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RESUMO

O presente trabalho visa estudar a aplicabilidade dos principios da producdo enxuta em uma
micro marmitaria na regido do Distrito Federal. O objetivo é analisar o grau de implementacao
dos principios enxutos na marmitaria e assim verificar se é viavel a utilizacdo de um modelo
de producdo enxuta na empresa. O método de pesquisa utilizado foi de um estudo de caso
unico, por meio de observagdo direta e aplicacdo de roteiro de entrevista aos colaboradores. O
diagndstico da empresa foi feito através do mapeamento de fluxo de valor e da anélise dos oito
desperdicios da producdo. Apds a empresa ser diagnosticada, foram propostas medidas para que a
mesma atinja os objetivos da filosofia lean e elimine seus desperdicios.

Palavras-chave: pensamento enxuto, mapeamento do fluxo de valor, indUstria de alimentos.

ABSTRACT

The present work aims to study the applicability of the principles of lean production in a
micro packed lunch enterprise in the Federal District. The objective is to analyze the degree of
implementation of the lean principles in the marmitaria and thus verify if it is feasible to use a
lean production model in the company. The research method used was a single case study,
through direct observation and application of interview script to the collaborators. The
diagnosis of the company was made through the value stream mapping and the analysis of the
eight wastes of production. After the company is diagnosed, measures will be proposed to
achieve the  objectives of lean philosophy and eliminate its  waste.

Keywords: lean thinkness, value stream mapping, food industry.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo apresenta consideragBes preliminares
sobre o tema do projeto e uma contextualizacdo. S&o
abordados também o0s objetivos propostos e a estrutura
do trabalho.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

A vantagem competitiva estd cada vez mais sendo buscada pelas empresas brasileiras, principalmente
pelo cenério de crise socio-econdmica que enfrentam, sendo necessario adaptarem seu modelo de

producdo constantemente as necessidades do mercado globalizado atual.

Dentre as dificuldades enfrentadas pelos empresarios brasileiros tém-se a grande quantidade de
desperdicios na linha de producdo, a dificuldade de empregar pessoal, a falta de incentivo do governo

e os altos custos que tornam a jornada cada vez mais acirrada.

Entende-se também que existe uma grande resisténcia por parte do povo brasileiro quanto a mudanca
de postura para realizar um planejamento adequado de seus empreendimentos e executa-los
corretamente. A filosofia que deve ser ensinada pela alta gestdo aos funcionarios geralmente é
ignorada, o que torna o processo de empreender no pais mais dificil ja que os colaboradores nao

possuem uma cultura e um alinhamento favoravel ao desenvolvimento do negécio.

Isso demonstra que ndo é fécil copiar e adaptar um modelo de producdo de um pais de fora para o
Brasil, pois existe uma grande diferenca cultural e, claramente os modelos de produgdo bem sucedidos
tém como base uma filosofia que é essencial para o éxito daqueles que pretende reproduzi-lo ou

adapta-lo para o seu pais.

Deste modo, o presente trabalho pretende analisar a aplicacdo dos principios lean, provenientes do
Sistema Toyota de Produgdo, em uma micro marmitaria, para compreender se a mesma esta preparada

culturalmente e se possui oportunidades para adaptar-se ao modelo de producéo enxuta.

A utilizacdo de uma metodologia adequada para atingir os objetivos da implementagdo do modelo de
producdo enxuta de uma maneira mais organizada, rapida e eficiente é enfatizada por Maia, Alves e
Ledo (2011). Segundos os autores envolver a gestdo do topo, formar equipe de projetos, introduzir
projeto-piloto e estabelecer ciclos de controle de qualidade sdo passos necessarios para criar um

cenario motivador dentro da empresa que busca o lean.

O mapeamento do fluxo de valor e a andlise dos oito desperdicios da producéo serdo fundamentais
neste estudo para diagnosticar o estado atual da empresa e possibilitar que sejam propostas mudancas

para reduzir os desperdicios na organizacao e ser gerado valor ao cliente. Sera utilizado um roteiro de
10



entrevista para analisar a filosofia utilizada pela empresa e compara-la com os principios da producéo

enxuta.

A discussdo sobre os principios que norteiam a produgdo enxuta sera necessaria para “colocar ordem
na casa”, visto que cada autor tem uma visdo diferente sobre este assunto. Portanto, seréd apresentado
um novo modelo de principios enxutos e como eles podem ser alcancados através de ferramentas no

contexto da empresa estudada.

Espera-se como resultados deste estudo o diagndstico quanto a aderéncia da marmitaria em relacdo aos
principios enxutos e a elaboracdo do plano de acdo, que seré utilizado para a melhoria continua da
empresa, para a mudanca de filosofia dos colaboradores e para a eliminacdo de desperdicios na

empresa.

1.2 OBJETIVOS

A partir do contexto apresentado, foi elaborado o objetivo geral e os objetivos especificos deste
trabalho, sendo mostrados a seguir:

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar a orientacdo/aderéncia da marmitaria para os principios/filosofia Lean.

1.2.2 Objetivo Especifico

= Pesquisa bibliogréafica sobre o sistema de produgdo enxuta.
= Mapear o Fluxo de Valor da empresa como um todo.
= |dentificar os oito desperdicios da produc&o e a filosofia da empresa.

= Propor plano de melhoria cultural e de redugdo dos desperdicios identificados.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Estruturou-se esse trabalho em seis capitulos: introdugdo, referencial tedrico, metodologia, estudo de

caso, resultados e conclusao.

O primeiro capitulo, a introducdo, aborda a contextualizacdo deste projeto, informando o objetivo

geral e os objetivos especificos que se deseja alcancar com o desenvolvimento deste trabalho.

O segundo capitulo, o referencial tedrico, consiste em exibir os conceitos que dardo sustentacdo para
este trabalho, com os estudos dos principais autores na area de producdo enxuta e de autores mais

recentes no espaco-tempo dos ultimos 10 anos, explicando os principios e ferramentas enxutas, 0s oito
11



desperdicios da producéo e o mapeamento do fluxo de valor.

O terceiro capitulo, a metodologia, demonstra como o projeto foi desenvolvido, sendo um estudo de
caso Unico, utilizando pesquisa descritiva/ exploratdria, de natureza aplicada e abordagem qualitativa.

O quarto capitulo, o estudo de caso, caracteriza e apresenta o processo produtivo da empresa que foi
objeto de analise e identifica os seus desperdicios através do mapeamento de fluxo de valor.

O quinto capitulo apresenta os resultados e discussGes preliminares deste projeto, contendo propostas

para uma mudanca cultural na empresa e para reduzir os oito desperdicios no seu processo produtivo.

Por fim, o sexto capitulo traz a conclusdo, onde é realizada uma avaliagdo do cumprimento dos

objetivos especificos, consideracdes finais sobre a pesquisa e sugestBes de trabalhos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo explica como foi realizada a reviséo de
literatura e apresenta um histérico do Sistema de
Producdo Enxuta com énfase nos principios do
Sistema Toyota de Produg&o.

2.1 A ORIGEM DA MANUFATURA ENXUTA

A expressdo “lean”, que significa enxuto, teve sua origem na obra “A maquina que mudou o mundo”
de Womack e Jones publicada em 1990 no EUA. Segundo o Lean Institute (2018), esta fazia parte de
um estudo do MIT (Massachussets Institute of Technology), que buscava compreender as
caracteristicas da indUstria automobilistica mundial, especialmente no Japdo, aonde surgiu o Sistema
Toyota de Produgdo, modelo no qual obteve sucesso, principalmente nos ganhos de produtividade,
qualidade e no desenvolvimento de produtos competitivos.

O modelo de manufatura enxuta, desta forma, teve seu surgimento quando Eiji Toyoda, um jovem
engenheiro japonés, decidiu fundar com sua familia a Toyota Motor Company. A companhia que foi
limitada pelo governo militar a produzir caminhdes de maneira artesanal, no final de 1930, decidiu
produzir carros de passeio em larga escala apds o periodo de guerra. Segundo Womack (1990), a
inspiracdo que vinha do modelo Fordista, entretanto, ndo se adaptou bem no Japdo pelos seguintes

motivos:

= Mercado doméstico limitado e alto custo do combustivel no Japao;

= Surgimento de sindicatos que impediam a exploragdo da forca de trabalho;

= Economia do pais devastada pela guerra; e

= Industrias do exterior interessadas em conguistar o0 mercado de veiculos japonés.

Apesar dessas dificuldades, o governo japonés salvou a Toyota proibindo investimento externos na
industria automobilistica japonesa. Além disso, Eiji percebeu junto com Taichii Ohno, principal
engenheiro de produgdo da Toyota, que a producdo em larga escala, incentivada pelo Ministério do

Comércio Exterior e IndUstria no Japao, ndo daria vantagem competitiva em longo prazo em relacdo as

firmas consagradas no resto do mundo.

A partir de entdo, Eiji e Ohno comegaram a adaptar o modelo de producéo fordista ao cenario japonés,

originando assim 0 modelo de producdo enxuta.

2.2 OS OBJETIVOS DA PRODUCAO ENXUTA

A adaptacdo do modelo de producdo das empresas automobilisticas ocidentais ao oriente,
notoriamente feito pela Toyota, originou 0 modelo de producéo enxuta. Os principais objetivos atras
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desse sistema praticado no Japdo era eliminar desperdicios, reduzir custos e o conceder poder aos
funcionarios (MOURTZIS, 2016).

Assim sendo, Mourtzis (2016) explica que a teoria enxuta é uma prética de producdo que minimiza o
desperdicio ao longo de todo fluxo de valor para originar valor ao cliente. Qualquer atividade que

envolva uso de recursos e ndo agregue valor ao cliente € um desperdicio que deve ser sanado.

Isso explica que a estratégia da Toyota para conquistar seu mercado era agregar valor ao cliente
reduzindo desperdicios. Para alcancar tal objetivo, ficou bastante difundida a idéia de reduzir o tempo
entre o pedido e a entrega do servi¢co/produto ao cliente (BHASIN, 2006) e/ou incorporar qualidade ao

produto e oferecer mais servi¢os ao cliente (MOURTZIS, 2016).

Ao contrario das linhas de montagem e produto padronizados, 0 modelo de producdo enxuta propde
pequenos lotes de producéo sujeitos a mudancas rapidas, reduzindo o tempo de produgdo e focando na

qualidade e diversidade de um produto a um preco competitivo (LACERDA, 2015).

Womack e Jones (1990) estabeleceram cinco principios que as empresas enxutas devem seguir para
serem bem sucedidas: identificar de valor, mapear o fluxo de valor, gerar fluxo continuo, puxar e

buscar a perfeicéo.

A identificacdo de valor é a capacidade de identificar qual necessidade o cliente busca satisfazer,

desenvolvendo assim um produto que o cliente esteja disposto a comprar.

O mapeamento do fluxo de valor significa identificar as etapas que agregam valor ao cliente, ou seja,
todas as atividades necessarias para desenvolver ou fabricar um produto ou fornecer um servigo
(LACERDA, 2015).

A geracdo de fluxo continuo é a capacidade de oferecer um produto que atravesse 0S pProcessos

produtivos sem nenhuma interrupgao.

O sistema puxado indica que o produto deve ser produzido e entregue somente quando o cliente
precisar. Lacerda (2015) afirma que esse sistema evita que as empresas empurrem produtos

indesejados para os clientes.

A busca da perfeicdo é o esforco constante para eliminar desperdicios, melhorar o fluxo e atender as

necessidades e entrega do cliente.

Percebe-se através de Hasle (2014), Vlachos (2015) e Bhasin (2006) que o conceito de producdo

enxuta se divide em dois niveis na literatura: o filoséfico (principios) e o operacional (ferramentas).
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Por defini¢do os principios sdo um conjunto de normas ou padrdes da conduta a serem seguidos por
uma pessoa ou instituicdo. No ambito filos6fico os principios sdo valores morais que as pessoas
adotam de acordo com a sua consciéncia. Eles também podem nortear estudos, regendo o pensamento

e a conduta, como € o caso dos principios enxutos, que embasam 0 pensamento enxuto.

J& as ferramentas sdo definidas como qualquer instrumento para a realizacdo de um trabalho. O
caminho para chegar 14 é chamado de método, enquanto a metodologia é o estudo dos melhores

métodos praticados em determinada area.

2.3 0S PRINCIPIOS DA PRODUCAO ENXUTA

O estudo de Liker (2004) sobre o Sistema de Producdo Toyota originou a obra “O modelo Toyota: 14
principios de Gestdo do Maior Fabricante do Mundo”, no qual ¢ abordado a filosofia empresarial por

tras da reputagdo mundial da Toyota em qualidade e confiabilidade.

O Quadro 1 a seguir resume os 14 principios levantados por Liker (2004):

Quadro 1: Os 14 Principios do Sistema Toyota de Producéo.

Principios do Sistema Toyota de
Producdo

1 Tomar decisdes de longo prazo

Criar um fluxo de processo
continuo
Usar sistema puxado para evitar
superproducdo
Nivelar a carga de Trabalho
(Heijunka)
Parar linha de producéo para
corrigir problemas (Jidoka)
Padronizar tarefas
Usar controle visual
Usar somente tecnologia confiavel
Desenvolver liderancgas que
9 entendem e ensinam a filosofia
enxuta
Desenvolver pessoas e equipes
gue seguem a filosofia da empresa
Respeitar sua extensa rede de
parceiros e fornecedores
V4 e veja por si mesmo para
12 compreender a situagéo (Genchi
Genbutsu)
Tomar decisBes lentas por
13 consenso e implementa-las
rapidamente
Tornar-se uma organizacgao que
14 aprende por reflexdo (Hansei) e por
melhoria continua (Kaizen)

0N o1

10

11

Fonte: Liker (2004).
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Associado ao principio de sistema puxado citado por Liker (2004) e Womack e Jones (1990) temos o
principio conhecido como Just In Time (JIT). Esse conceito diz que tudo deve ser produzido,
transportado ou comprado na hora certa. A vantagem de utiliza-lo é a reducdo de estoques e custos na

empresa, funcionando bem com o Sistema Kanban, que seré explicado na se¢do de ferramentas.

Liker (2004) também cita o principio de Jidoka, que garante autonomia aos operarios para

interromperem as maquinas que apresentarem problemas na linha de producao.

Em relacdo ao fluxo de informacGes dentro da empresa, Liker (2004) fala de controle visual e Genchi
Genbutsu. O primeiro garante que todos colaboradores estejam informados dos afazeres dentro da
empresa. O segundo é voltado para que a alta gestdo esteja bem informada do que acontece no chao de
fabrica, evitando a chegada de informacoes erradas.

O uso de tecnologia confidvel citado por Liker (2004) pode ser associado ao programa de Zero Defeito
utilizado na gestéo da qualidade por Philip Crosby em 1970. Sua importancia esta na busca de eliminar

todos os defeitos na produgdo industrial, sendo a maioria deles.

O Zero Defeito pode ser alcancado através de ferramentas que evitam falhas no produto, como por

exemplo, o Poka Yoke, criada por Shigeo Shingo em 1960 e que sera explicada mais adiante.

Os principios de Hansei e Kaizen também foram essenciais para embasar 0 pensamento enxuto. O
Hansei aponta que os funcionarios de uma empresa devem sempre admitir seus proprios erros e
garantirem melhoria nas suas a¢des, ou seja, instiga 0 senso autocritico do colaborador. O Kaizen, por
sua vez, significa mudanca para melhor e permite que 0s processos da empresa sejam sempre

aperfeicoados.

Entretanto, essa percepcdo de Liker sobre o pensamento enxuto, pode ser complementada, como o

Quadro 2 a seguir proposto por Bhasin (2006):

Quadro 2: O Pensamento Enxuto proposto por Bhasin.

Tomada de decisdes no nivel mais baixo
Ter uma visdo, missao e valores bem
definidos
Garantir que existe uma estratégia de
mudanga na qual a organiza¢do comunica
como os objetivos serdo alcangados.
Atribuir responsabilidades dentro do
programa piloto e, posteriormente, dentro de
toda organizacao;
Desenvolver relacionamentos com
fornecedores baseados em confianca e
comprometimento matuos;

Pernsamento Enxuto
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Cultivar um ambiente de aprendizado para
treinar os funcionarios;

Sistematica de foco continuo no cliente;

Promover a lideranga e métricas enxutas em
todos os niveis;
Esforcar-se conscienciosamente para
maximizar a estabilidade num ambiente em
mudanca.
Avalie a fracdo dos funcionarios e
departamentos que operam sob condicbes
enxutas.

Compromisso de longo prazo.

Fonte: Bhasin (2006).

Vlachos (2015), em contrapartida, cita alguns fatores culturais que podem prejudicar a préatica da
producdo enxuta, sendo eles: comprometimento de curto prazo; falta de foco em uma questdo
especifica; planejamento deficiente; baixo envolvimento dos funcionarios; métodos de treinamento

ndo eficazes; mau entendimento da alta geréncia.

Segundo Vlachos (2015) no ano de 1990 muitas empresas da China continental fracassaram nos seus

objetivos enxutos devido aos seguintes motivos:

= Pouco reconhecimento da importancia estratégica do pensamento enxuto e muita concentragéo nas
ferramentas, sem a devida capacidade analitica para identificar problemas;

= Sede por resultados rapidos e abandono do modelo enxuto no primeiro fracasso;
= |Imitacdo e cdpia de casos bem sucedidos sem atentar a mudanca cultural e;

O autor propde que apenas mudancas culturais ja seriam suficientes para as empresas se beneficiarem
do pensamento enxuto. Bhasin (2006) complementa que a identificacdo de desperdicios na producéo
pode significar problemas de qualidade e mé gestdo, que podem ser corrigidos com a implementagédo

de uma filosofia enxuta na organizagao.

Embora exista inimeras técnicas e ferramentas para implementar a estratégia enxuta, recomenda-se
gue a mesma seja vista como uma filosofia e, ndo apenas como um processo, para que sua aplicacdo
seja sustentavel (BHASIN, 2006).

Isso pode ser confirmado por Ohno (1988), explicando que o sistema de producdo da Toyota foi
gerado através de uma série de inovacdes que duraram mais de 30 anos, ou seja, ndo foi apenas a
aplicacdo de um ou dois principios enxutos, mas a difusdo de uma filosofia dentro de toda

organizagéo.

Ele demonstra que o sistema de producdo da Toyota, ndo era apenas um sistema de producéo, mas um
sistema de gerenciamento total.
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Bhasin (2006) reitera que uma empresa de médio porte precisaria de um minimo de trés a cinco anos

para comecar a buscar a filosofia enxuta.

A filosofia enxuta propde que os principios lean devem estar presentes tanto na manufatura, como nas
outras areas, o que demanda tempo e dedicagdo da alta gestdo para treinar os funcionarios. Por outro
lado, as empresas que ndo aplicam o lean em sua cultura corporativa estdo destinadas a falhar
(BHASIN, 2006).

Por esse motivo, é importante introduzir um alinhamento na maneira como o0s membros da
organizacgdo pensam e se comportam para colher os beneficios totais do lean, ja que facilita o processo

de sua implementagéo.

Segundo Vlachos (2015), o sucesso e o fracasso da producdo enxuta estdo ligados a trés fatores:

lideranca, gestédo e visdo estratégica.

A organizacgdo deve viver, respirar e orientar o lean em todos os aspectos, de forma que 0 mesmo seja

visto como uma jornada e ndao apenas como uma tatica ou processo (BHASIN, 2006).

Segundo Liker (2004, p. 306), as organizacGes que desejam se tornar uma empresa enxuta, assim
como a Toyota em termos de alta qualidade e lucratividade, devem se atentar ao empreendimento

“lean learning”, no qual o aprendizado enxuto ¢ difundido na organizagao.

O conceito de envolvimento total surge quando as organizacdes almejam interligar suas areas para

agregar valor ao cliente, extraindo assim os beneficios da producéo enxuta (BHASIN, 2006).

Entretanto, Bhasin (2006) aponta que o Sistema Toyota de Produgdo ndo pode ser facilmente copiado

devido a variacao na qual alguns processos sdo gerenciados e a cultura predominante.

Liker (2004), por sua vez, insiste que € necessaria uma combinacdo certa de filosofia, processos,
pessoas e solugdo de problemas a longo prazo para converter uma organizacdo em uma empresa

enxuta e de aprendizagem.

