elas n&o eram desafiadas a aplicar conhecimentos que elas ja possuiam e a pensar
em melhorias, representando o oitavo desperdicio de Liker (2004)

Mas mesmo com as pessoas ja melhor treinadas e a distribuicdo da carga de trabalho
melhorada, elas continuavam com uma carga de trabalho perto do limite. Os novos
projetos, mais complexos, exigiam maior dedicagcédo de tempo pelas pessoas. Alguns
sinais de frustragdo comegaram a transparecer no time, por ndo conseguirem atender
satisfatoriamente aos projetos que eles proprios haviam definidos como importantes.
A velocidade dos projetos teve de ser adequada para que ndao comprometesse a

motivagcédo das pessoas.
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A dificuldade apontada por Hu, et al. (2015) para uma PME conseguir negociar com
os fornecedores, temas como, lotes minimos de entrega, multiplos de embalagem,
multiplas entregas e just-in-time, foram enfrentados também na empresa estudada e
nao permitiu a implantacdo do Kanban. Diferentemente do apontado por Hu, nao
somente os grandes fornecedores n&do se interessaram em abrir negociagbes sobre
os temas propostos, mas também, os pequenos fornecedores alegaram ja terem
adotado padrbes maiores, para atender aos seus grandes clientes, e ndo aceitaram

operar em outros padroes, com menores volumes.

(b)- Atendimento aos clientes: No caso da empresa estudada, oferecer flexibilidade e
servigos adicionais faz parte do posicionamento estratégico da empresa e € percebido

pelos clientes como um diferencial competitivo.

Desta forma, a empresa da abertura para alteracbes de prazos ou quantidades do
pedido inicial e executam servicos como embalagens especiais. Os custos diretos
envolvidos sdo negociados com os clientes, mas a parcela dos custos gerais, como a
quebra do fluxo produtivo, necessidade de setups adicionais, sobras de estoque ou
compras emergenciais ndo eram devidamente apontados. Quando o projeto de
transformacao Lean propds a ampliacdo da visao sistémica, aproximando as areas de
vendas das rotinas e estratégias da producdo, os limites ficaram mais claros e
melhorou a qualidade das solu¢gdes negociadas com os clientes, sem abrir mao de

continuar oferecendo flexibilidades.

5.1 POSICIONAMENTO DO CASO ESTUDADO COM A FILOSOFIA LEAN

O caso estudado de transformagao Lean seguiu basicamente as 4 dimensdes Lean,
apontados no modelo de Liker (2004), descritas na sequéncia juntamente com uma

breve ambientagcao das situacdes enfrentadas.

Havia o entendimento da importéncia em se estabelecer a base da filosofia Lean para
suportar e sustentar a transformacdo, mas percebeu-se que as 4 dimensdes do
modelo ndo representaram uma ordem cronoldgica sequencial para a implantagao
pratica. Como descrito no capitulo 4, os treinamentos das pessoas, utilizando casos

reais e envolvendo solucdes de problemas e as melhorias de processos foram
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tratadas em conjunto, serviram de base para treinamentos e proporcionou um melhor

entendimento da filosofia Lean.
(i) Solugdes de problemas, busca continua por melhorias e aprendizado.

Constatou-se que o time tinha ciéncia dos problemas encontrados na operacgao e
muitas sugestdes de como melhora-las surgiram de forma empolgada e

comprometida, ja na fase inicial das entrevistas.

Buscando aproveitar este engajamento, a proposta de treinamento buscou o formato
“treinar na pratica”, tratando de casos reais ao mesmo tempo em que se passava 0s

conceitos da filosofia Lean.

A proposta do modo e as ferramentas para identificar e tratar os problemas teve uma
boa aceitacdo pelas pessoas, em particular, a forma estruturada para discutir e
solucionar os problemas, convidando todos os envolvidos a participar das discussdes

e usando transparéncia nas tratativas.

Um dos casos emblematicos para o grupo foi um 5Why que encontrou a causa raiz
do problema em uma decisdo tomada por uma area nao operacional que impactou
involuntariamente no processo fabril. Ficou muito claro para o grupo a importancia de

encarar os processos de forma sistémica e as ferramentas como o VSM e o SWhy.