Segundo Lyons (2014), modelar a esséncia do pensamento enxuto continua sendo um obstaculo, ja que
sempre existe uma confusdo de conceitos lean. Pesquisadores da &rea da manufatura enxuta
geralmente costumam misturar os termos Sistema Toyota de Producgéo, Just-In-Time, Producdo Enxuta
e Manufatura de Classe Mundial, este ultimo também conhecido como “World Class Manufacturing”

(WCM).
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Na tentativa de propor quadros que simplificam o pensamento enxuto, muitos autores acabam
misturando os termos e, consequentemente, ndo houve acordo unanime de uma estrutura Unica que
pode exemplifica-lo (LYONS, 2014).

Desta forma, Lyons (2014) prop6e um modelo de pensamento enxuto que ndo € definitivo, mas que
aborda os principais objetivos, principios e praticas enxutas e que podem ser percebidos facilmente na
literatura. O autor postulou os quatro principios considerados adequados para representar o

pensamento enxuto, sendo elas:

a. Alinhamento da producdo com a demanda;
b. Eliminacéao de desperdicios;
c. Integracéo de fornecedores e;

d. Envolvimento criativo da forga de trabalho em atividades de melhoria de processo.

Apesar de serem principios distintos, seus objetivos se ap6iam mutuamente. O alinhamento da
producdo com a demanda se baseia no principio de eliminagdo de desperdicios, ja que a reducdo de
custos e organizacdo das atividades ajuda na criacdo de valor ao cliente, possibilitando um fluxo de
producdo com o minimo de interrupgdes, atrasos e variagdes (LYONS, 2014).

Um pré-requisito para o alinhamento da producdo com a demanda € o principio de integracdo do
fornecedor. Diferente do Fordismo que busca internalizar sua rede, a l6gica organizacional da
producdo enxuta é exterioriza-la. Portanto, as empresas que querem ser enxutas e buscam alinhar a

producdo com a demanda, devem criar sua propria rede co-operacional (LYONS, 2014).

Os fornecedores devem entregar pegas e materiais em pequenas quantidades diretamente para o ponto

de utilizagdo com inspecdo minima de recepgdo (LYONS, 2014).

O envolvimento criativo da for¢ca de trabalho, também conhecido como “Soikufu” na manufatura
japonesa, também ajuda a eliminar desperdicios nos processos organizacionais. Para tanto, sdo
formadas equipes multifuncionais para resolver problemas e sugerir melhorias no trabalho, momento

que estimula a criatividade individual e chega a revelar talentos dentro da empresa (LYONS, 2014).
Este altimo principio, também é alcancado, estabelecendo metas internas para motivar os funcionarios
e promovendo a descentralizacdo das decisOes estratégicas da alta gestdo para o nivel mais

operacional.

A Figura 1 a seguir aponta o0 modelo criado por Lyons (2014):
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Objetivos Enxutos

Reduzir custo, aumentar produtividade e melhorar a
qualidade para gerar valor ao cliente e lucros

&

Principios Enxutos

Envolvimento

Alinhamento Eliminacéo Integracéo Criativo da
da producéo de de Forca
com a demanda Desperdicios Fomnmecedores de Trabalho
P s < =
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Sincronizagédo do
Takt Time
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Fornecedores
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em resolucéo de
problemas
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Qualidade

Treinamento
Cross-Funcional

Autonomatizacéo
Job Rotation
Trabalhador

orientado ao Kaizen

Figura 1: O Pensamento Enxuto proposto por Bhasin.

Fonte: Lyons (2014).

A fim de padronizar o pensamento enxuto proposto por Liker, Bhasin e Lyons, serd proposto um

modelo de principios na secdo de analise e resultados, incluindo as ferramentas necessérias para

alcanga-los no contexto deste trabalho.

2.4 AS FERRAMENTAS DA PRODUCAO ENXUTA

Segundo Bhasin (2006) existe um conjunto de ferramentas para que as empresas consigam adotar a

producdo enxuta. Essas ferramentas operacionais, mostradas no Quadro 3 abaixo, devem ser colocadas

em prética de forma conjunta para a maior efetividade de sua aplicagao:

Quadro 3: Ferramentas da Produgdo Enxuta.

Ferramentas

Objetivo

Melhoria Continua

(Kaizen)

Buscar constantemente melhorias na
qualidade, custo, entrega e design.

Fabricacdo Celular

Agrupar de perto todas as atividades
necessarias para fazer um produto, a fim de
reduzir o tempo de transporte, espera e
processamento.

Kanban

Controlar o fluxo de informagdes em um
ambiente de producdo puxado.
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Fluxo Continuo

Garantir que o fluxo do produto ndo seja
interrompido entre os processos produtivos.

Mapeamento de Processos

Identificar o conjunto de atividades
desempenhadas numa organizacéo.

Troca rapida de ferramentas
(TRF)

Reduzir o lead time e melhorar o fluxo
produtivo, eliminando os atrasos nos tempos de
troca nas maquinas.

Mudanca radical (Kaikaku)

Fazer melhorias radicais em uma atividade
para eliminar desperdicios.

Desenvolvimento de
fornecedores

Desenvolver ativamente os vinculos com os
fornecedores e trabalhar préximo deles para
beneficio mituo.

Reducdo da base de
fornecedores

Reduzir o niimero de fornecedores com 0s
quais uma organizacao se envolve.

5S e Gerenciamento visual
geral

Reduzir a desordem e a ineficiéncia de
qualguer ambiente tipico de produgdo e escritorio.

Melhorar a confiabilidade, consisténcia e
capacidade das maquinas por meio de regimes de
manutencao.

Manutencéo produtiva total
(TPM)

Fonte: Bhasin (2006).

Apesar de Bhasin (2006) citar as principais ferramentas, a literatura mostra que ainda existem diversas
para alcancar os objetivos da producdo enxuta (VLACHOS, 2015). Elas compartilham o objetivo
comum de reduzir o Muda, termo japonés que significa desperdicio (LACERDA, 2015).

2.4.1 Mapeamento do Fluxo de Valor

Rother e Shook (2003) em sua obra “Aprendendo a Enxergar” mostram como funciona a ferramenta
de mapeamento do fluxo de valor, cujo principal objetivo é enxergar o fluxo de valor associado a um

produto.

Dentre as vantagens do mapeamento do fluxo de valor temos: visualizagdo do fluxo e ndo somente dos
processos individuais; mapeamento das fontes de desperdicios e ndo somente dos desperdicios;
facilidade na tomada de decisfes sobre o fluxo e; visibilidade do fluxo de materiais e informagdes ao

mesmo tempo.

Os passos gerais utilizados para mapear o fluxo de valor sdo: identificagdo da familia de produto e
processo a ser mapeado; desenho do processo atual; avaliacdo do fluxo de valor atual; criagdo do

estado futuro do mapa do fluxo de valor e; criagdo de um plano de acéo.

Dentre 0s passos citados acima, deve-se destacar que um erro muito comum € fazer o desenho do
processo atual retratando o processo idealizado e ndo o atual momento do processo. Outro ponto
importante é lembrar que a criacdo de um plano de acéo serve para a equipe entender o que deve ser

feito para que haja uma transi¢cdo do estado atual para o estado desejado.

21



Para se desenhar o Mapa do Fluxo de Valor, Rother e Shook (2003) elaboraram a seguinte simbologia,

representada na Figura 2:

Cliente / Inventario Controle de Sinal Kanban Explosdo
Fornecedor Produgio Kaizen
Envios
Fluxograma
e e racin \ Fost Kanban
de processo -~ Informacéo __J Operador
dedicado Cw)  Setads \ Manual !
empurrar
Processo —= .+ Informacic '.‘ Recuo .
compartilhado e Supermercado Eletrénica Sequenciado Outro
el Carga de
pan) Caixa de — Remocio d Nivelamento
ounz Dados ( emocdo de Producio _
Dus 03 matarial Kanban =8 Linhado
MRP/ERP tempo
Célula de ey Raia FIFO
trabalho E *  Retirada
Est 2 de ¢
: DA e d Kanban oy Va ver
Seguranca =
s . -
@ Informacdc
) Werbal
Remessa o
L Externa

Figura 2: Simbologia do Mapeamento do Fluxo de Valor.

Fonte: Rother e Shook (2003).

Os simbolos da primeira coluna representam processos, a segunda coluna materiais, a terceira e quarta
coluna informagdo e a quinta coluna sdo simbolos gerais. Neste trabalho foram adicionados o simbolo

de uma bicicleta e de um carro para sinalizar transporte.

2.4.2 Circulos de Controle da Qualidade

Os Circulos de Controle da Qualidade funcionam como um pequeno grupo de funcionarios voluntarios
que pertencem ou ndao a mesma area de trabalho, que tentam melhorar o desempenho, diminuir os
custos e aumentar a eficiéncia, em relacdo a qualidade dos produtos ou trabalho da empresa (SATO,
2013).

Essa metodologia foi originada no Japdo com o professor Kaoru Ishikawa, como resultado do impulso
dado a qualidade na industria japonesa. Sao pequenos grupos de 5 a 12 participantes, podendo ser
grupos homogéneos, quando s&o do mesmo setor; heterogéneos, quando é formado por funcionarios de
diferentes setores e; grupos especiais, que sdo formados para resolver determinado problema no qual

0s participantes estdo envolvidos (SATO, 2013).

N&o existe hierarquia dentro do programa, pois todos sdo tratados com 0 mesmo grau de importancia,
entretanto, existe a divisdo de fungdes: membros, lider, secretério e coordenador. Os membros séo
aqueles que analisam os problemas e participam ativa e voluntariamente, o lider € quem conduz as
reunides e explica os conceitos da metodologia, o secretario € quem registra e anota todas informacgoes
das reunides e o coordenador é quem congrega todas informacGes, propde treinamentos e encaminha
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0S projetos para 0s respectivos setores com os resultados obtidos.

Apesar de ser uma metolodogia, envolve o uso de diversas ferramentas como Brainstorming, Check
List, Histograma, Diagrama de Pareto e 4M (Diagrama de Causa e Efeito). Segue abaixo o resumo de
cada uma delas:

- Brainstorming: técnica utilizada para gerar o maior nimero de solucfes ou ideias possiveis. Se
divide em trés fases, sendo elas a apresentacdo do problema, producéo de ideias e selecdo das ideias

concebidas.

- Check List: também conhecida como lista de verificacdo serve para a observacdo sistematica de

fendmenos e diversos fatores envolvidos, assim como seus padres de comportamento.

- Histograma: sdo representacfes graficas dos dados observados, para entender como eles se

comportam ao longo do tempo.

- Diagrama de Pareto: concebido por Pareto, indica que numa relacdo de causa e efeito, 0 maior
volume de efeitos é proveniente de um pequeno conjunto de causas. Essa propor¢do representa que
20% das causas sao responsaveis por 80% dos efeitos. Sua aplicagdo serve para encontrar quais sao as

causas mais importantes.

- 4M (Diagrama de Causa e Efeito): esse diagrama, também conhecido como Diagrama de Ishikawa
ou Diagrama de Espinha de Peixe, serve para representar a relacdo de causa e efeito que intervém
qualquer processo. Geralmente esses processos sdo analisados em 4 grandes conjuntos de fatores:

maquina, mao-de-obra, método e material.

2.4.3 Outsourcing

O outsourcing € uma estratégia no qual a empresa contratante busca terceirizar suas atividades,
optando pela sua horizontalizacdo (MARQUES, 2016). O contratador busca dividir com outra empresa

todas aquelas atividades que julga ndo ter competéncia para executar.

Essa ferramenta € muito utilizada no desenvolvimento de fornecedores, aonde a parte que aceita o
contrato acaba se especializando na execuc¢do de alguma atividade. Entretanto, sua utilizacdo tem pros

e contras, 0 que deve ser analisado antes de se firmar o contrato.

A empresa que opta pela terceirizagdo, tem como vantagem o aumento de sua rentabilidade com o uso
de novos servicos e tecnologias antes nao disponiveis, sem necessitar de grandes gastos. Além disso, 0
compartilhamento dos riscos com a empresa terceirizada acaba diminuindo-os, tornando possivel
novos investimentos (MARQUES, 2016).
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Segundo Marques (2016), podem ser consideradas desvantagens do outsourcing: a dependéncia criada
no processo de contratagdo; o conflito de interesses caso ndo haja alinhamento entre as empresas;
possivel contratacdo de servi¢o inadequado; perda da confiabilidade das informacgdes e; perda de

conhecimentos técnicos.

2.4.4 Programa de Desenvolvimento de Fornecedores

Diferente da terceirizacdo, o programa de desenvolvimento de fornecedores busca aproximar o
fornecedor da empresa compradora. Um exemplo é o Programa de Desenvolvimento e Qualificacdo de
Fornecedores, desenvolvido pelo Instituto Euvaldo Lodi (IEL), que aumenta a competitividade das
cadeias produtivas por meio da interacdo entre empresas de médio e grande porte com seus
fornecedores (IEL, 2018).

Esse processo se divide em quatros etapas: sensibilizacdo, diagnostico, desenvolvimento e certificacao.
A sensibilizacdo nada mais € do que a mobilizacdo e adesdo das empresas ancora, fornecedoras e
parceiros, através de um comité gestor que ird conduzir o programa e determinard um plano de
qualificacdo a ser desenvolvido. O diagndstico é a etapa para levantar a situacdo real que as partes
estdo enfrentando (IEL, 2018)..

O desenvolvimento constitui-se de capacitacOes coletivas, onde se encontram todas as partes e, de
consultorias individuais realizadas em cada empresa. Por fim, tem-se a certificagdo no qual séo
realizadas auditorias independentes em cada parte envolvida a fim de verificar se todos requisitos

estabelecidos estdo sendo atendidos (IEL, 2018).

Segundo a IEL (2018) as maiores vantagens deste programa para a empresa contratante é a
previsibilidade e eficiéncia na cadeia de suprimentos e maior sustentabilidade empresarial. Para 0s
fornecedores temos a oportunidade de crescimento e qualificacdo. Para ambas as partes 0s custos sdo

reduzidos.

2.4.5 Diretrizes estrategicas

A funcdo desta ferramenta é auxiliar a empresa a definir aonde ela quer chegar e quais serdo seus
valores, ou seja, permite apoiar seu planejamento estratégico. Para tanto, é necessario definir a misséo,
visdo e valores da organizacdo, visando estabelecer sua orientacdo e diregdo. Para que isso se torne

realidade é preciso traduzir essas diretrizes em objetivos estratégicos (DAYCHOUM, 2007).

Segundo Daychoum (2007), a missdo da empresa € a razdo de sua existéncia, o que ela propde fazer e
para quem. A visdo € 0 que a empresa deseja ser no futuro, podendo ser dividida em visdo de longo,

médio e curto prazo. Os valores sdo o0s principios e a conduta que deve ser tomada durante o caminho.
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2.4.6 Balanced Scorecard

Segundo Kaplan e Norton (1997) o Balanced Scorecard, também conhecido como BSC ou indicadores

balanceados de desempenho, é uma metodologia que ajuda a abordar e mensurar o desempenho de

uma organizagdo. A ferramenta utilizada para implementé-la é o mapa estratégico, que pode ser

observado pela Figura 3 a seguir:
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Figura 3: Mapa Estratégico do BSC

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

25



Na figura acima, as raias representam as perspectivas e 0s objetivos sdo apontados ao longo delas. As
quatro perspectivas abordadas pelo BSC sdo: financeira, clientes e mercado, processos internos e

tecnologia e, aprendizagem e conhecimento.

A perspectiva financeira representa como a empresa deve criar valor para os investidores. A
perspectiva de cliente e mercado é a traducdo de como a empresa pode ser enxergada pelo cliente. Os
processos internos e tecnologia é a perspectiva que mostra em quais areas a empresa deve apresentar
exceléncia. A perspectiva de aprendizagem e crescimento mostra como a empresa deve manter 0s

conhecimentos e habilidades dos seus empregados em alto nivel para gerar inovacdo e melhoria nela.

2.4.7 Plano de Ac¢do 5W2H

O objetivo desta ferramenta é permitir que seja elaborado um plano de acéo através da resposta de sete
questdes. Essas questdes sdo organizadas de forma a obter com clareza as atividades essenciais deste
plano de agdo (GOMES, 2015).

Dentre as questdes abordadas, temos: o qué (what), por qué (why), quando (when), aonde (where),
quem (who), como (how) e quanto (how much). Essa ferramenta é extremamente Util para as

empresas, ja que elimina qualquer divida que possa surgir sobre um processo ou atividade.

2.4.8 Programas de Treinamento e Avaliagéo

Os treinamentos sdo importantes para a capacitacéo e aperfeicoamento profissional das pessoas, como
também oferece instrumentos de desenvolvimento pessoal. Segundo Chiavenato (1981) treinar
significa preparar a pessoa para 0 cargo, enquanto educar é preparar a mesma para dentro ou fora do

seu ambiente de trabalho.

Os treinamentos sdo possiveis apenas aumentando as habilidades pessoais, sejam intelectuais ou
técnicas. E muito importante que a pessoa mude seu comportamento para que haja uma evolugdo ap6s
o0 treinamento. Para tanto, € necessario que a pessoa que aplica o treinamento, seja um lider capaz de
incentivar e ensinar os seus funcionarios a se autodesenvolverem e buscarem o aprendizado continuo,

a fim de alcancarem suas metas.

Um programa de treinamento consiste nas seguintes etapas: identificacdo do cliente, levantamento das

necessidades, diagnostico, elaboracdo ou planejamento, execugdo e avaliagdo dos resultados obtidos.

A identificacdo do cliente é saber e conhecer quem sera treinado, entender quais sao suas dificuldades
e aonde 0 mesmo quer chegar. Portanto, € necessario fazer o levantamento de necessidades daquele
individuo ou grupo, lembrando sempre do alinhamento com as necessidades da organizagdo. Para
levantar as necessidades podem ser aplicados questionarios, avaliacdo de desempenho, observagéo,
entrevistas e reunides.
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Dentre as avaliagOes aplicadas para levantar as necessidades do individuo, existem as seguintes:
autofeedback, avaliacdo 360° e avaliacdo de perfil comportamental. O autofeedback consiste na auto
reflexdo do individuo sobre o que precisa melhorar e aonde quer chegar. A avaliacdo 360° é realizada
promovendo a auto-avaliacdo e a avaliacdo entre os funcionarios. O perfil comportamental, por sua
vez, tende a indicar um diagnostico para a pessoa de acordo seu desempenho em uma entrevista ou

questionario.

O diagnostico consiste em analisar o desvio encontrado e verificar se o problema tem solucdo. Apds
isso é elaborado e planejado o programa de treinamento, definindo publico-alvo, objetivos, definicdo

dos temas, metodologia, local, processos, técnicas, recursos, plano de aula e tempo e custo.

Apdbs essa etapa 0 programa de treinamento é executado. Os fatores que afetam o treinamento sdo:
adequacao do programa a organizagdo, qualidade do material apresentado, envolvimento do pessoal,
qualidade e preparo dos instrutores e qualidade dos aprendizes. Por fim, sdo avaliados os resultados
obtidos no treinamento, o que pode ser feito em trés niveis: organizacional, recursos humanos e tarefas

e operag0es.

No nivel organizacional, espera-se que haja o aumento da eficacia organizacional, melhoria da
imagem da empresa e seu clima organizacional, facilidade nas mudangas e inovacdo e, aumento da

eficiéncia.

No nivel de recursos humanos, espera a reducdo da rotatividade de pessoal e absenteismo, aumento da
eficiéncia, habilidades, conhecimento dos funcionarios e mudanca de atitude e comportamento das
pessoas. Finalmente, no nivel de tarefas e operacdes, deve haver aumento da produtividade e melhoria

da qualidade de produtos e servicos.

2.4.9 Kanban

O Kanban, termo que significa cartdo em que se pode ver e tocar, € uma ferramenta de gestao visual
criada no Japdo por Taichii Ohno em 1940 e que auxilia os funcionérios indicando a necessidade de

producdo ou reposicdo de estoque dentro de uma empresa.