A area da contabilidade, que a principio ndo estava listada nas acgdes da
transformacao, trouxe propostas ja configuradas num A3, mostrando o interesse e a

importancia na integragéo dos seus processos com os demais departamentos.

O ciclo de aprendizados continuos estava iniciado, da melhor forma, partindo do

préprio time.
(ii) Pessoas

As propostas iniciais de eliminar desperdicios e melhorar os processos, dificiimente
seria rejeitado pelas pessoas, mas para que estes resultados ocorram, mudangas
precisam ser implantadas e em geral costumam elevar sentimentos de barreiras nas

pessoas. Mas por serem elas as agentes das mudangas, Paipa-Galeano (2011)
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considera que € o pilar da filosofia que exige maiores atengdes e tempo para cultivar
a mudanca de mentalidade.

O caso estudado mostrou uma particularidade positiva da empresa, dispor de um bom
clima organizacional, sem barreiras na comunicagdo. O fato ja péde ser percebido
inicialmente nas entrevistas e constatado posteriormente pelo comprometimento

mostrado pelas pessoas com os objetivos dos projetos e da empresa.

As pessoas nao impuseram barreiras ou bloqueios ao projeto, mas surgiram
discussoOes e questdes a respeito de alguns posicionamentos encontrados no campo
e outras adotadas na empresa. A maioria dessas questdes foram tratadas por meio
do treinamento pratico, analisando casos reais e abandonando a subjetividade,
usando de argumentos lastreados em fatos e dados e ndo em opinides e suposigcbes
pessoais. Este clima permitiu a discussao de algumas crengas e paradigmas, de forma
acalorada, como no caso da discussdo da aplicabilidade de algumas ferramentas
Lean, como o Kanban. Mas, mais uma vez, o clima positivo de trabalho e o

profissionalismo permitiram que a discussao ocorresse com profissionalismo.

As pessoas reportaram que os casos de impasse costumavam ser resolvidos por meio
de votacao, que acabava por resultar também num sentimento de frustragao. Sentiram
que discutir sobre fatos e dados minimizariam os conflitos de opinides e o sentimento

de frustracao, trazendo profissionalismo as decisdes.

Mas constataram também que atualmente nem sempre possuiam todas as
informacgdes e KPI's necessarios para configurar uma ocorréncia como recorrente ou

um caso esporadico.
(iii) Processos

Ampliou-se o entendimento de que o processo de producdo nao se limitava somente
a area de processamento das matérias primas, fato que, de alguma forma, estava
contaminando a ideia de nao aplicabilidade de melhorias e de filosofias como o Lean

para os processos da empresa.

Com o entendimento do conceito de Valor percebido pelo cliente final e estabelecendo

um fluxo de como este valor € gerado dentro da empresa, percebeu-se que os
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processos de todas as areas da empresa deveriam estar harmonicamente integrados

e direcionados corretamente.

Os processos centrais, relativos a fase de processamento em si, eram tidos como
processos que devem ser iniciados de forma certa, seguindo todas as especificagbes
das formulas, para resultar em produtos corretos. Ocorrem em ambientes fechados,
de forma continua e mesmo com as formulas prevendo a possibilidades de realizar
acertos na formulacdo nao acarrete em perdas dos materiais, a decisao pelo acerto,
somente é possivel de ser avaliada apds o término do processamento da massa,
incorrendo em pelo menos 4 tipos de desperdicios, de ‘defeitos’, ‘esperas e paradas’,
de ‘movimentos desnecessarios’ e ‘producdo em excesso’ como apontado pelo VSM

deste processo.

Estas constatagcdes foram decisivas para o time perceber que o processamento
recebia grande atencdo de controles oficiais obrigatérios, porém os processos
adjacentes apresentavam grandes fragilidades, muito provavelmente por terem sido
desenhados sem considerar o fluxo sistémico e acabavam por acrescentar uma carga
de riscos ao desempenho dos processos centrais e que nao recebiam as mesmas

analises de causas e efeitos, além de controles.

Verificou-se também que desperdicios poderiam ocorrer na manufatura por causas
originadas em agbes e decisdes de areas administrativas. Portanto conhecer os
processos sistemicamente, gerenciar os riscos e a integragdo dos processos, auxiliam

muito na mitigagao desses riscos.

Curiosamente, frente a esta situagcdo, num determinado momento, o time estava
decidido a interromper o projeto de transformacgdo Lean pois constataram que os
processos precisavam de redesenhos profundos. Devido a um mal entendimento,
achavam que o Lean significava somente melhorias incrementais de longo prazo. O
grupo foi reorientado, mostrando que a fungcado dos conceitos e ferramentas Lean é
exatamente identificar estas situacdes, sendo capaz de gerenciar casos de mudangas

profundas e imediatas.

Dada a necessidade de realizar algumas corregdes imediatas, os times foram
treinados prioritariamente na utilizagdo do VSM para o projeto dos processos e as
ferramentas envolvidas como o0 5S, 5Why, A3, confirmando as constatagdes de Hines,
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Taylor e Walsh (2018) de que a aplicagéo de ferramentas, desde que incluidas numa
estratégia de transformagédo, pode ser um bom comego para o projeto de
transformacao por trazer resultados rapidos que servem de treinamento e incentivam
o projeto, mas que os objetivos Lean de promover uma mudanga na mentalidade e

colocar a continua implantacdo de melhorias na cultura da empresa.

Esclarecidos os conceitos, trabalhou-se na identificacdo das causas das falhas de
definicbes das instrucdes e a falta de padronizagdes dos trabalhos, que davam
margem a interpretagdo e chegavam a gerar conflitos entre as instrucdes, e
estabeleceu-se a estratégia de priorizagdo das a¢gées em emergenciais, prioritarias,

secundarias e de manutencéo.

Conceitos fundamentais como o Kanban, que foi apontado na revisdo da literatura de
Panwar et al. (2018) como sendo de aplicagdo muito dificil numa manufatura de
processamento, devido a caracteristica de consumo continuo dos insumos, tiveram
duas situagdes neste estudo de caso. A primeira agéo ja estava implantada, n&o
visava aplicar exatamente um just-in-time ou ship-to-line (entrega da matéria prima,
direto no ponto de consumo) na fase de processamento mas a matéria prima de maior
volume, ja era recebida diariamente nas quantidades necessarias planejadas, e
mantinham um estoque de seguranga minimo de 3 dias para cobrir eventuais
flutuagdes na producéo e problemas no transporte, mostrando que solu¢des baseadas
no Kanban sao adaptaveis a realidade da empresa e representam melhorias para o
resultado. Na segunda situacdo, foi tentada a implantagcdo de melhorias no
recebimento de insumos de embalagens, utilizadas na fase em que a producéo ja é
caracterizada como discreta. Neste ponto, em que havia viabilidade de implantar um
Kanban bastante conceitual, o fator porte da empresa na negociagdo pesou e 0s

fornecedores n&o aceitaram discutir agdes de entregas ou redugao de lotes minimos.
(iv) Filosofia

A medida em que o projeto transcorria, o aprendizado e o entendimento sobre a
filosofia foi se fortalecendo. Os primeiros VSM’s, analises de desperdicios e A3
preparados pelos times, sem auxilio da consultoria, comegaram surgir apds o
encaminhamento dos primeiros projetos. As reunides Kaizen, eram utilizadas para

acompanhar os projetos, serviam para alinhamento das estratégias e para a discusséo
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de novos projetos. Também era o féorum para iniciar a revisdo de algumas metas
individuais de curto prazo que passaram a conflitar com as metas do grupo. A filosofia
ganhava consisténcia na cultura da empresa e discussdes focando ag¢des sistémicas
e eliminacdo de desperdicios comecavam a ocorrer de forma natural na rotina dos

times, na ocasiao do término da pesquisa.