Esses cartdes geralmente sdo dispostos em um quadro que possa ser visto por todos os funcionarios e
séo representados nas cores verde, amarelo e vermelho. A totalidade de cartdes no quadro varia de
acordo com a necessidade da empresa e significa o limite de estoque que a mesma deve ter para algum
produto ou insumo (BERTULUCCI, 2006). A Figura 4 a seguir mostra como o Kanban pode ser

representado:
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Figura 4: Quandro Kanban

Fonte: Adaptado de Ohno (1988)

A partir do momento que a producao solicita um cartéo, ele € retirado do quadro. Enquanto houverem
cartdes verdes significa que o estoque ainda esta bom e ndo ha necessidade de reposi¢do. Quando séo
retirados todos os cartBes verdes, adentra-se ao nivel amarelo que indica atencdo ao nivel de estoque e
gue se esta se operando no nivel de resposta. Sobrando apenas cartbes vermelhos, significa alto risco
de parada da linha de produgdo e que o estoque deve ser reposto rapidamente ja que esta se

trabalhando no nivel de seguranga.

Além do Quadro Kanban fisico, é possivel a sua integracdo com um sistema ERP para evitar a falta de
atualizacdo dos quadros ou até mesmo a utilizacdo de um Kanban eletronico se for a necessidade da

empresa.

Existem dois tipos de cartdes Kanban: de producdo e movimentacdo. O Kanban de produgdo como ja
foi dito serve para facilitar a gestdo de estoque e sua sincronia com a linha de producdo. O de
movimentagdo, por sua vez, serve para indicar a movimentacdo de um produto, pe¢a ou insumo entre

as areas da empresa ou até mesmo entre ela e seu fornecedor.

2.4.10 Mapeamento de Processos

Normalmente as empresas que estdo adentrando no mercado ndo possuem suas atividades e processos
padronizados. O mapeamento de processos tem como objetivo organizar, documentar e aumentar a
eficiéncia dos processos de uma empresa. Através dele é possivel levantar uma série de indicadores
sobre cada processo executado na empresa e assim tomar decisdes para que 0 mesmo seja

aperfeicoado.
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Para compreender esse assunto é necessério entender os conceito de atividades, processos e
macroprocesso. Atividades é a agcdo executada. Os processos sdo 0 conjunto de atividades seqienciais
desempenhadas para entregar um produto ou servico, gerando valor a empresa. Por fim, os
macroprocessos sao o conjunto de processos desempenhado pela empresa.

Dentre os elementos de cada processo temos o tempo de execucdo de cada atividade, entradas/saidas,
pessoas envolvidas, pontos de decisdo e fluxograma (LUCIDCHART, 2018). Esse mapeamento de
processos pode ser representado de varias maneiras, embora seja mais reconhecida e utilizada pelas

empresas a notacdo BPMN (Business Process Model and Notation).

Dentre as etapas necessarias para mapear um processo estdo: identificacdo do problema, identificagdo
das atividades envolvidas, identificacdo dos limites do processo, seqiienciamento dos passos, desenho

dos simbolos e fluxogramas e finalizagao e revisao.

2.4.11 Matriz SWOT

A Matriz SWOT ou Matriz FOFA é uma ferramenta que auxilia o desenvolvimento do plano
estratégico de uma empresa. Criada por Albert Humphrey na Universidade de Stanford entre as
décadas de 1960 e 1970, tem como objetivo identificar quais séo as forcas e fraquezas de uma empresa

e, quais sdo as oportunidades e ameacas do negocio, conforme mostra a Figura 5 a seguir:

Fatores positivos

_Fatores
internos

Figura 5: Matriz SWOT

Fonte: Casarotto (2018)

Os fatores internos sao controlaveis, logo é possivel agir sobre eles para obter resultados. As for¢as sao

as qualidades positivas da empresa, isto é, tudo aquilo que agrega valores e esta sob o controle da
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organizagdo. As fraquezas sdo todas as dificuldades da empresa e que ndo trazem vantagem

competitiva.

Os fatores externos, por sua vez, sao incontrolaveis, logo ndo é possivel agir diretamente sobre eles.
As oportunidades trazem beneficios e vantagens para a empresa, enquanto as ameacas sdo fatores
externos que podem prejudicar a corporagao.

Mesmo assim é possivel que a empresa tenha controle das ameagas desde que as identifique e faca um
gerenciamento de riscos. Além disso, deve ser perguntando como uma forca ou fraqueza pode

maximizar ou minimizar a chance de uma oportunidade ou ameaga acontecer.

A partir dessa matriz é gerado um plano de agdo e um plano de contingéncia. O plano de acao se refere
as medidas que devem tomadas para aumentar as forcas da organizagdo e aproveitar novas
oportunidades. O plano de contingéncia é criado para corrigir falhas da organizacdo e propor a¢des

caso exista alguma ameacas.

2.4.12 Modelo SECI

O Modelo SECI também conhecido como Espiral do Conhecimento faz parte da Teoria da Criagéo do
Conhecimento proposta por Nanaka em 1991 e tem como objetivo mostrar como o conhecimento é

transformado dentro de uma organiza¢do, como mostra a Figura 6:
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Figura 6: Modelo SECI de transformacéo das formas de conhecimento

Fonte: Nonaka e Konno (1998)
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Este modelo consiste em quatro fases: socializagdo, externalizacdo, internalizacdo e combinagdo. A
socializacdo ¢ a transformacdo do conhecimento t&cito em tacito, ou seja, é a troca de experiéncia entre
os individuos, gerando conhecimento compartilhado. A externalizacdo passa a utilizar o dialogo, a
reflexdo e analogias para transformar o conhecimento técito dos individuos em conhecimento explicito

para o grupo, gerando o conhecimento conceitual.

A combinagdo é a conversdo de conhecimento explicito em explicito através da sistematizacao destes,
gerando o conhecimento sistémico para a organizacdo. Por fim, a internalizacdo ocorre quando o

conhecimento explicito é transformado em conhecimento t4cito, gerando conhecimento operacional.

Segundo Nonaka (1998), a implementacao do modelo SECI pode ser limitado por alguns fatores, entre
eles: a legitimidade e poder de influéncia da organizacdo sobre os stakeholders, o alinhamento dos
objetivos da organizagdo com os fornecedores, a cultura da organizacéo e a visdo de negdcio versus o

imediatismo.

2.4.13 Previsdo de Demanda

Stevenson (2001) e Chopra e Meindl (2003) apontam que a previsdo de demanda é uma técnica util
para diminuir parte das incertezas nas vendas auxiliando nas decisGes estratégicas e de planejamento
em uma cadeia de suprimentos. Martins e Laugeni (2005) falam que seu uso é importante para utilizar
maquinas de maneira adequada e realizar reposi¢do de materiais no momento certo e na quantidade

certa.

Os quatro grupos do principais modelos de previsdo de demanda sdo: modelos qualitativos, modelos

guantitativos e mistos.

Os modelos qualitativos sdo indicados quando ndo existem dados histéricos para serem analisados,
dependendo assim de profissionais e especialistas de larga experiéncia no mercado. Geralmente sdo
utilizadas como formas deste modelo a predicao, opinides de executivos, método Delphi, opinides da

equipe de vendas, pesquisas de mercado e analogia de produtos similares.

Ja os modelos quantitativos possuem dados historicos para serem analisados e se dividem em modelos

de decomposic¢éo de séries temporais ou modelos de previsao causais.

O modelo de decomposicao de séries temporais se baseia no estudo dos dados de alguma demanda que
ja ocorreu para projetar uma demanda futura. Na aplicacdo deste modelo é importante que a empresa
ja tenha dados suficientes para ser realizada a projecao e é adequado quando a demanda se apresenta
estavel. O modelo de previsdo causal tenta relacionar o efeito daquela demanda com alguma causa,

utilizando técnicas de regressao linear e ndo-linear.
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Dependendo da situacdo pode ser utilizado o modelo misto, que mistura as técnicas de previsdo de

demanda para obter melhores resultados para a tomada de decisdo na empresa.

2.4.14 Fabricacao Celular

Segundo o Lean Institute Brasil (2018) a fabricag@o celular ou células de manufatura em “U” é um
formato de layout que facilita e agiliza a producdo, que reduz a necessidade de movimentacdo dos

funcionarios e torna possivel a execucdo de outras atividades na mesma linha de producao.

Para trabalhar com esse formato de layout é necessario definir o sentido do fluxo de material que entra
na linha de producéo, se é da esquerda para a direita ou vice-versa, 0 que ird depender de cada caso de
aplicacdo. Essas células garantem o fluxo continuo na linha de producdo, ou seja, permitem que o

fluxo de material ndo seja interrompido entre 0s processos.

Deste modo é possivel eliminar o desperdicio de espera com sua aplicagdo. Uma referéncia muito
utilizada para projetar as células de manufatura é o ciclo de tempo (takt-time) que é o quociente de
horas disponiveis/dia pela producdo necessaria/dia. Por exemplo, se é estabelecido que uma linha de
producéo possui 28.800 segundos/dia disponiveis para produzir e precisa atender 2.700 unidades/dia, 0

seu tempo de takt-times serd 10,7 segundos para cada unidade produzida.

A partir da definicdo do tempo de ciclo é possivel tomar decisdes que diminuam o seu tempo de
execucgdo das operacdes da linha de producdo, como o agrupamento de operacBes ou a separacdo de
elementos, para que seja balanceada a producédo e atingido o takt-time calculado. O importante ao
utilizar esse formato de layout € manter o ritmo constante de trabalho, garantindo que a demanda

puxada seja atendida rapidamente.

2.4.15 Troca Répida de Ferramentas

A Troca Réapida de Ferramentas (TRF) é uma ferramenta criada por Taichii Ohno e consolidada por
Shigeo Shingo e tem como objetivo reduzir o tempo de setup de méquinas na linha de producéo. Esta
também é conhecida como SMED (Single Minute Exchange Die), mas neste caso representa que 0

tempo de setup deve demorar menos de 10 minutos para ser concluido (SHINGO, 2000).

O Tempo de Setup é o tempo entre a obtencdo da Gltima peca boa do lote anterior e a primeira peca

boa do lote seguinte.

A metodologia de implementacdo da TRF pode ser divida nos seguintes estagios: estratégico,

preparatorio, operacional e de consolidagao.

No nivel estratégico &€ necessario convencer a alta geréncia, definir metas, escolher equipe de

implantacéo e definir a estratégia de implantagéo.
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No estagio preparatdrio, sdo definidos os produtos e processos a serem abordados.

O estagio operacional faz a anélise da operacdo a ser inicialmente abordada, identifica as operagdes
internas e externas de setup, converte setup interno em externo e pratica a operacao de setup até
padroniza-la. Deve-se lembrar que o setup interno é aquele realizado com a méaquina parada, enquanto

0 setup externo e realizado com a maquina em funcionamento.

Finalmente, o estagio de consolidacdo permite que todos 0s processos da empresa estejam utilizando o
TRF. Ao longo de toda sua implementacdo € importante que a equipe tenha conhecimento das

maquinas que serdo utilizadas e que exista algum operador com experiéncia em realizar o setup.

Da mesma forma, deve-se entender o que é tamanho de lote, haja vista que tempos de parada longas
devem ser compensadas com lotes maiores, embora isso possa aumentar o nivel de estoque da
empresa. Por definicdo o lote de produgdo é a quantidade de produtos da empresa que serdo

produzidos sem interrupcdo da produgdo para produzir outros produtos.

2.4.16 Andlise de Gargalos

Segundo Adeodato e Pessoa (2005) o gargalo é qualquer obstaculo que causa restricdo sobre o
desempenho de um sistema produtivo, diminuindo sua capacidade de ser mais rentavel. No ponto de
vista produtivo, o gargalo é a etapa com menor capacidade produtiva e que impede a empresa de

atender totalmente sua demanda.

Por outro lado, uma empresa que tem seu processo produtivo maior do que a sua demanda nédo possui
gargalo. Pode acontecer também a existéncia de investimentos excessivos em etapas ndo-gargalos, o
gue ird gerar investimentos ociosos. Portanto, saber reduzi-los pode significar um aumento da

rentabilidade da empresa.

Dentre os desperdicios ocasionados por um gargalo temos a ociosidade de maquinas e funcionarios e o
excesso de estoques. Dependendo da situacdo o gargalo pode ocorrer no inicio, meio ou no fim do

processo produtivo.

No inicio, o gargalo ird acabar ditando o ritmo da producdo, causando ociosidade nas atividades
subsequientes, porém ira evitar que sejam gerados estoques. No fim, o gargalo gera estoques no meio
do processo produtivo. Quando o gargalo se encontra no meio, ele acaba gerando tanto estoques como

ociosidade.

E muito utilizado no planejamento e controle da producio os conceitos de tambor, corda e pulmao. O

tambor € aquilo que dita o ritmo ou a velocidade da producdo, neste caso o gargalo. A corda é o
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sistema de informacdo entre as etapas do processo produtivo que mostra 0 quanto é necessario
produzir para manter o gargalo trabalhando em sua atividade méxima. O pulmdo é um estoque

excedente que evita o atraso do gargalo, j& que sua parada pode parar toda producao.

Segundo a teoria das restricdes é possivel gerar um ciclo de melhoria continua no gargalo através de
cinco passos, sendo eles: identificacdo do gargalo e restricGes, exploragdo maxima do gargalo e
restricbes, subordinacdo dos demais recursos ao gargalo, aumento da capacidade do gargalo e
identificacdo do proximo gargalo.

Para identificar um gargalo deve ser feito um mapeamento e monitoramento dos processos da
empresa. Os recursos que estiverem sendo utilizados em sua capacidade maxima causando restricbes
na linha de producdo serdo os gargalos. Eles podem ser provocados por problemas humanos,

operacionais, externos, de chdo de fabrica ou no processo.

A exploracdo méxima do gargalo permite entender até que ponto € possivel utiliza-lo sem que haja a
interrupcdo da linha de producéo. Logo apds, deve ser subordinadas todas atividades ao ritmo do
gargalo. Nas atividades anteriores deve ser estabelecido um controle puxado e nas atividades

posteriores um controle empurrado.

Logo em seguida, deve ser aumentada a capacidade do posto gargalo, visto que a capacidade total do
sistema é ditada pelo recurso de menor capacidade. Quando feito isso, o gargalo ird mudar, logo

deverdo ser repetidos esses passos para um ciclo continuo de melhoria.

2.4.17 Quadro Heijunka

Segundo Bertulucci (2006), o quadro Heijunka é uma ferramenta que permite o nivelamento do
volume e da variedade de itens produzidos ao longo de um periodo de tempo. Utilizado na
programacdo da producéo, evita que a producao de lotes seja feita em excesso e que haja flutuagdo do

volume de produtos.

No exemplo da producdo de tratores na Figura 7 abaixo, percebe-se que a producéo tradicional acabou
gerando uma ociosidade na quarta-feira e uma sobrecarga na sexta-feira. J& a producdo nivelada
mistura os diferentes itens no mesmo dia, iguala o esforgo necessario para produzi-los durante a

semana e elimina os tempos ociosos da linha de producéo.
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Figura 7: Programagdo Normal X Programagéo Nivelada
Fonte: Bertulucci (2006)

Ohno (1988) ja utilizava o principio Heijunka no Sistema Toyota de Producdo, dizendo que 0s
recursos de uma fabrica devem trabalhar igual as tartarugas e ndo como lebres. Ele criou essa analogia
para lembrar que as tartarugas sdo lentas, mas constantes, enquanto as lebres sdo rapidas, mas fazem

longas pausas.

A ordem de producdo pode ser programada através de um Quadro Heijunka em conjunto com um
Quadro Kanban, como mostra a Figura 8 a seguir:
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Figura 8: Quadro Heijunka e Quadro Kanban
Fonte: Adaptado de Bertulucci (2006)
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Esse principio pode ser implementado nivelando os itens mais freqlentes e de maior volume,
estabelecendo o ritmo de producéo (takt-time) e a frequéncia de producao, reduzindo o tempo de setup
e trabalhando com operagGes padronizadas, como mostra 0 exemplo acima, ao balancear os produtos

A, B e C na linha de producéo.

2.4.18 Poka Yoke

Segundo a Endeavor Brasil (2017) o Poka Yoke é uma ferramenta criada por Shigeo Shingo na década
de 1960 enquanto liderava o Sistema Toyota de Producdo e que significa dispositivo “a prova de
erros”. Sua importancia se di ao evitar que falhas e eventuais erros nos processos industriais

acontecam.

Existe uma pequena diferenca entre falha e defeito. As falhas ocasionam a perda total do
funcionamento de uma maquina e/ou produto, enquanto o defeito apenas diminui parcialmente a

capacidade e/ou desempenho destes. Entretanto as falhas devem ser tratadas com urgéncia.

Dentre as formas de tratamento existe o retrabalho e o refugo. O primeiro permite que o objeto fora
das especificacOes se torne novamente conforme. O segundo destréi ou recicla o produto ou maquina

nao conforme.

O Poka Yoke é interessante, pois evita 0s gastos desnecessarios com retrabalho e refugo. Ele se

apresenta em quatro tipos: prevencéo, deteccao, valor fixo e etapas (VOITTO, 2017).

O de prevencdo, como o proprio nome diz, elimina diretamente a causa geradora e, pode ser

exemplificado como a ranhura de um pen-drive USB que evita seu encaixe do lado errado.

O de deteccédo pode ser dividido em: controle e adverténcia. O de controle interrompe um processo ou
maquina por causa de um erro operacional. O de adverténcia emite um sinal ou alarme para alertar o

operador da maquina que ird ocorrer uma falha.

O de valor fixo assegura que um numero fixo de movimentos seja feito na linha de producdo. O de

etapas, por sua vez, garante que todos passos de uma operacao seja feita na ordem correta.

Para implementar essa ferramenta deve-se seguir alguns passos, como: identificar qual falha deve ser
corrigida, descobrir suas causas, analisar o problema, propor um tipo de poka yoke, implementar

solucéo e monitorar se houve a reducdo do nimero de defeitos ap6s o uso da ferramenta.

2.4.19 Andon

O Andon € uma ferramenta que facilita a identificacdo de falhas na linha de producédo atraves de sinais
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sonoros ou representacdes visuais (BERTULUCCI, 2006). Seu uso permite que funcionérios da linha
de producdo avisem rapidamente que existe falha no processo, solicitando assim a reparacdo por

técnicos ou engenheiros especializados naquela maquina ou aparelho que apresentou defeito.

Diferente do Poka Yoke, seu objetivo € identificar a falha e ndo prevenir, sendo um dos principais
pilares do Jidoka. Dentre as vantagens de utilizar essa ferramenta, temos menos movimentagdo por

parte do operador e a resolucéo imediata do problema.

2.4.20 Ciclo PDCA

O PDCA também conhecido como Ciclo de Deming ou Ciclo de Shewart é uma ferramenta de gestao
que permite a melhoria continua de processos e produtos. Desenvolvido por Shewart na década de
1920, ficou amplamente conhecido por Deming em 1950 e se tornou a se chamar PDCA, ao ser
utilizado pelos japoneses para a melhoria da qualidade, controle de processos e eliminacdo de

problemas nas organizacdes.

Deming (1990) diz que o PDCA possui quatro passos: planejar, fazer, verificar e agir corretivamente.

O planejamento se da através de quatro etapas: identificacdo do problema, observacdo, analise da
causa fundamental e proposta do plano de agéo.

A identificacdo é feita para apontar a diretriz que serd trabalhada, como por exemplo, custo,
atendimento ou seguranga. Além disso, devem ser levantados gréficos e dados historicos para entender
o problema. Na observagdo se faz lista de verificacdo. Na andlise da causa fundamental se utiliza

Brainstorming e Analise de Pareto. Por fim, é proposto um plano de ac&o para bloguear o problema.

O fazer se da através da execucgdo do plano de acdo. A verificacdo serve para analisar se o plano de
acdo foi efetivo. Por fim, a acdo corretiva é dividida entre padronizacéo e conclusdo. A padronizacéo
evita que o problema apareca novamente e, a conclusdo permite recapitular todo processo de solucéo

para trabalhos futuros.

2.4.21 Pesquisa de Satisfagdo de Cliente

A pesquisa de satisfacdo do cliente busca melhorar e inovar os produtos ou servi¢os de uma empresa a
partir da percepcdo do cliente, permitindo que seus desejos e necessidades sejam atendidos (SEBRAE,
2015). Essa ferramenta permite que a empresa identifique novas oportunidades de negdcios, fidelize

clientes, defina prioridades de gestéo e antecipe criticas.