A preparagao e capacitacdo de times internos autbnomos, para dar continuidade a
consolidagdo da filosofia Lean, fazia parte do contrato do projeto. A consultoria ja
planejava mudar a sua participacédo no projeto, passando a exercer fungdes mais de
orientagdo e suporte para os projetos mais complexos, com uma presenga menos
frequente na empresa e a desenvolver rotinas de reciclagem e acompanhamento da

evolucédo Lean.

Ao fim dos 14 meses da pesquisa, a empresa passou a apresentar uma base de
processos mais solidas e maduras. Alguns projetos de melhorias ja se encontravam
mapeados, aguardando ordem de priorizag&do para implantag&o ou a disponibilizagao
de verbas, como era o caso da modernizagao do ERP e as melhorias no lay-out, que

demandariam um novo ciclo de grandes esfor¢os de implantagcéo dos projetos.

Considerando a escala proposta por Arlbjorn e Freytag (2013), as pessoas desta
empresa certamente superaram o primeiro estagio, de conhecer e aplicar as
ferramentas e técnicas corretamente e entraram na fase de consolidar os principios,
melhorando os processos de criagdo de valor e consolidando a integracdo dos
processos de mais areas da empresa e da cadeia de suprimentos, na eliminacao de

desperdicios e desenvolvimento do valor oferecido ao cliente.
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6 O ROTEIRO DE TRANSFORMACAO LEAN

A montagem do roteiro de implantagao inicial da transformagéo Lean, utilizou-se dos
conceitos tedricos juntamente com os resultados do estudo de caso e compde-se de
4 etapas: i) Preparagdo e alinhamento estratégico; ii) Iniciag&o; iii) Processos; iv)
Consolidagao da filosofia.

i) Uma boa pratica percebida no estudo de caso, foi a importancia da fase aqui
denominada de preparagao e alinhamento estratégico. O fato de cada transformacéao
Lean ser um caso Unico, possui consenso entre autores classicos, mas como
apontado por Panwar, Jain e Rathore (2015b), o tema, entretanto, ndo é desdobrado

para agoes praticas.

O caso estudado mostrou que a fase inicial de preparacao desempenhou a funcao de
entender a situagdo e o comprometimento da alta direcdo para com o projeto, discute
expectativas e lista um plano basico de atuagao, adaptando o plano de implantacao a
realidade da empresa e firmando um contrato para o projeto, que visa proporcionar
maior entendimento e seguranga ao projeto, conforme detalhado no Quadro 16.
Zhang, Narkhede e Chaple (2017) fizeram as mesmas constatacbes em seus
trabalhos e sugeriram a contratacdo de um especialista externo para desenhar o
projeto de transformacgao e dar inicio a coordenagéo, desenvolvimento e preparagao

das pessoas.

ii) Na etapa seguinte, de iniciacdo, uma das a¢des mais importantes € a comunicagao
clara dos propositos do projeto. Em geral, a movimentagao que a preparagéo provoca,
geram expectativas e curiosidades em toda a organizagédo e deve-se evitar o perigo
da proliferagao das falsas noticias. Neta fase também inicia-se o treinamento das
pessoas, envolvendo o maior numero possivel. A utilizagdo de casos da empresa, ja
iniciando um tratamento do processo, consegue facilitar o entendimento dos

conceitos, ferramentas e da proépria filosofia, conforme descrito no Quadro 17.

i) A terceira € uma etapa em que as teorias comegam efetivamente a ser aplicadas

na pratica. Analisam-se os processos, identificam-se desperdicios e promovem o



108

tratamento deles, dando continuidade aos treinamentos na pratica para a

consolidagao dos aprendizados.

Nesta etapa ja existe um entendimento prévio do fluxo de valor macro, levantado no
exercicio VSM e buscara identificar as diferentes fases da manufatura, separando o

processamento estrategicamente das demais fases como mostrado no Quadro 18.

iv) Finalmente, a quarta etapa buscara consolidar os aprendizados, criar uma cultura
empresarial Lean e garantir a continuidade dos projetos e do conceito de melhorias

continuas.