Para medir a satisfacdo dos clientes pode ser utilizado desde observacdes como conversas informais,
entretanto, o recomendado é que se utilize um roteiro ou formulario de pesquisa para evitar que haja
distorcdo nas informagdes coletadas. As perguntas utilizadas em uma pesquisa de satisfacdo devem
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identificar o perfil do cliente, para que seja possivel segmenté-lo e assim tomar uma decisdo conforme

seu comportamento ou necessidade.

Também devem ser direcionadas perguntas relacionadas aos 4 P’s do marketing, que sdo: produto,
preco, ponto de venda e promogdo. O momento do feedback do cliente geralmente deve ser feito apds
ele consumir o produto ou servigo. Para evitar constrangimentos, pode ser utilizado um local
apropriado para ele preencher essas informacdes e considerada a possibilidade de seu anonimato,

deixando opcional que 0 mesmo coloque seu nome.

2.4.22 55

Fundado no Japdo, o Programa 5S é utilizado na gestdo da qualidade com o objetivo de simplificar
procedimentos, otimizar recursos e manter uma empresa organizada num ambiente em mudanca. Essa
ferramenta permite o aumento do desempenho profissional e do nivel de servicos numa empresa,

trazendo reflexos diretos de satisfagdo de usuérios e na producéo (SEBRAE, 2015).

Ela é dividida em cinco sensos: utilizacdo (Seiri), organizagdo (Seiton), limpeza (Seiso), padronizagdo
(Seiketsu) e disciplina (Shitsuke).

O senso de utilizacdo é usado para que apenas recursos Uteis sejam usados na linha de producao,
descartando ou guardando tudo que é indtil. Isso oferece rapidez ao trabalho diminuindo os obstéaculos.

O senso de organizacdo visa deixar as ferramentas e equipamentos em uma ordem e local que seja

mais facil de serem utilizados, diminuindo os movimentos desnecessarios.

O senso de limpeza melhora o aspecto pessoal e de aparéncia da empresa. Sua premissa € que a

empresa seja limpa diariamente, de preferéncia depois do expediente.

O senso de padronizagcdo é usado para tornar comum na empresa algumas normas e valores de

comportamento.

O senso de disciplina promove a autogestdo e atencdo dos colaboradores, para que 0S quatro sensos

anteriores sejam compreendidos e absorvidos por eles, se tornando uma filosofia de vida e trabalho.

2.4.23 Matriz de Einsehower

A Matriz de Einsehower é uma ferramenta de gerenciamento de tempo e priorizacdo de trabalho que
tem como objetivo priorizar atividades de acordo com seu grau de importancia ou urgéncia. Criada
para organizar a rotina do ex-presidente americano Dwight Eisenhower, pode auxiliar muito a tomada

de decisfes das empresas.
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Ela é dividida em quatro quadrantes: importante e urgente, importante e ndo urgente, urgente e ndo

importante e, ndo urgente e ndo importante.

As atividades do quadrante importante e urgente devem ser feitas imediatamente. Ja as tarefas do
quadrante importante e ndo urgente, devem ser desenvolvidas a médio e longo prazo. As atividades
gue ndo sdo importantes, mas sdo urgentes, devem ser delegadas para outra pessoa, como por exemplo,
fazer ligacOes e enviar e-mails. As atividades ndo urgentes e ndo importantes podem ser feitas mais

tarde, podendo esperar ou até mesmo ser eliminadas. A Figura 9 mostra como a matriz € utilizada:

A

E IMPORTANTE, MAS NAO URGENTE £ IMPORTANTE E URGENTE

Decida quando

P Faga imediatamente
vocé vai fazer

NAO E IMPORTANTE, NEM URGENTE URGENTE, MAS NAO E IMPORTANTE

IMPORTANTE

Delegue para

Faca mais tarde
outra pessoa

l

Figura 9: Matriz de Einsehower
Fonte: Na Prética (2018)

URGENTE

2.5 0S OITO DESPERDICIOS DA PRODUCAO

Segundo Ohno (1997) existem sete desperdicios da producdo, sendo eles: espera, defeito, estoque,
transporte, movimentos desnecessarios, excesso de producdo e mau processamento. Segue abaixo a

explicacdo de cada um deles:

- Espera: é toda interrupcdo que ocorre no sistema produtivo, seja de pessoas ou de maquinas. Essa
ociosidade humana ou de maquinas e equipamentos é relacionada a falta de nivelamento da linha de
producdo, forca de trabalho inflexivel, equipe superdimensionada, ndo agendamento das maquinas

para produc&o, longo tempo de setup e atraso ou falta de material.

- Defeito: ocorre toda vez que um produto precisa ser refeito, corrigido ou retrabalhado, isto é, quando
possui falhas ao ser produzido. Pode ser causado pela desqualificacdo dos fornecedores, falta de

controle de qualidade nos processos e incapacitacdo de pessoas e/ou processos.
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- Estoque: é toda acumulacdo de insumos, matérias-primas, produtos intermediarios e produtos

acabados na cadeia produtiva, que acabam gerando custo de capital parado.

- Transporte: é toda movimentacdo de materiais, ferramentas ou equipamentos, que gera custo e que
poderia ser evitada. Sua causa esta ligada a ineficiéncia da linha de produgdo, mau planejamento da
rota do produto, fornecedores distantes da producéo e fluxo incompleto dos materiais.

- Movimentacao: é todo deslocamento desnecessario dos trabalhadores, que pode ser ocasionada pelo
mau planejamento do layout, ambiente de trabalho desorganizado, instrugdes de trabalho ndo

padronizadas e falta de clareza do fluxo dos materiais para os colaboradores.

- Excesso de producédo: desperdicio ligado a produzir mais do que é necessario ou até mesmo,
produzir mais rapido do que o ideal. Geralmente é ocasionado pelos incentivos e metas por volume,
aumento da capacidade de equipamentos, desequilibrio da linha de producgdo, planejamento de

producdo deficiente e praticas contdbeis que incentivam o aumento de estoques.

- Mau processamento: corresponde a todas acGes excessivas ou desnecessarias que ndo precisavam
ser feitas e que ndo agregam valor, seja realizada pelo homem ou pela maquina. E causado por falta de
objetividade das especificacbes do cliente, mudancas freqlientes na engenharia do produto, analise

inadequada de valor, qualidade exagerada e instrucGes de trabalho mal elaboradas.

Entretanto, é discutida por Ohno, Shingo e Liker a existéncia de um oitavo desperdicio, conhecido

como o ndo aproveitamento pleno do potencial dos colaboradores, cuja explicacdo se da a seguir:

- Conhecimento: se trata do desperdicio gerado ao ndo se aproveitar o conhecimento intelectual e as
habilidades dos funcionarios, sendo causado pelo colaborador estar deixando de desempenhar sua

melhor fung&o ou por ndo receber incentivos diante da atividade desempenhada.
2.6 APLICABILIDADE DA PRODUCAO ENXUTA

2.6.1 Aplicacdo por Setor Industrial

O forte desempenho do Sistema de Produgdo Toyota como fabricante, levou a outras empresas como
GM, Ford e Chrysler a adotar medidas semelhantes da producédo enxuta (MOURTZIS, 2016).

Mas seré que os principios da producio enxuta s6 sdo aplicados na indstria automobilistica? E esse o
debate levantado por Womack e Jones (1990), que procura entender se estes principios podem

ampliados para outros tipos de indistria.

40



Lyons (2014), visando responder a discussdo levantada por Womack e Jones (1990), mostra que a
manufatura enxuta pode ser aplicada em qualquer tipo de indUstria, seja discreta, como € o caso da
indUstria automotiva, eletrénica ou de eletrodomésticos; por processos, como por exemplo industrias

quimicas, alimenticias, farmacéuticas ou; hibrida, como € o caso da industria de cosméticos e téxtil.

Lyons (2014) aponta que os principais elementos enxutos, como alinhamento da produgéo com a
demanda, a integracdo com fornecedores, a eliminacéo de desperdicios e o envolvimento criativo da

forca de trabalho pode ser aplicavel aos diferentes tipos de indUstria por processos.

Segundo Lyons (2014), no caso de industrias que utilizam producdo hibrida, nem todas ferramentas
podem ser facilmente aplicadas, como reducéo do set-up, Just-In-Time, nivelamento da producéo,
manutencdo produtiva total e producédo celular. Por outro lado ferramentas como 5S, mapeamento do

fluxo de valor e sistemas visuais foram universalmente aplicaveis.

Lacerda (2015), no que lhe diz respeito, apontou que a grande quantidade de casos de sucesso ha
implementacdo de métodos de gestdo enxuta na industria automotiva levou a adogéo e adaptagdo do
lean em outras organizacdes de diferentes setores como hotéis, empresas de tecnologia da informacao,

salde, laboratorios, organizac6es militares e 6rgdos publicos, com resultados positivos.

2.6.2 Aplicacédo por Porte Industrial

Conforme Matt (2013) a producdo enxuta pode ser praticada por pequenas, medias e grandes
empresas. Por outro lado, o tamanho do porte é um fator que afeta o desempenho das empresas ao

implementarem o modelo enxuto.

Em seu estudo, Matt (2013) classifica as empresas de acordo com o nimero de funcionarios: micro
(até 9), pequenas (de 10 a 49), médias (de 50 a 249) e grandes (acima de 250).

Geralmente as micro e pequenas empresas se sentem desconfortaveis em aplicar os principios enxutos,

pois ndo se sentem confiantes quanto aos resultados e beneficios que serdo alcancados (MATT, 2013).

Além disso, as empresas de pequeno porte possuem menos capital para investir em uma mudanca
enxuta, aplicando assim poucas ferramentas lean em comparagdo com grandes empresas (MATT,
2013). De outra forma, o ambiente das micro e pequenas empresas sao mais flexiveis, permitindo

mudancas mais rapidas em contraste com as empresas de grande porte.

Conforme Matt (2013) as micro e pequenas empresas geralmente sdo lideradas pelo proprietario ou
s&o empresas familiares. E importante que esses empresarios compreendam que 0 pensamento enxuto

é pré-requisito fundamental para aplicar a producéo enxuta.
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Dentre as principais dificuldades enfrentadas pelas micro e pequenas empresas ao adotarem o0s

principios enxutos, foram apresentadas por Matt (2013) as seguintes:

= A falta de conhecimento sobre os métodos enxutos;

= A busca da eficiéncia com a producdo em grande escala;

= Falta de confianca nos parceiros da cadeia de suprimentos;

= Falta de iniciativa para aplicar as praticas enxutas;

= [Falta de conhecimento e educacdo gerencial;

= Dificuldade em contratar pessoal qualificado e;

= Transferéncia de conhecimento limitada.

O Quadro 4 a seguir, criado por Matt (2013), mostra a aplicabilidade de métodos e ferramentas da

producdo enxuta conforme o tamanho da empresa:

Quadro 4: Aplicabilidade dos métodos e ferramentas enxutos por porte empresarial.

Tipo

Métodos e Ferramentas

Micro

Pequena

Média

Grande

Maquinéario e
Equipamento

Automagcdo de Baixo Custo

¢

Eficiéncia Geral de
Equipamento

)

Manutencao Preventiva

Reducdo do Tempo de
Setup (SMED)

¢ v

Manutencao Produtiva
Geral

)

Fluxo de
Material e
Layout

Manufatura Celular

FIFO

Fluxo unitério de peca

Simulacdo por software

Olwlele

Otimizagéo da Cadeia de
Suprimentos

Mapeamento do Fluxo de
Valor

Projeto da Estacao de
trabalho

Organizacéo
e Equipes

5S

Grupos de Trabalho
Autdnomos

Benchmarking

Gestdo de ldeias

Job Rotation

Co00 ¢ 0¢ ¢ ¢

CCO0 O 00 0 000 C 0 0C¢C o
OC0 0 00 & 0 000C ° 0 0 0
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Escritério Enxuto ( ™
Kaizen

= =5

Padronizacao

Just in Sequence (
Just in Time (
Kanban
Balanceamento da producéo -

Planejamento x ( ™
e Controle da e Reducgéo de Muda

N Milkrun 0| ™
Produgdo Software de Simulacdo PPS
Determinacdo de Lote -
Econdmico »
Gestao Visual N BN
FMEA

[~ )
»

-
¢

O 6 ¢ 0 oo 0000 v GO 0 0
O 0 0 0 00 0000 0 000 000 0 0

Poka Yoke ™
Ciclos de Controle da -
Qualidade
Desdobramento da Fungéo ~ |
Qualidade '
Seis Sigma L
Controle Estatistico de -
Processos '
Desenvolvimento de -
Fornecedores '
Gerenciamento da -
Qualidade Total '

Zero Defeitos (Jidoka) YVle

Qualidade

Improprio L

Menos Adequado
Legenda Adequado »

Bem adequado 9
Muito adequado L

Fonte: Matt (2013).

Na tabela proposta por Matt, fica visivel que as grandes empresas sdo suscetiveis a aplicacdo de todas
ferramentas enxutas, tendo como destaque Six Sigma, FMEA e QFD, ja que sdo métodos que
demandam pessoal qualificado, tempo e capital para serem executados com efetividade. Para as
médias empresas sdo recomendadas ferramentas como Controle Estatistico de Processos e programas
de Desenvolvimento de Fornecedores, técnicas que ja apresentariam mais resisténcia de serem
implantadas em pequenas empresas. Finalmente, algumas ferramentas adequadas para micro e
pequenas empresas sdo: FIFO, 5S, Kaizen, Gestdo Visual, Sistema Puxado e Kanban, Mapeamento do

Fluxo de Valor, Poka Yoke e fabricacéo celular.

2.7 BENEFICIOS DA PRODUCAO ENXUTA

Em termos quantitativos, existem diversos beneficios gerados pela aplicacdo dos principios lean nas

empresas, dentre elas, as citadas abaixo por Bhasin (2006):
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= Aumento da competitividade das empresas;
= Aumento da produtividade em quatro vezes;

= Aumento da vantagem estratégica em dois tercos de empresas que focavam nas relagdes com clientes e na
restrigdo de qualidade;

= Reducdo de até 90% do tempo de entrega;

= Redugdo de até 90% de estoque;

= Reducdo de 15% a 70% dos custos;

= Reducdo de até 40% dos desperdicios

= Redugdo de até 11% no lead time de produgdo;

= Redugdo de até 90% no tempo de viagem do produto.

Lyons (2014) cita como exemplo o caso da industria téxtil DuPoint, que teve reducdo de 96% no

esforgo de trabalho, reducéo de folha salarial em 2 milhdes de ddlares e aumento de 10% da qualidade

de seus produtos ao aplicar principios da producdo enxuta.

Outro caso foi a indUstria quimica The Dow Chemical Company, que reduziu o lead time de entrega

dos fornecedores em 50% na cadeia de suprimentos, ao introduzir conceitos lean (LYONS, 2014).

A mesma melhoria de desempenho operacional introduzindo préaticas enxutas se demonstrou aplicavel
em indUstrias metalGrgicas, como foi o caso de uma fabrica da india que reduziu o tempo de ligamento
de aco em 50% (LYONS, 2014).

Os beneficios da produgdo enxuta também estéo presentes em industrias de alimentos e bebidas, como
foi o caso de um abatedouro de bovinos que aumentou sua produtividade e qualidade no
processamento de carne através de um trabalho padronizado e, de uma fabrica de refrigerantes que

aplicou abordagem de pensamento enxuto para comprimir sua cadeia de valor (LYONS, 2014).

De acordo com Vlachos (2015), a producgdo enxuta na industria de alimentos pode ter enorme impacto

econdmico, social e ambiental.
Segundo sua pesquisa, um ter¢o de todos alimentos comestiveis produzidos para consumo humano,

aproximadamente 179 kg por pessoa, sdo desperdicados por ano, o que poderia ser evitado com as

praticas enxutas.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo sera apresentada a classificagdo da
metodologia proposta nesta pesquisa, as etapas de
execucao do estudo, a revisdo de literatura e o método
de analise.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Silveira (2009) explica que a metodologia é o estudo da organizacdo e dos caminhos a serem

percorridos para se realizar uma pesquisa ou um estudo, ou para se fazer a ciéncia.

Portanto a metodologia significa o estudo dos percursos e dos instrumentos utilizados para se fazer
uma pesquisa cientifica, que é o procedimento racional e sistematico que tem como objetivo

proporcionar respostas aos problemas que s&o propostos.

O autor ainda salienta que metodologia vai muito além do conceito de procedimentos (métodos e
técnicas a serem utilizadas na pesquisa), pois a metodologia tem o interesse pela validade do caminho
escolhido para se chegar ao fim proposto pela pesquisa, ou seja, indica a escolha tedrica utilizada pelo
pesquisador para abordar o objeto de estudo.

A pesquisa, por sua vez, pode ser classificada por diferentes tipos, sendo eles: quanto a sua
abordagem, sua natureza, seus objetivos e seus procedimentos (SILVEIRA, 2009).

Desta forma, é necessario selecionar a modalidade de pesquisa mais adequada ao objeto de pesquisa.

A classificagdo por abordagem se subdivide em qualitativa e quantitativa, sendo que a primeira ndo se
preocupa com representatividade numérica, mas, sim, com o aprofundamento da compreensdo de um

grupo social, de uma organizagdo, enquanto a segunda pode quantificar os resultados da pesquisa.

Ainda quanto a abordagem, existe a forma combinada que mistura métodos qualitativos e quantitativos

nas diferentes etapas do processo de pesquisa.

A classificacdo quanto a natureza se subdivide em pesquisa bésica e pesquisa aplicada. A bésica tem
como objetivo gerar conhecimentos novos, Uteis para 0 conhecimento da ciéncia, sem aplicacéo
pratica prevista, envolvendo verdades e interesses universais, enquanto a pesquisa aplicada gera
conhecimentos para aplicacdo préatica, dirigidos a solucdo de problemas especificos, envolvendo

verdade e interesses locais.

A classificacdo por objetivos se subdivide em trés grupos: pesquisa exploratoria, descritiva e

explicativa. A exploratoria visa proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-
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lo mais explicito e construir hipdteses, a descritiva pretende descrever os fatos e fenémenos de
determinada realidade e, a explicativa preocupa-se em identificar os fatores que determinam ou que

contribuem para o ocorréncia dos fendmenos.

A classificagdo quanto aos procedimentos possui varias classificagcBes: pesquisa experimental,
bibliogréfica, documental, de campo, de levantamento, survey, estudo de caso, entre outras.

De acordo com a classificacdo das pesquisas, o presente estudo pode ser descrito conforme a seguir:

i) Quanto a natureza: aplicada;
ii) Quanto aos objetivos: descritiva e exploratoria
iii) Quanto a forma de abordagem do problema: qualitativa;

iv) Quanto ao método: estudo de caso.

Por ser o0 estudo de uma entidade bem definida, o procedimento € um estudo de caso Unico, pois visa
conhecer com profundidade o porqué de uma determinada situacéo do objeto de estudo que supde ser
Unica em varios aspectos (SILVEIRA, 2009).

A pesquisa tera abordagem qualitativa, pois se trata de uma microempresa com poucos funcionarios,
portanto, ndo seria possivel retirar dados significativos para embasar uma pesquisa quantitativa, mas
sim, informacgdes qualitativas para compreender a situacdo atual e desejada pela empresa a ser

estudada.

A natureza é aplicada, pois a pesquisa é dirigida a solugdo de problemas especificos em um local,
entretanto, por ser um estudo de caso, 0 pesquisador apenas revela como percebe o objeto de estudo e

ndo intervém, sendo que a intervencdo devera ser analisada em trabalhos futuros.

Por fim, quanto aos seus objetivos, a pesquisa é descritiva e exploratéria, pois descreve fatos de uma

situacdo-problema real e explora meios para soluciona-lo.

3.2 ETAPAS DA PESQUISA

Esta pesquisa foi divida em sete etapas, utilizando-se 0 modelo de Quivy (1998), sendo elas: a questdo
inicial, a exploragdo, a problematica, 0 modelo de andlise, a coleta de dados, a analise das informagdes

e as concluses. As etapas podem ser observadas na Figura 10 abaixo:
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Etapa 1- A questdo inicial

) 4

Etapa 2 — A Exploragao

Ruptura =

A coleta de
dados
exploratoria

As Leituras

e

Etapa 3- A problematica

Construcao —

«

Etapa 4 — A construgao de
— um modelo de na analise

@

— Etapa 5 — A coleta de dados

@

Etapa 6 — A analise das

Verifi Cagéo — informacgdes

4

Etapa 7 — As conclusoes

Figura 10: Etapas da pesquisa.
Fonte: Quivy (1998).

Para alcancar a ruptura, € feito o eixo de construgdo, que expressa a logica que o pesquisador supde ser

base para o objeto de estudo através de um sistema conceitual organizado.

A verificacdo permite que a pesquisa tenha status cientifico garantindo que a mesma se torne suscetivel

de ser constatada por informacdes da realidade.

Em relagdo as etapas, o presente trabalho foi delimitado da seguinte maneira:

1. A pergunta de partida: para conduzir a pesquisa, foi formulada a seguinte questdo inicial: a

marmitaria em analise deve implementar um sistema de producédo enxuta?
2. Exploracao: para explorar o tema, foi utilizada a revisdo de literatura por meio do método TEMAC

de Mariano e Rocha (2017) para garantir a qualidade das informacdes do objeto de estudo e

encontrar a melhor forma de aborda-lo, que seré explicada em topico adiante.
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A problemética: por meio da questdo inicial e dos resultados obtidos no trabalho exploratério,
decidiu-se adotar como abordagem deste trabalho o entendimento da filosofia adotada dentro da
empresa e compara-la com os principios da producdo enxuta, pois se trata de uma empresa que esta
iniciando no mercado e que precisa constatar se possui uma cultura adequada para mudar seu
sistema de produgdo. O mapeamento do fluxo de valor e a identificacdo de desperdicios também
foram necessérios, pois se a empresa deseja se tornar enxuta deve saber elimina-los, agregando

valor ao cliente final.

A construcdo do modelo de analise: nesta etapa, explicada em topico adiante, sdo definidas as
hipbteses/premissas ou questdes de estudo que surgiram da problematica e que serdo respondidas,

ou ndo, através de conceitos e modelos tedricos (QUIVY, 1998).

A observacgdo: a observacdo envolve o conjunto das operagdes das quais 0 modelo de andlise é
submetido ao teste dos fatos e confrontado com dados observados, respondendo o qué observar, em
guem e como. Neste trabalho, serdo observados dados qualitativos sobre a filosofia e o nivel enxuto
atual (AS IS) e desejado (TO BE) da empresa através do mapeamento de fluxo de valor e roteiro de
entrevista aplicado aos funcionarios. Além disso, serdo analisados dados sobre os oito desperdicios

da producdo através de observacdo direta na empresa.

Anélise das Informagdes: nesta etapa serdo apresentados os dados coletados, comparando-0s com
os resultados esperados pelas hipoteses/premissas, fazendo uma verificagdo empirica e, serdo
interpretados fatos ndo cogitados, para que o pesquisador seja capaz de refinar as hipoteses e propor
pistas de reflexdo e de pesquisa para o futuro (QUIVY, 1998).

As conclusdes: aqui serd retomado o caminho metodoldgico, apresentando os resultados e

colocando em evidéncia os conhecimentos novos e as perspectivas préaticas do trabalho.

3.3 REVISAO DE LITERATURA

O método utilizado para levantar informacdes sobre o tema de estudo foi a Teoria do Enfoque

Metaanalitico Consolidado (TEMAC) de Mariano e Rocha (2017), que visa identificar, interrelacionar e

apresentar a literatura mais relevante sobre um tema.

O TEMAC esta dividido em trés etapas: preparacdo para a pesquisa; apresentacdo e interrelacdo dos
dados e; detalhamento, modelo integrador e validacéo por evidéncias (MARIANO e ROCHA, 2017).

A preparacdo da pesquisa visa responder quatro perguntas: qual a palavra-chave que descreve a

pesquisa, qual o campo espago-tempo da pesquisa, quais bases de dados serdo utilizadas e quais areas

do conhecimento serdo utilizadas.
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O termo utilizado como palavra-chave nessa pesquisa foi “lean thinking”, termo em inglés cuja tradugio
é pensamento enxuto, pois 0 projeto visa estudar a aplicacdo deste conceito em uma empresa de

pequeno porte de marmitas.

A fim de encontrar as pesquisas mais recentes, 0 campo de espago-tempo utilizado na pesquisa é de
2008 até 2018.

A base de dados escolhida para levantar informagdes foi a plataforma Web Of Science. Decidiu-se
utiliza-la por ser uma base de dados bem conceituada em diversas comunidades académicas, além de ser

bem enriquecida com referéncias citadas.

As areas de conhecimento utilizadas foram engenharia da manufatura e engenharia industrial, pois sdo

areas equivalentes a engenharia de produgédo no exterior.

A etapa de apresentacdo e interrelacdo dos dados, segundo Mariano e Rocha (2017), consiste em obter
as seguintes informacoes:

a) Analise das revistas mais relevantes;

b) Analise das revistas que mais publicam sobre o tema;

c) Evolucédo do tema ano a ano;

d) Documentos mais citados;

e) Autores que mais publicaram vs. Autores que mais foram citados;

f) Paises que mais publicaram;

g) Conferéncias que mais contribuiram;

h) Universidades que mais publicaram;

i) Agéncias que mais financiam a pesquisa;

j) Areas que mais publicam e;

k) Frequéncias das palavras chaves.

Entretanto, Mariano e Rocha (2017) deixa claro que ao utilizar o método fica a critério do pesquisador

quais opgOes destas utilizar, embora todos resultados ja sdo esperados pelos pesquisadores e editores em

geral.

Por fim, temos a etapa de detalhamento, modelo integrador e validagdo por evidéncias que ira permitir
andlises mais profundas sobre o tema estudado, assegurando que autores importantes na area ndo faltem
na revisdo e que serdo levantadas as principais abordagens e linhas de pesquisa sobre o assunto,

resultando na entrega de um modelo integrador por meio da comparagéo entre as diferentes fontes.
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Para alcancar essa Ultima etapa, serdo necessarios novos indices bibliométricos que apontam colégios

invisiveis, como co-citacdo, coupling e co-autoria. A co-citacdo verifica os artigos que foram citados

juntos, podendo sugerir uma semelhanca entre esses estudos. Coupling, por sua vez, busca artigos que

citam trabalhos iguais, se assemelhando a co-citagdo, mas num espaco-tempo mais recente. Por fim,

tem-se a co-autoria que revela os autores que mais publicam em parceria.

3.3.1 Resultados e Discussao

3.3.2 Preparacao para a pesquisa

Ao acessar a base de dados Web Of Science, pesquisou-se a palavra-chave “lean thinking” no periodo

de 2008 a 2018, no qual foram obtidos 430 resultados. Filtrando pelas areas de engenharia industrial e

de manufatura, obteve-se finalmente 108 resultados.

3.3.3 Apresentacao e interrelacdo dos dados

Primeiramente foram levantadas as revistas mais relevantes na &rea de engenharia industrial e

engenharia de manufatura, totalizando 79 revistas, e as 10 revistas que mais publicaram sobre o tema

pesquisado, sendo estas Ultimas mostradas no Quadro 5 abaixo:

Quadro 5: As 10 Revistas que mais publicam sobre o tema.

Campo: Titulos da fonte
PROCEDIA CIRP

PRODUCTION PLANNING CONTROL

INTERNATIONAL COMFEREMCE ON INDUSTRIAL ENGIMEERING AMND ENGINEERING
MAMNAGEMENT IEEM

JOURMNAL OF MANUFACTURING TECHNOLOGY MAMAGEMENT
PROCEDIA MANUFACTURING

IFIP ADVAMCES IN INFORMATION AND COMMUNICATION TECHNOLOGY
INTERNATIONAL JOURNAL OF PRODUCTION RESEARCH

JOURNAL OF CONSTRUCTION ENGINEERING ANMD MAMNAGEMENT

NEW WORLD SITUATION NEW DIRECTIONS IN COMCURRENT EMGINEERING

2012 IEEE INTERMATIONAL CONFEREMCE ON INDUSTRIAL ENGINEERING AMD
EMGINEERING MANMAGEMENT IEEM

Fonte: Web Of Science (2018).

Contagem do registro
10

10

A comparagdo entre os dois dados revelou que 3 das revistas que mais publicaram sobre o tema

pesquisado aparecem entre as 79 revistas que mais publicam na area de engenharia industrial e de

manufatura, sendo elas “International Journal of Production Research”, “Production Planning Control”

e “Journal of Construction Engineering and management”.
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Em relacdo a evolucdo do tema no decorrer dos ultimos 10 anos, percebe-se que tiveram mais
publicagbes nos anos de 2016, 2015 e 2013, como mostra o gréfico na Figura 11 a seguir:

20

013
0144
015+
016~
017+

2008
2000
20104
20114
201

Figura 11: Numero de publicagBes sobre o tema na Ultima década.
Fonte: Web Of Science (2018).

Os 10 autores que mais publicaram e que tiveram documentos mais citados neste periodo, dentro desses
108 resultados, foram mostrados no Quadro 6 a seguir:

Quadro 6: Autores que mais publicaram e mais foram citados.

Campo: Autores Contagem do registro
ROSSIM G
AL-ASHAAB A 4
SOPELANAA 4
TERZI S 4
GARZA-REYES JA 3
KUMAR V 3
LINDEMANN U 3
NARAYANAMURTHY G 3
POWELLD 3
SORLIM 3

Fonte: Web Of Science (2018).

Os paises que mais publicaram sobre o tema nos ultimos anos foram Inglaterra, Italia e Estados Unidos,

ambos com 17 publicagbes. O Brasil aparece em sétimo lugar com 7 publicacbes, como mostra o
Quadro 7 abaixo:
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Quadro 7: Paises que mais publicaram sobre o tema.

Campo: Paises/Regides Contagem do registro
EMGLAND 1T
ITALY 1T
UsSA 1T
GERMANY 11
INDIA 11
PEOPLES R CHINA 11
BRAZIL T
AUSTRALIA [
SPAIN 6
MEXICO 5

Fonte: Web Of Science (2018).

A pesquisa revelou as 10 principais conferéncias que abordaram o tema nos ltimos 10 anos, conforme

mostra a Figura 12:

5 3 2 2 2

IEEE INTERNATIONAL CONFERENCE ON IFIPWG 5 7 INTERNATIONAL 2ND 2ND 4TH
INDUSTRIAL ENGINEERING AND CONFERENCE ON ADVANCES IN INTERNATIONAL INTERNATIONAL INTERNATIONAL
ENGINEERING MANAGEMENT IEEM PRODUCTION MANAGEMENT CONFERENCEON | MATERIALS CONFERENCE ON
SYSTEMS APMS ENGINEERING INDUSTRIALAND | SUSTAINABLE
AND BUSINESS MANUFACTURING | DESIGN AND
MANAGEMENT ENGINEERING MANUFACTURING
CONFERENCE SDM
MIMEC2015

2

13TH INTERNATIONAL DSM
CONFERENCE

2 2

4TH MANUFACTURING INTERNATIONAL
17TH ISPE INTERNATIONAL CONFERENCE ENGINEERING SOCIETY SYMPOSIUM ON

ON CONCURRENT ENGINEERING NEW INTERNATIONAL ADVANCEMENT OF
WORLD SITUATION NEW DIRECTIONS IN 2 CONFERENCE MESIC CONSTRUCTION
CONCURRENT ENGINEERING 27TH INTERNATIONAL CONFERENCE MANAGEMENT AND REAL

ON FLEXIBLE AUTOMATION AND ESTATE
INTELLIGENT MANUFACTURING FAIM

3

Figura 12: Conferéncias mais relevantes sobre o tema.
Fonte: Web Of Science (2018).

As 5 universidades que mais publicaram sobre o tema nos ultimos 10 anos podem ser consultadas a
seguir no Quadro 8:
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Quadro 8: Universidades que mais publicam sobre o tema.

Campo: Organizagoes Contagem do registro
POLITECHN MILAN 8
UNIV EERGAMO T
CRANFIELD UNIV 5
UNIV CALIF BERKELEY 4
NORWEGIAN UNIV 5CI TECHNOL 3

Fonte: Web Of Science (2018).

A pesquisa apontou 10 agéncias financiadoras sobre o tema, conforme o Quadro 9 a seguir:

Quadro 9: Agéncias financiadoras sobre o tema.

Campo: Agéncias financiadoras Contagem do registro

EUROPEAN COMMISSION 5

COMMISSION OF EUROPEAN COMMUNITY UNDER NMP NANOSCIENCES

NANOTECHNOLOGIES MATERIALS AND NEW PRODUCTION TECHNOLOGIES 2
PROGRAMME

AIRBUS UK COMPANY 1
ATLANTIC PACIFIC EQUIPMENT INC AT PAC 1
AUSTRALIAN RESEARCH COUNCIL ARC 1
AUSTRALIAN RESEARCH COUNCIL LINKAGE PROGRAMME 1
AZIENDA UNIT A SANITARIA LOCALE AUSL OF BOLOGNA 1
CAMM CENTRE OF ADVANCED MINING METALLURGY PROJECT 1
CNPQ BRAZIL 1
CNPQ BRAZILIAN INNOVATION RESEARCH PROGRAM 1

Fonte: Web Of Science (2018).

Em relagdo as areas que mais publicam, é notavel que sua maioria esteja dentro da engenharia, mas
também é possivel encontrar o tema de pesquisa relacionado as areas de pesquisa operacional, economia
e negdcios, ciéncia da computacgdo, sistemas de controle e automacado, construcao civil, e ciéncia dos

materiais. A seguir, apresentam-se as técnicas utilizadas nesta pesquisa:
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Por fim, utilizando o Software VOSviewer, filtrou-se a relacdo de palavras-chave mais utilizadas sobre

0 tema na base dados Web of Science, o que é mostrado na Figura 13:

lean productigevelopment product degelopment framgwork

operdtions

&

erfogmance
waste P L

quality
impact

manuf@eturing

industry lean Wklng supplygchain
implemigntation

= man ment
value streafp mapping age

lean maqufacturing systems

design ]

lean pr@duction
produgtivity PrEP

lean construction

Figura 13: Palavras-chave mais usadas sobre o tema.
Fonte: Web Of Science (2018).

3.3.4 Detalhamento, modelo integrador e validacdo por evidéncias

Nesta etapa, utilizou-se o Software VOSviewer para realizar as analises do registro completo referente
aos 108 resultados encontrados na base de dados do Web of Science.

A primeira anélise realizada levantou os autores mais citados por co-citagdo, ou seja, aqueles autores

mais referenciados e que sdo mais relevantes sobre o tema, 0 que pode ser observado na seguinte Figura
14:

bhasin s, 2006, j manuf technol mana, v17, p56, do

ntj oper—‘d man, v24, p994, doi

liker j.k., 2004, toyota way 141 sobek dk, 1999, slo‘anage -

n prod

., 2007
abdulmalek fa, 2007, int j prod econ, v107, p223, “
oh§ 088, 6

th d, 2005, prod plan control, v16, p44, doi 10.1

j.. 2003, lean thinkir

{;& VOSviewer
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Figura 14: Autores mais citados por co-citagao
Fonte: Web Of Science (2018).

Através dessa imagem é possivel observar dois principais autores: um mais antigo, Taichii Ohno
(1988), o responsavel pela criacdo do Sistema Toyota de Producdo e Womack e Jones (1990) com sua
obra “A Maquina que mudou o mundo” explicando como a producdo enxuta ajudou os japoneses a

passar a frente do resto do mundo na guerra da inddstria automobilistica.

Observa-se que no ano de 1996, Womack e Jones publicaram a obra “Pensamento Enxuto: elimine o
desperdicio e crie riqueza em sua corporagdo”, orientando como os lideres devem agir para implementar

um sistema de negécios baseado em valor, conforme era feito no Sistema Toyota de Producéo.

Seguindo 0 mesmo pensamento, Liker (2004) em sua obra “O modelo Toyota: 14 principios de gestdo
no maior fabricante do mundo” revela a filosofia de negdcio por tras da reputacio mundial da,
mostrando que uma série de diretrizes devem ser seguidas pelos gerentes para implementar a

manufatura enxuta em seus negécios.

A segunda andlise, verificacdo dos autores mais citados por coupling é mostrado na Figura 15:

: ani(2015)
%

panwar (2018)

gfb VOSviewer

Figura 15: Autores mais citados por coupling.
Fonte: Web Of Science (2018).

E possivel notar que varias abordagens estio surgindo nos ultimos trés anos referente ao “lean
thinking”. Umas delas, levantada por Tyagi (2015), Rohani (2015) e Lacerda (2016), aborda como o
Mapeamento do Fluxo de Valor pode ser utilizado para diminuir desperdicios, tanto no processo de

desenvolvimento de produtos como em processos de manufatura.
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Percebe-se que Al-Ashaab (2016), aborda o desenvolvimento e aplicacdo de uma ferramenta que mede
0 status atual da organizacdo em relacdo aos principios lean. Porém a metodologia de Al-Ashaab foi
descartada para este trabalho ja que ndo se aplica a uma micro empresa. Goerke (2015), por outro lado,
aborda como alunos, especialistas e executivos sdo treinados para aprenderem o contetido de gestdo

enxuta e incorporarem o pensamento lean.

Lyons (2014) levanta uma nova discussdo sobre como o pensamento enxuto pode ser classificado,
propondo uma divisdo por objetivos, principios e ferramentas. Matt (2013) explica como as ferramentas

enxutas podem ser aplicadas em empresas pelo porte empresarial.

Por fim, tem-se na Figura 16 a analise de co-autoria que verifica os autores que mais publicam em

parceria:

sopelana, a

teg@i. s rossi m

al-ashaab, a

Figura 16: Autores mais citados por co-autoria.
Fonte: Web Of Science (2018).

Desta forma, verifica-se a relagdo entre Al-Ashaab, Sopelana, Terzi e Rossi, pois ambos abordam em

seus artigos a aplicacdo do pensamento enxuto no desenvolvimento de produtos.

3.3.5 Excecbes ao metodo TEMAC

Ao longo do trabalho surgiram excecfes ao método de revisao de literatura TEMAC, mesmo sabendo
gue o mesmo assegura a literatura mais relevante sobre o tema. A razdo para existir uma excecdo ao
método, é que ao longo do trabalho surgiram perspectivas diferentes de pesquisa, além do pensamento

enxuto que o foi a perspectiva inicial.

Portanto, foram acessados sites como o Lean Institute Brasil e inclusos neste trabalho informagfes de
artigos provenientes do orientador, j& que o mesmo possui ampla experiéncia na area de producgdo

enxuta.
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3.4 MODELO DE ANALISE

Para se construir o modelo de analise, é necessario definir as hipoteses/premissas, ou seja, as respostas
provisorias para a pergunta central da pesquisa (QUIVY, 1998). Por se tratar de um estudo qualitativo,
optou-se por premissas, ja que ndo seria possivel realizar um teste de hipoteses.

Portanto, foram fixadas as premissas (P1), (P2) e (P3) abaixo, para serem analisadas se sdo verdadeiras
ou falsas ao longo do trabalho, a partir da pergunta de partida (Q):

Q: A marmitaria em analise deve implementar um sistema de producdo enxuta?

P1: A marmitaria apresenta uma filosofia (TO BE) voltada para os principios enxutos.

P2: A marmitaria apresenta em sua filosofia (AS IS) o desejo por se tornar enxuta.

P3: O diagndstico da marmitaria aponta oportunidades significativas para reduzir desperdicios.

Existem 6 cenarios possiveis, ao aceitar ou rejeitar as premissas, no modelo de analise apresentado,

sendo explicados a seguir:

1. A afirmagdo das 3 premissas indica que a empresa apresenta um cenario ideal para se implementar o
sistema de producdo enxuta, ja que sua filosofia atual (TO BE) possui tracos da filosofia enxuta, seu
desejo € por implementar um estado futuro (AS IS) enxuto e possui oportunidades para se reduzir

desperdicios para agregar valor ao cliente final.

2. A negacdo de P1, mas com a afirmacdo de P2 e P3, mostra que apesar da empresa ndo estar
praticando uma filosofia enxuta, possui o desejo futuro de pratica-la e que também possui oportunidades
para reduzir desperdicios. Nesse contexto, a pergunta inicial é respondida positivamente, mas com

ressalvas, j& que a empresa necessita a priori de uma mudanga cultural.