As recomendacdes elaboradas para iniciar um processo de transformacido Lean
mostrados nos Quadros 18, 19, 20 e 21, nas paginas seguinte, procurou incluir uma
sequéncia que atendesse o conceito de agdes de melhorias continuadas, portanto as

acdes devem ocorrer numa ordem circular, buscando a perfeicao.
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Preparacgao

Atividades

Descricao

Antes de
comecar

Entender a motivacéao

- Reunides com os responsaveis com poder de decisao
- Entender e compactuar com a filosofia Lean e decidir pelo inicio do projeto

Delinear as estratégias de agao

- Decisao sobre a necessidade de contratar terceiros para participar do
projeto.

- Estabelecer uma estratégia transparente de comunicagéo antes do inicio
do projeto

- Apresentagao do projeto para toda a empresa

- Incentivar as pessoas a participar do projeto

- Conseguir o comprometimento

Avaliagcao

Sentir o clima organizacional,
“Go to Gemba”, e coletar dados
para elaborar um diagndstico
prévio

- Ir para onde as coisas acontecem, perguntar, ouvir, demonstrando
respeito

- Entender como os processos ocorrem na realidade e se ha dificuldades
em segui-los ou a ocorréncia de desvios

- Sentir se ha demonstracdes voluntarias de cooperacao e abertura para
mudancas

- Elaborar o diagndstico prévio da situagao, atentando para a maturidade
dos processos, 0s processos com potenciais de melhorias e o clima
organizacional. (Pessoas séo as realizadoras das mudancgas)

Treinamentos

O papel da alta gestdo no Lean

- Treinamentos sobre a filosofia Lean, conceitos, modelos e ferramentas
- Conceitos de gerenciamento de projetos e priorizagdes de projetos de

transformacéo

(Continuo) E formar o time de treinadores acordo com a estratégia empresarial e disponibilidade de recursos
internos - Decidir sem subjetividades, mas baseado em fatos e dados
- Discutir o diagnostico inicial e seus aspectos para elaborar a estratégia da
Deciso “Contrato” do projeto transformacao.

- Elaborar um projeto inicial da transformagao Lean
- Obter um compromisso de comprometimento com a estratégia

QUADRO 35: 12 ETAPA DO ROTEIRO RECOMENDADO PARA INICIAR UMA TRANSFORMACAO LEAN, NUMA INDUSTRIA DE MEDIO PORTE QUE REALIZA
MANUFATURA POR PROCESSAMENTO
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Iniciagao Atividades Descrigao

- Apresentacao, de preferéncia pelo mais alto executivo, dos propdsitos do
projeto, usando de transparecia nos argumentos.

Apresentacgao dos propdsitos do | - Descrever as fases do projeto

projeto para toda a empresa - Abrir um canal de comunicagao

Bem vindos - Evitar a disseminacéao de suposigdes e teorias do apocalipse.

- Convocar as pessoas a participar do projeto

- Apresentacao da filosofia Lean, conceitos e mostrar a possibilidade de
Apresentar a filosofia Lean melhorar a forma como se executa o trabalho.
- Ressaltar a possibilidade de participacdo de todos

- Escolher um processo abrangente, macro, que possa envolver o maior
numero de areas, para iniciar os treinamentos

- Prever atividades em sala como workshops e apresentacdes, além de
atividades nas areas, para confirmar como as coisas realmente acontecem
e permitindo que todos possam ser ouvidos

- Desenvolver um “VSM experience”

- Trabalhar conceitos, principios praticos e ferramentas

- Reforgar o conceito dos 8 desperdicios, trabalhar as ferramentas para
explorar os potenciais de melhorias.

- Apresentar conceitos de gerenciamento de projetos, definir o problema, o
escopo do projeto, beneficios esperados, investimentos e submeter a
aprovacgao. Utillizagdo das ferramentas 5Why, Fishbone, A3, PDCA.