3. A negacdo de P1 e P2, mas com afirmacdo de P3, indica que apesar da empresa ter oportunidades
para reduzir seus desperdicios aplicando-se um modelo enxuto, ndo possui tracos culturais e nem o

desejo futuro por se tornar enxuta. Neste caso, a pergunta inicial é negada.

4. O mesmo resultado do cenério anterior se d& com a negacao das 3 premissas, com a diferencga neste
caso que a empresa elimina os desperdicios através de um modelo diferente da produgdo enxuta, j& que

ndo possui tragos culturais para ser enxuta.

5. A afirmacédo de P1 e a negagéo de P2 e P3, nega a pergunta inicial, pois ndo faz sentido implementar

um modelo de produgdo enxuta em uma empresa que ja possui uma filosofia (TO BE) enxuta e nao

57



possui desperdicios significativos para eliminar, além de ndo desejar ter uma filosofia (AS IS) mais

enxuta.

6. Por outro lado, a afirmagéo de P1 e P2 e a negagédo de P3, afirma a pergunta inicial, pois apesar da
empresa ja possuir uma filosofia (TO BE) enxuta e ndo possuir desperdicios significativos para

eliminar, possui o desejo de se tornar mais enxuta, tendo oportunidade para implementagdo do modelo.

Nos topicos a seguir é demonstrado como serd feita a verificacdo de cada hipdtese a partir dos conceitos

levantados no referencial teérico.

3.4.1 Modelo de Verificacao de P1 e P2

Para verificar a veracidade das Premissas 1 e 2, sera utilizada uma andlise qualitativa encima da
filosofia utilizada pela empresa versus os principios da producgao enxuta, através de aplicacdo de roteiro
de entrevista aos colaboradores.

Para criar o roteiro de entrevista, que se encontra na secdo de anexos, utilizou-se como perspectivas 0s

principios enxutos abordados no referencial tedrico. Entretanto, como cada autor retrata os principios de

maneira distinta, foi necessario criar um novo modelo, que foi representado pelo Quadro 10 a seguir:

Quadro 10: Principios enxutos que serdo avaliados.

| Just In Time (Estoque Zam}|
| Fluxo Cﬂﬂlitlul:!-| | Controle Visual |

| Foco Continue no Cliente Desenvolvimento de Fornecedores

| Compromisso dz Longo Prazu}| | Participagio dos Colaboradorss
| Eliminagio dz Desperdicios |\\ Treinamento & Avaliagio dos Funciondrios |
| Padronizagio das Atividades }7 Principios Enxutos Genchi Genbutsu (V4 2 veja por si mesma) |
| Mivelamento da Produgio Sistema Puxado |
| Hanzei (Aprender por Refl mig}[ Desenveolvimento de Lideranga |
[ Kaizen (Melhoria continua) | | Gestio da Mudanga |

Antonomacio Zero Defeito

Fonte: Elaborador pelo Autor (2018).

O modelo criado utiliza como base a seguinte definicdo do diciondrio comum de principios: conjunto de
normas ou padrdes de conduta a serem seguidos por uma pessoa ou instituicdo. Sabe-se que oS
principios também podem ser considerados as proposi¢des ou normas fundamentais que norteiam 0s
estudos, sobretudo os que regem o0 pensamento e a conduta, sendo neste caso, aqueles que norteiam 0

pensamento enxuto.
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Por outro lado, o dicionario comum nos ajuda a perceber a diferenga entre principios e ferramentas.
Estas Gltimas sdo consideradas qualquer instrumento que seja usado para realizagdo de um trabalho.
Ainda deve-se lembrar que por definigdo do dicionério, a forma ou maneira como séo realizadas as

tarefas é chamada de métodos ou procedimentos.

Para se obter os dados do roteiro de entrevista, serdo criadas questdes abertas para serem aplicadas aos
funcionérios da empresa, com o minimo de 5 questfes para cada principio, no qual os participantes

terdo total liberdade para responder as perguntas, cabendo ao pesquisador fazer sua anélise qualitativa.

A aplicacdo do roteiro de entrevista esta situada no periodo de janeiro até junho de 2018. No total
responderam os 6 funcionarios da empresa, cuja funcdo e experiéncia serd evidenciada na sessdo do
estudo de caso. Deve-se atentar que 0s mesmos nhdo tinham nenhum conhecimento acerca do
pensamento enxuto de forma explicita, isto €, poderiam ter um conhecimento enxuto enraizado, o que

seria comprovado através do roteiro, porém ndo sabiam explicitamente do que se tratava.

3.4.2 Modelo de Verificacao de P3

O conceito escolhido para verificar a veracidade da premissa 3 é o método de diagndstico proposto por
Womack e Jones (1990) que utiliza o mapeamento do fluxo de valor para identificar as etapas que

agregam valor ao cliente, sendo aplicado no estado atual da empresa (TO BE).

Além disso, sera utilizada na verificagdo de P3 a observacédo direta da empresa, buscando identificar os
oito desperdicios da producéo, propostos por Ohno, Liker e Shingo. Para tanto, sera utilizado um quadro

para anotar todos desperdicios encontrados versus cada etapa do processo produtivo levantado.

A premissa 3 sera considerada verdadeira quando houver oportunidades significativas para reduzir
desperdicios na empresa. Neste contexto serdo consideradas oportunidades significativas, se a redugdo
de desperdicios na empresa for igual ou maior a 20% na comparacdo entre seu estado atual e o futuro

proposto no mapeamento do fluxo de valor.

Caso a premissa 3 seja aceita, serd proposto um plano de acdo com a finalidade de reduzir os

desperdicios encontrados.
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4 O ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta a caracterizagdo da empresa
onde foi realizado o estudo de caso. Contém detalhes
sobre os setores e 0s processos analisados.

4.1 CARACTERIZAGCAO DA EMPRESA

O estudo de caso foi realizado em uma marmitaria localizada na cidade do Gama, no Distrito Federal,
conforme Figura 17, teve o inicio de suas atividades em janeiro de 2018. Sua especializacdo é produzir
refeicBes acondicionadas em recipientes fechados, também conhecidas como marmitas ou quentinhas,
geralmente consumidas por trabalhadores brasileiros e que se tornaram uma oportunidade de renda

para muitas familias brasileiras.

/\/ Via de Atividades

/\/ Via de Circulagéo
SETOR DE MULTIPLAS AT|V|DAD§ \ Via de Secundaria
-
\1“\“‘\ (7 ‘\\\ ou Coletora
‘ n \‘ 7 / Areas Econémicas
: - Itamaraca

Setor Central
N I setor de Multiplas Atividades

> E—_.J Setor Leste
BP0 Setor Leste Industrial

/ Setor Norte
SETORLESTE |7 : Setor Oeste
Setor Sul

[ vilabvo

—

SETOR NORTE

el

| e
] [, 'TAMARACA
ipd

A
il
% Marmitaria

SETOR LESTE "

Figura 17: Localizagdo da marmitaria.
Fonte: Adaptado de Open Street Map (2018).

Atualmente o negocio de carater familiar, conta com 6 funcionarios, e portanto, é considerada uma
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empresa de micro porte. A empresa mantém a média de venda diéria de 20 marmitas e funciona de
segunda & sdbado no periodo de 07:00 a 13:00, mas ndo é aberta ao publico, atendendo seus clientes
somente via pedido.

Portanto, 0 modelo de fabricagdo utilizado pela empresa atualmente é um Make To Order (MTO).
Entretanto, no inicio de suas atividades, a empresa fazia entregas empurradas ao cliente, no qual as
marmitas eram vendidas na rua. E notdrio que ainda prevalece dividas entre os colaboradores sobre

qual modelo de producéo adotar.

Percebe-se que o negdcio surgiu com a necessidade de renda extra de uma dona de casa, que
atualmente € dona e cozinheira ha marmitaria. Entretanto, ndo houve o planejamento adequado para o
inicio das atividades da empresa, deixando de existir um projeto bem definido antes de sua

inauguragéo.

Apesar disso, é possivel por meio de observacao direta, identificar os seguintes setores na empresa, 0

que foi representado no Quadro 11.:

Quadro 11: Setores e Funcionarios da Empresa.

ADMINETRAGAOGERAL

CG‘-.E’R_> ESTOQUE > VEND: -‘1.>:’RGDLC -‘a.> \IO\'T-&GED

Legenda

l EXPEDIC AO

Dona ‘ Administrador
‘ Comprador | Cozinheira/Auxiliar
8 Atendente ' Entregador e Montador

Fonte: Elaborador pelo Autor (2018).

A administracdo geral tem o papel de planejar, controlar e dirigir os recursos humanos, materiais e
financeiros e é composta, no caso desta marmitaria, por um membro da familia que entrou no negécio
apos sua inauguracao, desempenhando o cargo de administrador e gestor financeiro. Essa area também

conta com a participacdo da dona da marmitaria.
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A éarea de compras tem o papel de adquirir os insumos necessarios para a fabricacdo das marmitas,
sendo composta por um funcionario, que diariamente utiliza seu carro para efetuar as compras em um

supermercado proximo na regiao.

O setor de estoque, por sua vez, é controlado pela propria dona e cozinheira da marmitaria, ja que essa
area esta diretamente ligada com a area de produgdo. A mesma controla mentalmente os niveis de
estoque, sendo que muitas vezes existe a falta de insumos para atender a demanda, o que leva a serem

feitas compras encima da hora.

A &rea de vendas € composta por um funcionario que tem o papel de atender os pedidos das marmitas
dos clientes via aplicativo de mensagens e repassar para a informacao para a area de producdo. Além
disso, o mesmo funcionario é responsavel pelas atividades de marketing, que tem o objetivo de

divulgar o negdcio para novos clientes, através de propagandas, cardapios e folhetos.

A érea de producdo é a mais complexa, j& que possui 0s processos de preparacdo de utensilios e
maquinario, descongelamento, lavagem, corte, condimentacdo e cozimento dos alimentos. O papel de
cozinheira é desempenhado pela dona da marmitaria, que possui ao seu lado uma auxiliar de cozinha

para ajudar nas atividades.

O setor de montagem consiste em colocar a comida ja preparada numa embalagem descartavel de
isopor, que apos isso é fechada, ensacolada e fica aguardando ser despachada. Séo enviadas na sacola
da marmita utensilios, frutas, doces e saladas, conforme a necessidade do cliente. Por ser ligada a area
de producdo, esse setor é composto pela cozinheira e a auxiliar de cozinha, mas conta também com

ajuda de mais um funcionario.

Por fim, o setor de expedi¢cdo é composto por um entregador, que € membro da familia, mas as vezes é
desempenhado pela dona da marmitaria. As entregas das marmitas sdo feitas na regido central do
Gama, aos arredores da empresa e, portanto, sdo feitas a pé ou de bicicleta. A empresa ndo consegue
atender outras regides da cidade, ja que ndo possui um entregador fixo de moto e, ndo utiliza carro

pelo alto custo gerado com combustivel.

A meta de vendas da marmitaria s é alcangada, pois ja se fidelizou vérios clientes na regido central da
cidade, que geralmente estdo a servico e preferem pedir a refei¢do ao invés de levar sua comida de
casa ao local de trabalho. Entretanto, a demanda oscila em algumas ocasides, pois existem Varios

concorrentes na regido, o que torna o empreendimento mais dificil.

4.2 PROCESSOS DA EMPRESA

Para representar todos 0S processos existentes na empresa, assim como as principais atividades

envolvidas na compra e transformacgdo da matéria-prima até a entrega do produto acabado ao cliente
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final, foi realizada uma observagéo de

forma de fluxograma:

campo e criou-se 0 seguinte macroprocesso na Figura 18 em
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Figura 18: Macroprocesso da Marmitaria
Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

O processo de compra dos insumos € iniciado indo até o ponto de venda, ndo existindo fornecedor, ou
seja, é praticado por um funcionario da marmitaria. Geralmente esse descolamento é realizado na
regido central da cidade e precisa ser feito de carro, sendo realizado em dois pontos, um para compra

de alimentos e outro para compra de embalagens. Esse processo leva em média 30 minutos.

O processo de estocagem dos insumos € realizado apds a chegada do responsavel pelas compras ao
estabelecimento. Esse processo se separa em duas atividades: uma para armazenar frios na
geladeira/freezer e, outra para armazenar o restante dos insumos na dispensa. O tempo de

armazenagem total geralmente leva 5 minutos.

O processo de atendimento dos pedidos é feito em 2 etapas: a primeira é o0 aguardo dos pedidos dos
clientes, que sdo realizados por volta de meio dia €, a segunda é o repasse do pedido para a linha de
producdo, com o nome do cliente e dados do pedido anotados em papel. Nesse mesmo papel sdo

anotados o enderec¢o do cliente que serdo repassado para expedi¢do apds a embalagem do produto.

Nesse processo, a atividade de repassar o pedido para a producdo é feita de forma instantanea, porém a
atividade de aguardar o pedido pode demorar, pois ndo existe horario méximo estabelecido para o

cliente final fazer seu pedido.
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O processo de producao das marmitas é divido em dez atividades:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9

O descongelamento de frios é uma atividade feita na noite anterior para o dia seguinte, demorando
de 6 a 8 horas.

E realizada toda a limpeza do local, o que demora cerca de 30 minutos. E necessario
constantemente organizar a pia, assim como as bancadas, que serdo utilizadas para colocar 0s
equipamentos e alimentos, jA que o local é pequeno e precisa de mudancas rapidas para cada

atividade.

S&o colocados equipamentos de protecdo individual para garantir a seguranca e higiene do local

por parte das funcionarias que atuam na producéo, sendo utilizadas luvas, toucas e avental.

O setup de maquinas e ferramentas depende muito do alimento que estd sendo preparado, mas
demora em média 30 minutos. Em geral € utilizado como maguina apenas um fogdo de 5 bocas e

utensilios como panelas, bacias, bandejas de corte, conchas e facas.

O preparo de alimentos comega com sua separagdo, organizando-os no local correto da cozinha.

Essa atividade leva em média 2 minutos.

A lavagem de alimentos é realizada ap0s a separacao destes e demora em média 1 minuto para

cada alimento.

O corte dos alimentos é uma atividade que deve ser realizada com mais cautela, demorando em

média 5 minutos.

O tempero dos alimentos consiste em condimentar antes de cozinha-los e, o tempo estimado é de

3 minutos, considerando que esta se temperando uma carne.

Os alimentos sdo entdo preparados, podendo ser cozinhados, fritados ou assados, dependendo da

ocasido. Por isso, essa atividade ndo tem um tempo padréo, mas demora em média 50 minutos.

10) Por fim, é realizada outra limpeza no local, apés o término da producdo, o que demora 20

minutos.

A montagem das marmitas consiste em sete atividades, sendo a primeira, colocar o alimento na

embalagem e que demora 1 minuto e meio para ser executada. Duas atividades simultaneas que sdo

executadas em 1 minuto é a montagem da salada, que é feita num pote pléstico diferente do recipiente

da marmita e a colocagéo dos talheres e guardanapo num saquinho plastico. A marmita passa a ter sua
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embalagem fechada, no tempo de 10 segundos e, posteriormente, € ensacolada junto com os saquinhos
de talheres e guardanapo, pote de salada e frutas, sendo esta Ultima opcional, o que demora 10

segundos para cada produto.

Por fim, a area de embalagem passa o produto para a expedi¢do com os dados do cliente e endereco. A
divisdo de entrega se d& por um entregador, membro da familia, e pela dona da marmitaria quando a
entrega é muito proxima do local. Todas as entregas séo feitas na regido central da cidade e sdo feitas a

pé ou de bicicleta e, demoram em média 10 minutos.

4.3 MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR

Segundo o Lean Institute Brasil (2018), o Mapa do Fluxo de Valor, também conhecida do inglés como
Value Stream Mapping (VSM), possibilita a visualizagdo da eficiéncia individual e sistémica dos
processos, contribuindo para identificar as fontes dos desperdicios e facilitando para a tomada de
decisfes que buscam a melhoria de cada etapa da producéo.

Portanto, foi utilizada neste estudo de caso a ferramenta VSM para diagnosticar o estado atual da
empresa e propor um plano de ag&o para sua melhoria futura. Dentre 0s passos a serem seguidos no
Mapa de Fluxo de Valor tém-se:

1) Identificacdo da familia de produto e o processo a ser mapeado

2) Desenho do processo atual

3) Criacéo do estado futuro do mapa de fluxo de valor

4) Criacédo do plano de acéo

A seguir sera apresentado como cada passo foi aplicado no presente trabalho.

4.3.1 Mapa do Fluxo de Valor do Estado Atual

Pela marmitaria ter iniciado suas atividades no comeco de 2018, sua familia de produtos ndo se
apresenta diversificada. Portanto, determinou-se que o mapa de fluxo de valor seria encima de seu
principal produto, a marmita, e que seria utilizado como referéncia as Figura 10 e ao Quadro 11 para

se fazer a anélise da marmitaria como um todo.

O seguinte desenho na Figura 19 representa como a ferramenta foi aplicada:

65



Supermercado

—

Diariamente
5 minutos

Diariamenie
5 minutas

Compras ] Administracio Geral Vendas
Ordem de Compr. F;:Iid_n I;ﬁr; PR Cliente
P nl 2 Pedid}di&liu
L4 1 o 1 § horas
L ] ; %
-f x
M Expedigio )
ontagem a0 Dl
F——— — = —_—— — -
I A
o 2 @ 3 e 2
ocT=3
OCT=59 . =
minutos minutos e 50 i?:m::
segundos
B clo=1 _
Cio = 1 hora minuto CIO = 1 minuto
509 minutos e 36
59 minutos e 30 1 minuto e 36 5 minutos e 30 segundos Lead Time de Produgiio
segundos —Segundos segundos

7 minutos J

Figura 19: Mapa do Fluxo de Valor do Estado Atual.
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O desenho mostra o fluxo geral do produto e das informagfes dentro da marmitaria com sua rede

logistica, além do tempo de cada processo j& explicados na secdo de processos da empresa.

Foi considerado o OCT o tempo de trabalho para cada processo, C/O o tempo de setup, Lead Time
(L/T) o tempo de processamento de um pedido, desde o momento que é colocado na empresa até o
momento que o produto é entregue e, Tempo de Agregacdo de Valor (TAV) o tempo dos elementos do
trabalho que realmente agregam valor ao cliente.

Para o calculo do Lead Time, considerou a soma dos tempos de OCT, C/O e transporte. Neste caso
multiplicou-se o tempo caso fosse executado mais de uma vez e dividiu, caso fosse executado por mais

de um trabalhador. O tempo do L/T resultou em 509 minutos e 36 segundos.

Para o calculo do Tempo de Agregacdo de Valor, considerou apenas a soma das atividades de OCT
divididas pelo nimero de colaboradores, com exce¢do do OCT da expedicéo que foi considerada como
atividade de transporte. Neste calculo excluiu todas atividades de transporte, C/O e tempo de espera do

pedido do cliente, resultado no valor de 55 minutos e 46 segundos.

O tempo médio de espera do pedido do cliente foi calculado considerando o horario do pedido do
cliente menos o horério de abertura da marmitaria. Como os clientes s6 pedem a marmita meio dia,

mesmo com a marmitaria abrindo as 07:00, o tempo médio resultante foi de 5 horas.

Outra observacdo é que o OCT calculado no supermercado se refere ao tempo de trabalho da pessoa

encarregada de comprar 0s insumos para a produ¢do de marmita.

4.3.2 Os Oito Desperdicios da Producédo da Marmitaria

Através do Mapa de Fluxo de Valor, aliados da observacdo direta e do roteiro de entrevista, foi
possivel observar os seguintes desperdicios em cada setor da marmitaria em analise como mostra o
Quadro 12:

Quadro 12: Os oito desperdicios da Producéo na Marmitaria.

Compra Estocagem Vendas | Producdo | Montagem Expedica Administra¢
0 do Geral
erdicio
Espera Espera Espera Setup e | Espera da Espera do
na fila do do Limpeza comida pedido do
supermer pedido do cliente
cado do Ambient
cliente e
Defeito Excesso Embalage Embalage
ou falta | m m que
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Transporte Gasto de Tempo
combusti gasto a
vel de pé.
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Excesso de Excesso
Produgédo de
producgdo
de
comida
Mau Erro no
processame planejament
nto ] de
compras
Conhecimen | Criagdo Legislaca Gestdo da
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Regulari Trabalhist
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

O desperdicio de espera foi identificado nos setores de compra, pois as filas dos supermercados
oscilam, no setor de vendas e administracdo geral, em relagdo a espera do pedido do cliente e, no setor
de embalagem, j& que o funcionario dessa se apresentava 0cioso em seu posto pela chegada da comida

preparada. Também foi considerado espera o tempo de setup da producéo e sua limpeza.

O defeito foi encontrado no excesso ou falta de sal da comida apds ser produzida, sendo uma
reclamacdo comum do cliente final e, no setor de montagem j& que a marmita é embalada por um de
material fragil (isopor) se tornando quebradica e devendo ser manuseada com cautela e, no setor de
expedicdo, pois a embalagem pode vazar comida por ndo fechar totalmente, o que pode causar

decepcéo ao cliente.

O estoque foi encontrado no setor de estocagem e na producéo de comida, ja que existe superprodugdo

e sobra comida no local.
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O desperdicio de transporte, por sua vez, aparece no setor de compras, pois existe gasto de
combustivel com carro e expedicdo, pois as entregas sdo feitas a pé ou de bicicleta, havendo

desperdicio de tempo.

A movimentacdo desnecessaria também aparece no setor de compras, pois a compra de insumos
poderia ser feita com um fornecedor, na estocagem, pois fica longe do ponto onde é colocado os
insumos comprados e, na administracdo geral, pois a dona da marmitaria esta envolvida em varios

processos da empresa, se movimentando desnecessariamente com muita sobrecarga.

O mau processamento é visto na administracdo geral, quando a dona da marmitaria erra o
planejamento de estoque, faltando muitas vezes de ultima hora insumos, seja de alimento ou

embalagem, na linha de producéo.

O desperdicio de conhecimento é visto no setor de compras, no que se refere a regularizacdo da
empresa, pois um funcionario que entende de direito est4d alocado no setor de vendas. O mesmo
funcionario tem seu conhecimento de legislacdo trabalhista desperdicado, ja que poderia ser usado no
setor de expedigdo para contratar funcionarios para empresa. Na area de administragdo geral é visto o
desperdicio do conhecimento de gestdo da producéo, por parte de funcionario que ndo esta tendo seu

maximo rendimento por falta de tempo.

4.3.3 Mapa do Fluxo de Valor do Estado Futuro

A partir da matriz de desperdicios e do mapeamento do fluxo de valor atual, foi proposto um Mapa do
Fluxo de Valor do Estado Futuro para otimizar o fluxo de informacGes e materiais da empresa em

questao.

Dentre as principais mudancas realizadas tém-se: a antecipacdo do pedido do cliente; a substituicdo da
area de vendas pela propria administracdo, recebendo diretamente o pedido do cliente; ordem de
compra semanal integrando um fornecedor terceirizado; explosdo kaizen nos processos de producéo e
montagem para que 0s mesmos melhorassem continuamente; reducao do tempo de setup antecipando a
limpeza e setup de méaquinas e equipamento da cozinha na noite anterior e; entrega do pedido ao

cliente feita de moto para reduzir o tempo de entrega.
Todas essas mudancas podem ser visualizadas no Mapeamento de Fluxo de Valor do Estado Futuro na

Figura 20 a seguir, que demonstrou grande reducéo do lead time de producéo e do tempo de agregacéo

de valor para a empresa em questao:
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4.4 FILOSOFIA DA EMPRESA

Através do roteiro de entrevista, aplicado aos seis funcionarios da empresa, foi possivel levantar
informacBes sobre o pensamento atual (TO BE) e futuro (AS IS) de cada funcionario da empresa,
contrapondo-a com o0s principios enxutos. Deve-se atentar que as respostas foram aglomeradas e levou-

se a seguinte interpretacdo:

1. Compromisso de longo prazo: os funcionarios ndo estavam alinhados em relacdo a missdo da
empresa, mas tinham a mesma visdo da marmitaria crescer e se tornar de grande porte na cidade do
Gama. Dentre os valores citaram em comum respeito, disciplina e bom relacionamento com o

cliente. Responderam que gostariam de ter parceiros fixos e ter resultados de curto prazo.

2. Fluxo Continuo: os funcionarios responderam que deve haver estoque s6 quando necessario. Em
relacdo ao descanso, disseram que é importante parar as atividades de vez em quando, ao invés de
executar tudo rapidamente. Ambos disseram que preferem executar atividades com poucas etapas e

em conjunto.

3. Just In Time: os colaboradores disseram que é importante o estoque ter limite. Em relacdo a
atualizacdo do quadro visual de controle de estoque e producdo mostraram ter certa resisténcia,
dizendo que precisaria de mais alguém para essa funcdo. Disseram que a demanda deve e pode ser
prevista. A Unica contradi¢do foi a dona da marmitaria dizer que o numero de marmitas produzidas
deve ultrapassar um pouco o pedido, mas que 0 momento certo de produzir é quando é feito o

pedido.

4. Sistema Puxado: apenas um dos funciondrios respondeu ser a favor da venda da marmita nas ruas.
A dona da marmitaria respondeu que a produgdo ndo deveria ser feita antes do pedido do cliente,
entretanto, sua resposta se contradiz com o desperdicio de comida identificado no setor de
producdo. Os funcionarios responderam que a compra dos insumos devem ser feitas antes do
pedido do cliente, mas somente quando necessario. Em relacdo a montagem das marmitas, ambos
responderam que deveria ser feita apds o pedido e que o cliente ndo deveria esperar pelo produto,

com excessdo da dona que disse que o cliente poderia aguardar.

5. Eliminacdo de Desperdicios: as funcionarias da producdo responderam que as marmitas devem
ser feitas com qualidade. A dona tem consciéncia do excesso de producdo, mas ndo consegue
evitar o desperdicio. Todos concordam que estoque é dinheiro parado, dizem que a linha de
producdo ndo pode diminuir, com excecdo da dona que vé oportunidades de reducdo do setor de
producdo. Geralmente as responsaveis da linha de producdo ndo véem defeitos nas marmitas, mas
consegue ver gente parada. Os colaboradores dizem que podem ter seu potencial aumentado, mas
n&do dizem como.
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6.

10.

11.

12.

13.

Zero Defeito: os colaboradores tém consciéncia que algumas marmitas j& tiveram defeitos, mas
ndo foram refugadas ou retrabalhadas. Para os colaboradores o produto as vezes apresenta defeito
em seu condimento sal, 0 que é negado pela dona da marmitaria e a auxiliar de cozinha. Todos
responderam que € impossivel zerar o defeitos do produto, mas disseram que o produto tem
oportunidades de melhoria. Para eles os insumos séo confiaveis, mas que a tecnologia utilizada ndo
é suficiente para produzir marmitas de qualidade. Foram a favor da reducdo de gastos. Disseram
que a marmita ndo transmitia uso de tecnologia confidvel e para que a marmita apresentasse maior

confianca ao cliente deveria utilizar embalagem de qualidade.

Nivelamento da Producdo: os funcionarios responderam que as atividades devem ser feitas
igualmente, mas que no momento alguns tem sobrecarga na marmitaria, com volumes de producéo

diferentes. Disseram que as embalagens ficam paradas na produgéo aguardando o alimento.

Autonomacdo: os funcionarios que ndo faziam parte da administracdo geral disseram que néo
tinham autonomia para tomar decisbes, fazia o que mandavam. Disseram que ndo tinha
importancia parar a linha de producdo, mas que algumas decisdes devem ser feitas fora do
planejado. Entendem que autonomia é a liberdade da pessoa fazer o que quiser na linha de
producdo e preferem fazer atividades pré-estabelecidas.

Padronizacdo das Atividades: ambos o0s participantes disseram que era importante a
padronizacdo das atividades da empresa, mas que ndo gostam e ndo executariam regras ao pé da
letra. Ndo acharam importante criticar atividade padronizada e apenas dois funcionarios disseram

que brasileiro ndo tem jeito.

Controle Visual: ambos os funcionéarios foram a favor do controle visual.

Desenvolvimento de Lideranca: ambos os funcionarios disseram que é importante ter um lider,
embora ndo sabiam como transmitir o conhecimento aos novos funcionarios. Isso se comprova,
pois eles ndo conheciam 0s objetivos e 0s principios enxutos, mas que tinham interesse em

aprender sobre novas formas de modelos de producéo.

Desenvolvimento de fornecedores: os colaboradores disseram ter preferéncia por compra no
supermercado, j& que estdo bastante acostumados a utilizarem um carro para este fim. Tiveram
bastante resisténcia ao concordar com o contrato de longo prazo com fornecedor, disseram que a
marmitaria ndo tem estrutura para ter um fornecedor e que 0s mesmos ndo deveriam estar

integrados com a marmitaria.

Participacdo dos colaboradores: nem todos funcionéarios participaram de decisdes na empresa
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

mas gostariam de participar. Disseram que é importante ter conhecimento para sugerir mudancas,
sabem que a participacdo do funcionario é importante para resolver problemas na empresa, mas

gue ndo tiveram muitas oportunidades, ou seja, momentos voltados para essa discussao.

Kaizen (Melhoria Continua): responderam que ndo teve nenhum plano de acdo para solucionar
problemas, disseram que tem disposi¢éo para resolver problemas e que sabem refletir sobre suas
acOes. Por outro lado, na pratica os funcionérios dizem ainda ser resistentes @ mudanca e preferem

se manter na zona de conforto, sendo mais aderentes a pequenas mudangas & longo prazo.

Foco continuo no Cliente: todos funcionarios foram a favor do foco no cliente. Porém a dona

respondeu que ndo voltaria a fazer negécio com clientes que criticam a refeicéo.

Treinamento e avaliacdo dos funcionarios: os funcionarios disseram que nunca passaram por

treinamento mas que gostariam de participar.

Gestao da Mudanca: os colaboradores disseram que ndo enxergam o0s objetivos da organizagéo,

se sentido perdidos em relagdo a execucédo das atividades.

Genchi Genbutsu (V& e veja por si mesmo): os funcionarios dizem que € importante que 0s
superiores tenham acesso as informag¢bes do chdo de fabrica. A “correria” do dia-a-dia foi

mencionada como um fator que impede que a informacéo seja passada em detalhes aos superiores.

Hansei (Aprender por Reflexdo): os funcionarios disseram que conseguem aprender por auto-
reflexdo, mas que ndo existem momentos de auto-reflexdo na empresa. A empresa nao identifica as

causas dos problemas que ela enfrenta. Alguns funcionarios sabem lidar com criticas, outros nao.
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5 RESULTADOS

Este capitulo apresenta as propostas de mudanga da
filosofia e da eliminacdo dos oito desperdicios
identificados na marmitaria.

5.1 IMPLEMENTACAO DOS PRINCIPIOS DA PRODUCAO ENXUTA

E notério que a implementacdo da producio enxuta em uma empresa sO é possivel com a ampla
conscientizacdo dos colaboradores em torno dos beneficios gerados por essa dentro da empresa, assim

como a mudanca do habito de cada um deles para que se tenha éxito ao coloca-la em prética.

Para tanto, é necessario escolher uma metodologia para que essa implementacéo seja eficiente. Maia,
Alves e Ledo (2011), em seu estudo, ja& mostraram que existem diversas metodologias disponiveis para
implementar a producdo enxuta, assim como é possivel modifica-las e adapta-las de acordo com a

necessidade de cada empresa.
Dentre as metodologias citadas por Maia, Alves e Ledo (2011) tém-se as seguintes:

i) Metodologia para implementar TPS;
i) Metolodogia Hoshin kanri; e

iii) Outras metodologias.

A metodologia para implementar o TPS (Toyota Production System), proposta por Ohno (1988),
abrange quatro passos, sendo eles: envolver a gestdo do topo; formar a equipe de projeto; introduzir
projeto piloto e estabelecer circulos de controle de qualidade para envolver os operadores. Além disso,
é necessaria a aplicacdo sucessiva de ferramentas, técnicas e mudancas organizacionais para eliminar

desperdicios e se obter a reducéo de custos.

A metolodologia Hoshin kanri (Shook, 2007), por sua vez, baseia-se no planejamento estratégico para
definir objetivos chave, tendo como base o ciclo PDCA e, inicia-se numa visdo de 5 a 10 anos, sendo
traduzida a uma visdo de 3 a 5 anos, com planejamento de 1 ano, execugéo, revisdo do progresso e

revisao anual.

Em relagdo as outras metodologias, temos a de Goforth (2007), aplicada na inddstria Téxtil e do
Vestuério e que apresenta 6 ferramentas lean: politica de desenvolvimento, gestdo visual, melhoria

continua, trabalho normalizado, Just in time e Mapeamento do Fluxo de Valor.

Portanto, a metodologia escolhida para implementar a produgdo enxuta na empresa em analise é uma

juncao das metodologias anteriores, contendo 0s seguintes passos:
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Realizar diagnostico da empresa (Roteiro de Entrevista e MFV);
Propor plano de melhoria cultural e de redugdo dos desperdicios;
Envolver a gestdo do topo e os colaboradores;

Introduzir um projeto piloto e partir para a execucao;

Monitorar o progresso mensal; e

I A

Realizar ajuste anual repetindo 0s passos anteriores.

Percebe-se que o0 Mapeamento do Fluxo de Valor proposto por Rother e Shook (2003) esta presente na
metodologia de Goforth (2007) e inclui a proposta de um plano de melhoria, que ira conter os

seguintes campos: oportunidade de melhoria, acdo, descri¢do e impacto.

Neste caso serd proposto um plano de melhoria cultural e um de reducéo de desperdicios proveniente
do diagndstico obtido no mapeamento do fluxo de valor e no roteiro de entrevista. No plano de
melhoria cultural poderdo ser propostos treinamentos para envolver a gestdo do topo e 0s

colaboradores.

Para eliminar os desperdicios encontrados no mapeamento do fluxo de valor, sera proposto o uso de
ferramentas lean, conforme a necessidade da empresa. Todos os planos de melhoria terdo a visdo de
curto prazo (1 ano) para serem implementados pela alta gestdo e os colaboradores através de um
projeto piloto.

O projeto piloto tera sua eficiéncia monitorada, mensalmente, avaliando cada objetivo chave presente
no campo de acdo do plano de melhoria. Ap6s verificado o progresso, sera realizado um ajuste anual
tracando novos planos para alcancar a melhoria continua, o que sera feito repetindo todos 0s passos
anteriores, 0 que se remete a um ciclo PDCA presente na metodologia de Hoshin Kanri. Deve-se ter
em mente que PDCA significa planejar, executar, conferir e ajustar, segundo o pai do controle da

gualidade moderno, Edwards Deming (1986).

5.2 ANALISE DOS PRINCIPIOS ENXUTOS E FERRAMENTAS

O objetivo desta analise é verificar como cada autor se posiciona em relacdo aos principios da
producdo enxuta, ja que existe uma discussdo levantada no referencial tedrico sobre a confusdo de
termos e principios. Além disso, essa analise é importante para demonstrar como cada principio pode
ser aplicado na marmitaria, através das ferramentas, respeitando o tamanho e as necessidades da

organizacéo.

Para sintetizar a visdo de cada autor sobre os principios enxutos, criou-se 0 Quadro 13 a partir dos
quadros de principios apresentados no referencial tedrico, contendo o nome de cada autor versus cada

principio identificado, sendo representada na cor cinza escuro a aceitacdo do principio pelo autor:
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Quadro 13: Principios da Produgdo Enxuta X Autores

Autores
Bhasin Lyons

Principios da Producéo Enxuta

Participagdo dos Colaboradores
Desenvolvimento de Fornecedores

Compromisso de Longo Prazo
Treinamento e Avaliagdo dos
Funcionarios

Controle Visual
Padronizacdo das Atividades

Desenvolvimento de Lideranca
Genchi Genbutsu (\Va e veja por si
mesmo)

Just In Time (Estoque Zero)
Sistema Puxado

Fluxo Continuo

Nivelamento da Producéo

Zero Defeito

Autonomacao

Hansei (Aprender por Reflexao)
Kaizen (Melhoria continua)

Foco Continuo no Cliente
Estabilidade em Ambiente de
Mudanga

Gestdo da Mudanca
Eliminacgdo de Desperdicios

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Segundo o resultado da tabela acima, ficou claro que o desenvolvimento de fornecedores e a

participacéo dos colaboradores séo principios enxutos que norteiam os estudos de ambos os autores.

Liker (2004) se mantém firme com os 14 principios essenciais para o sucesso do Sistema Toyota de
Producéo, sendo que nessa analise os principios Hansei e Kaizen foram desmembrados em dois, mas
geralmente séo tratados em conjunto. O mesmo aconteceu com os principios Just In Time e Sistema

Puxado, pois mesmo sendo complementares apresentam significados distintos.

A contribuicdo de Bhasin (2006) fica evidente com os principios de foco continuo no cliente e gestdo
da mudanca na organizacdo. Entretanto o autor deixa a desejar, pois ndo fala do Just In Time, fluxo
continuo, nivelamento da producdo, zero defeito, autonomacao, Hansei e Kaizen, que sdo principios
primordiais para a implementacdo da produgéo enxuta.

Fica evidente que Lyons (2014) foi o que apontou menos principios em sua classificacdo. Para ele 0s

outros principios sdo em sua maioria praticas enxutas que devem ser adotadas para alcancar esses
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quatro principios: participagdo dos colaboradores, desenvolvimento de fornecedores, producéo puxada

e eliminacdo de desperdicios.

Também foi possivel verificar na construgdo da tabela acima que o foco continuo no cliente, embora
seja considerado principio para Bhasin (2006), € considerado para os outros autores como um objetivo.
O mesmo acontece com a eliminacdo de desperdicios que € vista como um principio para Lyons

(2014) e como um objetivo para 0s outros autores.

Para representar como cada principio pode ser aplicado na empresa atravées de ferramentas, criou-se o

Quadro 14 a seguir:

Quadro 14: Principios da Producdo Enxuta X Ferramentas

Principios Enxutos Ferramentas
Circulos de Controle de Qualidade (Brainstorming,
Participacgdo dos Colaboradores Check List, Histograma, Diagrama de Pareto e

Diagrama de Causa e Efeito)
Outsourcing

Programa de Desenvolvimento de Fornecedores
Diretrizes Estratégicas (missao, visdo e valores)
Compromisso de Longo Prazo Balanced Scorecard
Plano de Acdo 5W2H
Programas de Treinamento
Treinamento e Avaliagdo dos Funcionarios Avaliagéo 360°
Avaliacéo de Perfil Comportamental
Quadro Kanban e Heijunka
Planejamento Semanal
Quadro de Solucédo de Problemas
Quadro de controle de producéo diéria

Desenvolvimento de Fornecedores

Controle Visual

Padronizacdo das Atividades Mapeamento de Processos
Desenvolvimento de Lideranga Anélise SWOT
Genchi Genbutsu (V4 e veja por si mesmo) Modelo SECI
Just In Time (Estoque Zero) Quadro Kanban
Sistema Puxado Quadro Kanban
Fabricacdo Celular
Fluxo Continuo Troca Rapida de Ferramentas (TRF)
Anaélise de Gargalos
Heijunka (Nivelamento da Producéo) Quadro Heijunka
FMEA
Poka Yoke

Desdobramento da Func¢éo Qualidade (QFD)
Gerenciamento da Qualidade Total

Zero Defeito

Seis Sigma
Manutencao Produtiva Total (TPM)
Jidoka (Autonomagcé&o) Andon
Hansei (Aprender por Reflex&o) Autofeedback
Kaizen (Melhoria continua) Ciclo PDCA
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Foco Continuo no Cliente Pesquisa de Satisfacdo do Cliente
5S

Gestéo da Mudanga Mapeamento do Fluxo de Valor
Matriz de Einsehower
Eliminag&o de Desperdicios -

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Percebe-se no quadro acima que ndo foram apontadas ferramentas para o principio de Eliminacdo de
Desperdicios. O motivo é que esse principio pode ser alcancado por outros principios, como mostra o

Quadro 15 a seguir:

Quadro 15: Eliminagéo de Desperdicios X Principios

Eliminacgéo de

Desperdicios
Espera Fluxo Continuo e Sistema Puxado

Zero Defeito, Jidoka (Autonomacéo), Kaizen

Principio

Defeito (Melhoria continua)
Estoque Just In Time (Estoque Zero)
Transporte Desenvolvimento de Fornecedores
Movimentacéo Fluxo Continuo
Excesso de Producéo Heijunka (Nivelamento da Produg&o)
Mau processamento Padronizacdo das Atividades

Genchi Genbutsu, Controle Visual, Gestdo da

Conhecimento Mudanga e Padronizacao das Atividades

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Em relacdo a viabilidade a curto prazo, identifica-se que muitas das ferramentas propostas sdo viaveis.
Os circulos de controle de qualidade, por exemplo, que demandam de 5 12 participantes, podem ser

aplicados na empresa, pois a mesma ja conta com 6 funcionarios.