Treinamentos “On job training”, trabalhar os
(Continuo) processos

- Comecar a subdividir o processo macro estudado em sub processos e
trabalhar os potenciais de melhorias

QUADRO 36: 22 ETAPA DO ROTEIRO RECOMENDADO PARA INICIAR UMA TRANSFORMACAO LEAN, NUMA INDUSTRIA DE MEDIO PORTE QUE REALIZA
MANUFATURA POR PROCESSAMENTO
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- Elaborar VSM'’s para todos
estes processos, com atencao
para as inter-relacdes entre os
processos.

Processos Atividades Descricao
- Processamento (a area central da empresa)

Identificar a fase da manufatura que segue caracteristicas de
processamento € 0 momento em que o produto se torna discreto.

Por ser uma fase com caracteristicas de processo continuo, seguindo
féormulas e receitas controladas, recomenda-se a padronizagcao dos
trabalhos para evitar desvios de interpretacdes das instru¢cdes e sempre que
possivel e viavel, implantar automacgdes dos processos e controles.

Recomenda-se elaborar um VSM, juntamente com uma analise de

- Considerar que o projeto de riscos (como um FMEA de processo) e estabelecer controles estatisticos

transformacao envolvera todos | sobre estes riscos, além de passar a apontar no diario da produgéo a

0S processos, de toda a ocorréncia de novos tipos de falhas para estudo das causas.

empresa, mesmo que a decisao Muitas das consequéncias que surgem na fase de processamento
Aplicar os 5 nao seja por tratar todos no sao originadas em outras areas, portanto a analise de riscos deve levantar
principios LT primeiro momento. estes pontos e leva-las a discussdo com visao sistémica.

- Processos administrativos, anteriores ao processamento (vendas,
compras, planejamento) que comandam a cadéncia da produgao.

Devem trabalhar alinhados para evitar desperdicios como a
falta/excesso de produgao, inventarios desnecessarios, excesso de setups
e paradas de linha e garantir o atendimento ao cliente.

Estes processos devem ser analisados em VSM proprios,
interligados com o VSM macro e garantir a continuidade do fluxo do
processo.

Estas areas, em geral, transformam dados em informacdes. Dada a
abstracao dos objetos, a correta disponibilizagdo dessas informagdes e a
comunicacao precisa e transparente, além de ferramentas como o 5S sao
importantes

QUADRO 37: 32 ETAPA DO ROTEIRO RECOMENDADO PARA INICIAR UMA TRANSFORMACAO LEAN, NUMA INDUSTRIA DE MEDIO PORTE QUE REALIZA
MANUFATURA POR PROCESSAMENTO

(Continua)
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0S processos, de toda a
empresa, mesmo que a decisao
nao seja por tratar todos no
primeiro momento.

- Elaborar VSM'’s para todos
estes processos, com atencao
para as inter-relacdes entre os
processos.

Processos Atividades Descricao
Aplicar os 5 - Considerar que o projeto de - Processos de preparacao e suporte
principios LT transformacao envolvera todos S&o processos como os da area de manutengéo e Tl que nem

sempre sao considerados integrantes da cadeia de geracao de valor.

Quando é a area de manutengao que faz o setup das linhas, fica
muito clara a sua participacao no fluxo e, portanto, devem estar
estreitamente integrados ao processo macro.

Ferramentas como o 5S, SMED e o TPM podem ser aplicados.

A area de Tl, que além de realizar a manutengdo dos sistemas nos
mesmos moldes da manutencao das maquinas, trata também dos projetos
de sistemas computacionais, precisa conhecer em detalhes e participar dos
processos da manufatura.

- Processos posteriores ao processamento

Apds o processamento das matérias primas, em geral a manufatura
assume caracteristicas de uma linha de montagem. Seja para receber um
outro produto para formar um kit ou para ser envasado ou embalado em
formato comercial.

Os quilogramas ou litros de matérias primas processadas, tornam-se
unidades ou frascos de produtos que precisam ser contados e embalados
em quantidade para atender ao pedido.

Conceitos como linha de montagem sincronizadas, células de
producao, Kanban e eliminagao de estoques intermediarios, comecam a ser
melhor visualizados.

Também para esta fase do processo, um VSM especifico deve ser
elaborado, primeiramente para analisar a maturidade dos processos e a
identificacdo de desperdicios.

QUADRO 38 (Continuagdo). 32 ETAPA DO ROTEIRO RECOMENDADO PARA INICIAR UMA TRANSFORMAGAO LEAN, NUMA INDUSTRIA DE MEDIO

PORTE QUE REALIZA MANUFATURA POR PROCESSAMENTO
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Consolidagao
da filosofia

Atividades

Descricao

Aprendizado e
formacéao da
nova cultura
organizacional

Manter a mobilizagao do time

Incentivar a participagdo com a
discussao transparente das
analises de melhorias

Fazer o conceito de melhorias
continuas incorporar a cultura
empresarial

Ouvir os participantes e fazer
melhorias na transformacgao

- Acompanhar os resultados dos projetos de melhorias.
- Aplicar PDCA
- Assumir o conceito de melhorias continuas na cultura empresarial.

- Manter ativas as reunides estratégicas para discutir as sugestdes de
melhorias e acompanhar indicadores

- Promover regularmente eventos como a Semana da Melhoria, envolvendo
toda a organizagao.

- Comunicar resultados e comemorar.

QUADRO 39: 42 ETAPA DO ROTEIRO RECOMENDADO PARA INICIAR UMA TRANSFORMACAO LEAN, NUMA INDUSTRIA DE MEDIO PORTE QUE REALIZA
MANUFATURA POR PROCESSAMENTO




115

7 CONCLUSOES, LIMITAGOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

As industrias classificadas como de manufatura por processamento, ndo estao imunes
as crescentes exigéncias de mercado e agbes dos concorrentes, precisam portanto
melhorar seus processos, eliminar desperdicios e reduzir custos. Entretanto a
pesquisa na literatura apontou a existéncia de uma série de barreiras, descritas na
secao 2.3 deste trabalho, com evidéncias de serem um dos inibidores das iniciativas
Lean neste tipo de industria e levando os poucos casos reportados, as aplicagcoes
pontuais de ferramentas Lean, com pouco envolvimento estratégico e que deixam de
considerar o fator humano, como apontado nos trabalhos de Panwar, Jain e Rathore
(2015a) e de Marin-Garcia e Bonavia (2015).

Entendendo que o Lean nao se propde simplesmente a resolver problemas mas a
promover uma mudanc¢a de mentalidade, identificar problemas e melhorias, buscando
tratar as causas raiz do problema, usando uma visao estratégica sistémica e eliminar
desperdicios sob o ponto de vista do valor percebido pelo cliente final, surgiu a duvida,
que deu origem a questdo de pesquisa, sobre os motivos que possam levam a
dificuldades na aplicagao do Lean, nas manufaturas por processamento, visto que sao

objetivos basicos.

Focando nesses objetivos Lean, o estudo de caso concluiu, por exemplo que, na fase
de processamento, aquela em que a aplicabilidade do Lean era mais questionada, o
estudo dos riscos envolvidos e a implantagdo de agdes para as suas mitigagdes,
seriam as solugdes mais apropriadas, substituindo o foco anterior que buscava
mudangas no processamento e que causavam incertezas sobre os resultados,

terminando por serem abandonadas.

As demais fases da fabricacdo, ndo eram do tipo ‘por processamento’, mas
assemelhadas as caracteristicas de uma manufatura discreta. O estudo apontou que
o processo de fabricagao deveria utilizar de duas estratégias, uma para cada tipo de

processo.

Estas situacbes foram trazidas, para exemplificar a necessidade dos casos serem

melhor estudados, de forma estruturada, preferencialmente em times multifuncionais,
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usando de uma visdo sistémica de causa e efeito, sobre todos os processos da
empresa € sem o0s viéses da rotina. Usando desta pratica, solugdes com maior
seguranga, padronizagdo, previsibilidade e robustez foram encontradas,

caracteristicas buscadas numa aplicagéo Lean.

Estas constatagdes trouxeram respostas para a questao de pesquisa, possibilitando
confirmar a existéncia de uma disseminacéo das ideias apontadas na literatura como
barreiras, mas permitindo concluir que elas sao vistas como tais até que sejam
enfocadas corretamente, utilizando a visdo Lean. Complementa ainda a resposta, a
confirmacdo de que adaptacdes e customizagdes das solugbes Lean sdo sempre
necessarias e intrinsecas aos projetos de transformacao Lean, seja numa manufatura

por processamento ou numa do tipo discreta.

Exatamente por serem solugdes unicas, algum dos conceitos ou ferramentas Lean
podem também n&o ter aplicabilidade imediata, mesmo aqueles considerados
fundamentais, como o Kanban, mas nao significaram impedimentos a aplicabilidade
da filosofia. O importante é que os fundamentos do conceito ou ferramenta foram

entendidos e adaptados a situacao.

Possiveis contribuicdes académicas, partem também dessa conclusdo e foram
exploradas no capitulo 5, apontando os fatores criticos de sucesso, acrescido das
observagdes adicionais obtidas durante o estudo de caso e por fim fazendo uma

ligagcao das agdes observadas com os quatro principios do Lean Thinking.

O roteiro para iniciar a transformacdo Lean, numa industria de médio porte que
manufatura por procesamento, buscou trazer uma contribuicdo aos empresarios e
gestores, levando recomendagdes para que os dirigentes possam iniciar os estudos
para a montagem do projeto de transformagao, como apresentado nos Quadros 18 a
21.

Vale reforcar dois pontos a respeito do roteiro. O primeiro, a decisao por implantar o
Lean é uma decisao estratégica e deve ser tomada racionalmente, conhecendo a
situacdo da empresa, as etapas da transformacao, as possiveis barreiras internas e
comprometido com o fato de que alguns resultados poderéo vir na velocidade da
evolugao da consolidagéo da filosofia, mas que terdo sustentagdo. O segundo ponto

vem da necessidade de uma anadlise sincera do clima organizacional, se possivel,
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conduzida por terceiros. Mudancgas sao dirigidas por pessoas, portanto elas precisam
acreditar nas mudancas. Se nao houver um clima favoravel para tal, envolvendo o
comprometimento, acreditacéo interna, transparéncia nas acées e boa comunicacao,

este devera ser o primeiro fator a ser trabalhado, antes de qualquer outra acao.

Como € apontado por muitos autores e também ¢é indicado neste trabalho, cada
transformacdo Lean € um caso unico e precisa ser tratado e projetado como tal. Por
principio, uma transformacdo Lean é um aprendizado de longo prazo, que se
consolida com a pratica. Por estes motivos, o roteiro apresentado € denominado como
uma recomendagao para inicializar a transformacgao, no sentido de proporcionar os
passos iniciais para a transformagao mas que certamente precisarao ser adaptados a
realidade e conduzidas de acordo com a situagao, sem entretanto perder o foco da

filosofia Lean.

Alguns pontos observados ao longo da pesquisa, permitem propor 3 trabalhos para
pesquisas futuras.

(i) Uma survey com empresas semelhantes que tenham aplicado a transformagao
Lean objetivando validar o roteiro aqui proposto.

(i) Um estudo de multiplos casos, em empresas de manufatura que realizam
processamento classificado como ‘quimicos’, mas que sejam de outros portes;

(i)  Um estudo de multiplos casos, com empresas que manufaturam por

processamento mas que realizem processamento de outras classificagoes.

Uma das limitagdes contidas nas conclusdes deste trabalho esta na propria filosofia
Lean que prevé a consolidagao dos resultados ocorrendo no longo prazo, por meio da
mudanga da mentalidade e o aprendizado organizacional. Os 14 meses de
acompanhamento do caso para a pesquisa, ndo sao suficientes para experimentar o

desenvolvimento de todo este processo para confirmar o sucesso da transformacgao.

Outra limitagdo € decorrente do tipo de pesquisa realizada. Miguel (2007) valida o
estudo de caso unico como um procedimento de pesquisa, conforme elaborado neste
trabalho, entretanto aponta como limitagcdo o risco de se inferir um julgamento

baseado nas caracteristicas de um evento unico.
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