O desenvolvimento de fornecedores, por sua vez, s6 é viavel se a empresa delegar suas atividades a um
terceiro, visto que internalizar um parceiro através de um programa de desenvolvimento de
fornecedores demanda muita sensibilizacdo das partes envolvidas e s6 é aplicavel a empresas de médio

e grande porte.

As ferramentas voltadas ao compromisso de longo prazo, treinamento e avaliacdo dos funcionarios,
controle visual, padronizacdo das atividades, desenvolvimento da lideranca e genchi genbutsu sdo
extremamente necessérias para que haja sincronia entre os funcionérios a fim de atingir os objetivos da

producdo lean.

Os pequenos lotes de produgdo mencionados no principio Just In Time podem ser alcangados em
conjunto com o Kanban para garantir que o sistema puxado seja visualmente compreendido pelos

funcionarios e que a troca de informagcdes seja feita de forma correta entre as areas da empresa.
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O fluxo continuo ndo pode ser garantido a curto prazo com o uso da ferramenta de fabricacéo celular.
Para isso a empresa teria que projetar um novo layout que integrasse as areas de producdo com a

montagem, evitando movimentos desnecessarios.

Mas com o uso da Troca Répida de Ferramentas e Reducdo do Tempo de Setup, ja seria possivel
minimizar o tempo que a linha de producdo fica parada para arrumar os equipamentos e realizar o pré-

preparo dos alimentos.

A anélise de gargalos também deve ser aplicada para evitar que a marmitaria apresente lentiddo no
processo produtivo. Essa analise indicara quais recursos, maquinas, equipamentos e centros de
trabalho sdo os gargalos que estdo limitando a velocidade de producéo e como isto deve ser combatido
para evitar tal sobrecarga. O Quadro Heijunka pode auxiliar a nivelar a producédo, apontando o qué

deve ser produzido e em qual momento, para evitar esperas indesejadas do cliente final.

Em relacdo ao zero defeito percebe-se que a curto prazo é vidvel implementar o Poka Yoke para evitar
que falhas acontecam na linha producdo. Por exemplo, poderiam ser compradas embalagens com
encaixe seguro para evitar quebra ou vazamento da marmita e, disponibilizados ao cliente sal em

sache, para evitar que a marmita ficasse salgada sem o consentimento do mesmao.

As demais ferramentas do principio de zero defeito s6 poderiam ser aplicadas a longo prazo, pois

demandariam uma empresa com mais funcionarios e maior treinamento.

A autonomacdo se demonstrou inviavel a curto prazo, pois a linha de producédo ainda é muito manual e
nova, além dos funcionarios ndo precisarem recorrer a técnicos ao identificarem defeitos na linha de

producdo, evitando assim o uso de sinalizadores sonoros ou visuais como o0 Andon.

Os demais principios como hansei, kaizen, foco continuo no cliente, gestdo da mudanca e eliminagao

de desperdicios séo vidveis de serem implementados a curto prazo, sem restricdes.

5.3 PLANOS DE REDUCAO DE DESPERDICIOS E MUDANCA CULTURAL

Através do diagndstico obtido com a aplicacdo do mapeamento do fluxo de valor, analise dos oito
desperdicios da producéo e do roteiro de entrevista, foi possivel criar dois planos de agdo: um voltado
para combater os desperdicios da producdo na empresa e outro voltado para tornar a filosofia da

empresa mais enxuta.

O plano de acéo para reduzir os desperdicios esta no Quadro 16 abaixo:
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Quadro 16: Plano de agdo para eliminagéo dos desperdicios.

Oportunidade de
Melhoria

Acéo

Descricéo

Impacto

Otimizacéo do
fluxo de pedido do

Limitar o horario
do atendimento dos

Ao limitar o horério
de pedido, o cliente
sera obrigado a

Néo havera espera no
tempo do pedido do

reduz tempo de
entrega

cliente pedidos di cliente
Espera _ pedir antes
Antecipar o setup e Ao antecipar o A linha de producio i
Antecipagdo da limpeza da linha de | setup e limpeza, a estara pre zErada Garaja
limpeza e setup producéo na noite | linha de producéo ja P roriiu %0 P
do dia anterior fica pronta P ¢
Comprar uma O lacre e resisténcia
Defeito Melhoria da embalagem t?:nzmﬁzlé;ggirgr A marmita ndo ira
Embalagem resistente e li falhar.
lacravel seguranca ao cliente
e evita falhas.
Planejamento e l(‘:lgr%a;e?r:;gg?: O controle por meio Néo ira faltar nem
Estoque Controle de de controle do do Kanban auxilia o sobrar estoque no
Estoque estoque controle visual horario de pico.
Aregularizacdo da | N&o haverd gasto com
Otimizacio da rede Regularizar a empresa permite a combustivel, e nem o
Transporte o gistica Empresa por meio integracdo com deslocamento a pé ou
g de CNPJ fornecedores e de bicicleta para
motoboys. entregar marmitas.
A gestéo por
Divisdo de Atribuir processos Processos aJUd_a‘ a Diminuicéo de
Atividades 205 [eSDONSAVeis definir os reais sobrecarga da dona da
P responsaveis pelas marmitaria.
atividades
Movimentagéo As células de
Planejar e manufatura em “U” Né&o havera
Mudanga do Layout implantar um aume_nt_am a mowmer]tggao
Layout em “U” produtividade e desnecesséria dos

funcionarios

O entendimento da

Conhecimento Conhecimento

funcionarios em
conhecimento
explicito

informacoes fiqguem
guardadas apenas
para um funcionario

Reducéo de . - x PR ~ . L
Excesso de desper. ng'CiOS de Realizar previsdo demanda ird evitar | N&o havera desperdicio
Producéo Pe de demanda 0 desperdicio de de alimentos.
alimentos x
super producao
. O mapeamento de
Realizar o -
o processos define I
Mau Padronizagdo das mapeamento de L N&o irdo ocorrer erros
L como as atividades . x
processamento Atividades processos da por falta de instrucdo
devem ser
empresa
executadas
Transformar A documentagdo do x . L
. - . Né&o havera desperdicio
conhecimento conhecimento evita .
x P de conhecimento na
Gestdo do tacito dos que certas

producdo e de direito

trabalhista na
marmitaria.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Por outro lado, temos o plano de acdo para mudanca cultural, que sugere treinamentos aos funcionarios

quando ha resisténcia, ou a implementacdo de ferramentas na organizacdo, quando os principios ja

estdo enraizados, conforme Quadro 17:

Quadro 17: Plano de agéo para mudanca de filosofia.

Oportunidade de
Melhoria

Acéo

Descricéo

Impacto

Os funcionérios
terdo compromisso
de longo prazo

Os funcionarios
devem estar
alinhados com as

Reunir funcionarios
para definir missdo,
valores e visdo da

Compromisso de
Longo Prazo

Definicdo das diretrizes
estratégicas
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empresa

diretrizes
estratégicas da
empresa

Fluxo Continuo

Treinamento geral

Mostrar aos
funcionérios o
significado de fluxo
continuo

Os funcionarios
acreditam que
podem parar suas
atividades na linha
de produgdo e que o
setup pode ser feito
encima da hora

Né&o havera
funcionario parado
na empresa e o
setup e limpeza
serdo antecipados

Sistema Puxado

Implantacdo do Sistema
Puxado

Definir horario
maximo para 0s
pedidos

A donada
marmitaria acredita
que algumas
marmitas devem ser
empurradas

Né&o havera
desperdicio de
alimentos e nem
espera do cliente
pelo produto

Just In Time
(Estoque Zero)

Treinamento geral

Limitar a produgéo e
0 estoque com 0
Kanban

N&o existe controle
do estoque e da
producéo na
marmitaria

N&o havera excesso
de estoque e de
producéo

Eliminacéo de
Desperdicios

Treinamento geral

Mostrar o impacto
da reducdo dos
desperdicios para 0s
funcionéarios

Os funcionarios ndo
tém nocéo de
algumas atividades
que geram
desperdicios

Haveré redugdo dos
desperdicios em
geral na empresa.

Zero Defeito

Melhoria da Embalagem

Comprar uma
embalagem que nédo
quebre e ndo vaze

Uma embalagem
segura evita
transtornos ao
cliente

O produto final tera
maior aceitagdo do
cliente.

Comida Saudavel

Oferecer sal em
saché ao cliente

O controle do sal
deve ser feito pelo

O produto ndo
passara do limite de

cliente final sal
Heijunka Utilizar anlise de Alg;lnr:jsar:;:tlgr;os Ndo havera
(Nivelajmento da Andlise de Gargalos e argalos e Quadro sobrecarregados e a sobrecarga dos
~ Quadro Heijunka garga'os rrega . trabalhadores e
Producéo) Heijunka producéo ndo estd -
maquinario
programada
. S Os funcionarios que
Treinar funcionarios le d Falh ducs
Jidoka - para identificarem e possuem Pontro eaa amhas na producao
. Treinamento geral producéo podem serdo resolvidas
(Autonomagéo) resolverem falhas na

producgéo

evitar falhas no
produto final

rapidamente

Padronizacéo
das Atividades

Mapeamento de Processos

Mapear 0s processos
da organizacéo

A padronizagdo de
atividades permite

que os funcionarios
saibam seu papel

Né&o havera
funcionario perdido
ou sobrecarregado

Controle Visual

Implantacdo do Kanban

Implantar sistema
Kanban

Deve-se puxar a
producéo através de
um controle visual

Havera maior
agilidade na troca
de informacdes
sobre o pedido do
cliente entre os
processos

Desenvolvimento

Implementagdo de

Treinar funcionarios

O ambiente
necessita ter mais

Havera gestdo do
conhecimento

da Lideranca Treinamentos. conhecimento sobre dentro da
producdo enxuta marmitaria
L A presenca de
Mostrar aos Os funcionérios p ¢
. o A fornecedores
Desenvolvimento . funcionérios os possuem resisténcia - L.
Treinamento Geral o 5 reduzira desperdicio
de fornecedores beneficios de ter arede de
de espera e
fornecedores fornecedores.
transporte
Engajar L
gajar 0s Os funcionarios
S . colaboradores para : Os colaboradores
Participacéo dos Circulos de Controle da podem inovar ao . -
colaboradores Qualidade resolverem participarem das Irdo se sentir parte
problemas da -~ da empresa.
decisBes da empresa
empresa

Havera ciclos de

Kaizen x . . Os funcionérios .
(Melhoria Implementacgdo do Ciclo Implementar ciclo estio dispostos a melhoria no produto
continua) PDCA PDCA na empresa melhorar € Nos processos das
empresa
Foco Continuo Melhoria da satisfacéo do Desenvolver Alguns funcionéarios O produto ird
no Cliente cliente pesquisa de ainda possuem atender as
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satisfagdo do cliente

resisténcia em
atender os requisitos
do cliente

necessidades do
cliente

Treinamento e
Avaliacéo dos
Funcionarios

Treinamento e Avaliacéo
dos Funcionarios

Treinar e Avaliar
Funcionarios

Os funcionarios

ainda ndo foram

treinados e nem
avaliados

Os funcionarios irdo
receber treinamento
e feedback sobre
seu desempenho

Os funcionérios

Os funcionérios
saberdo os objetivos

Gestdo da Estabilidade no ambiente de | Aplicar 5S e Matriz ainda estio e metas que devem
Mudanca mudanga de Einsehower : cumprir em um
& ¢ desorganizados Prirér
ambiente limpo e
organizado
Genchi Transmitir Os superiores néo . x
. Acompanhamento . ~ x ) Os superiores terdo
Genbutsu (Vae . informacéo do chéo possuem acesso a :
. - presencial dos processos o ) ~ total conhecimento
veja por si elos suDeriores de fabrica aos todas informacgdes 40S DIOCESSOS
mesmo) P P superiores do chéo de fabrica P
Hansei Reunir funcionérios | Os funcionarios ndo | Sera desenvolvido o
Aprender por Reunides de Auto-reflexdo ara auto-refletirem 0ssuem senso senso autocritico
p p
Reflexdo) sobre suas agoes autocritico dos funcionarios

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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CONCLUSAO

O ultimo capitulo visa apresentar as consideragdes
finais sobre o estudo de caso, respondendo a pergunta
central e mostrando sugestdes de trabalho futuro.

O presente trabalho mostrou a importancia de estudar a cultura e o porte de uma organizagdo, antes de

tentar implementar qualquer tipo de mudanca por meio de ferramentas.

No caso desta micro marmitaria, ficou visivel que ao aplicar o Mapeamento do Fluxo de Valor,
existem oportunidades significativas para a implementacdo de ferramentas enxutas, j& que existem
desperdicios que podem ser reduzidos em todas suas esferas, seja no tempo de espera do produto pelo
cliente final, na producdo exagerada de marmitas ou até mesmo no transporte desnecessario

ocasionado pela falta de fornecedores.

A sobrecarga sobre os trabalhadores e maquinario demonstra que a empresa apresenta gargalos na
linha de producéo, necessitando de nivelamento. A dificuldade da troca de informacfes também é
visivel e s6 pode ser sanada com um bom controle visual e com a documentagdo do conhecimento. S&o
mudancas necessarias, que ao serem implementadas, podem aumentar drasticamente a produtividade e

lucratividade da empresa.

Por outro lado, 0 ndo entendimento da importancia dos principios da producdo enxuta por parte dos
funcionarios, seria uma barreira que impediria o sucesso do uso das ferramentas, pois 0s colaboradores
muitas vezes teriam que mudar sua postura para o éxito da mesma. Esse desalinhamento dos
funcionarios com os principios enxutos pode ser suprido caso haja treinamentos e o direcionamento

claro da estratégia da empresa.

Em relacdo aos objetivos, todo foram alcangados, sendo possivel: realizar a revisdo bibliografica
através do método TEMAC; realizou-se o diagnostico da empresa, identificado sua filosofia e
desperdicios, através do mapeamento de fluxo de valor e do roteiro de entrevista e; elaborou-se o

plano de melhoria cultural e de reducédo dos desperdicios identificados.

Portanto, conclui-se que a empresa em analise apresenta em sua filosofia atual (TO BE) uma certa
resisténcia com os principios enxutos, até mesmo no tipo de postura que adota. Mas sua filosofia
futura (AS 1S) demonstra certo interesse em aprender mais sobre a producdo enxuta, possibilitando
assim que o modelo seja implementado, mas com ressalvas, ja que os funcionarios devem passar por

treinamentos para compreender o verdadeiro significado de cada principio.
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Sugere-se que em trabalhos futuros seja abordado o resultado dos treinamentos, principios e
ferramentas sugeridos, para comprovar se realmente trazem um impacto positivo para a marmitaria,

podendo assim surgir um modelo a ser replicado em novos empreendimentos.
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APENDICE 1 - ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. COMPROMISSO DE LONGO PRAZO

1) Qual é a missao da marmitaria?

2) Qual é sua visao sobre o futuro da empresa?

3) Quais valores devem ter os funcionarios da empresa?

4) Vocé prefere que a empresa tenha parceiros fixos ou substituiveis?

5) Vocé prefere resultados a curto ou longo prazo?

2. FLUXO CONTINUO

1) Vocé acha que ter estoque € bom para a empresa?

2) Vocé prefere executar atividades com pausas ou sem pausas?

3) Vocé prefere executar atividades com poucas ou muitas etapas?

4) Vocé prefere executar atividades rapidamente ou lentamente?

5) Vocé prefere executar atividades em conjunto ou separadamente?

3. JUST IN TIME (ESTOQUE ZERO)

6) Vocé acha que o estoque deve ser limitado a um ndmero maximo e itens?
7) Vocé atualizaria um quadro visual para controlar estoque e produgédo?
8) A demanda da empresa deve ser prevista?

9) O que vocé acha da producdo das marmitas ser maior que a demanda?
10) Existe momento certo para compras, producdo, montagem e entrega?
4. SISTEMA PUXADO

1) As marmitas devem ser vendidas na rua ou devem ser pedidas pelo cliente?
2) A producdo das marmitas deve ser feita antes do pedido do cliente?
3) As compras dos insumos devem ser feitas antes do pedido do cliente?
4) A montagem das marmitas deve ser feita antes do pedido do cliente?
5) O cliente final deve esperar pelo produto?

5. ELIMINACAO DE DESPERDICIOS

1) Vocé acha que as marmitas devem ser feitas com perfeigdo?

2) Vocé observa producdo de marmitas em excesso?

3) Vocé concorda com a seguinte frase: “estoque ¢ dinheiro parado”?
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4) O trajeto do produto até o cliente pode ser diminuido?

5) Vocé observa movimentos desnecessarios na linha de produgéo?

6) Vocé observa marmitas com defeito?

7) Vocé observa marmitas e/ou pessoas paradas na linha de producéo?

8) Vocé tem seu potencial aproveitado ao maximo?

6. ZERO DEFEITO

1) Ja houve algum caso de retrabalho e refugo das marmitas?

2) A marmitaria procura zerar os defeitos de seu produto?

3) A marmitaria deve zerar os defeitos de seu produto?

4) Vocé acredita que existem oportunidades de melhoria no produto?

5) E normal ocorrer falhas no produto?

6) Os insumos utilizados na marmita sdo confiaveis?

7) A tecnologia utilizada é suficiente para produzir marmitas de qualidade?

8) Vocé acha importante reduzir gastos com tecnologia?

9) A marmita transmite aos clientes o uso de tecnologia confiavel?

10) Qual tecnologia pode ser utilizada para transmitir credibilidade do produto ao cliente?
7. NIVELAMENTO DA PRODUQAO

1) Vocé acredita que as atividades devem ser feitas uniformemente?

2) Vocé acha que as atividades da marmitaria sdo feitas com o mesmo esforgo?
3) Existe alguma etapa em que o produto fica parado na linha de producéo?

4) O volume de produgdo € igual em todos 0s processos da empresa?

5) Existe sobrecarga no seu trabalho?

8. AUTONOMACAO

1) Vocé tem liberdade para tomar decisdes na linha de producéo?

2) Vocé acha importante ter o poder de parar a linha de produgédo?

3) O que vocé entende por tomar decisdes fora do planejado?

4) O que vocé entende por autonomia?

5) Vocé prefere obedecer as decisdes do superior ou tomar suas proprias decisdes?
9. PADRONIZACAO DAS ATIVIDADES
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1)
2)
3)
4)

5)

10.

1)
2)
3)
4)

5)

11.

1)
2)
3)
4)

5)

12.

1)
2)
3)
4)

5)

13.

1)
2)
3)
4)

5)

14.

Vocé acha importante a padronizacdo das atividades da empresa?

Vocé prefere executar atividades padronizadas ou do seu jeito?

Vocé executaria todas as atividades definidas no papel?

Vocé acha importante criticar atividades padronizadas?

Vocé se identifica com a expressdo: “Jeitinho Brasileiro”?
CONTROLE VISUAL

Vocé prefere organizar as atividades na sua mente ou num painel visual?
Qual importancia vocé da para a organizacao visual da linha de producéo?
A comunicacéo entre os setores da empresa é eficiente?

Vocé se comunica falando ou organizando as informagdes visualmente?
Vocé gostaria de visualizar suas metas num painel?
DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCA

A lideranga tem capacidade de transmitir conhecimento aos funcionarios?
Vocé prefere aprender sozinho ou com o lider?

Vocé sabe quais sdo 0s objetivos da produgdo enxuta?

Vocé tem interesse em aprender mais sobre cada modelo de producéo?
Vocé conhece 0s modelos de produgdo existentes?
DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES

Vocé prefere ter fornecedores ou fazer compras no supermercado?

Vocé assinaria um contrato de longo prazo com fornecedor?

A marmitaria tem estrutura para ter um fornecedor?

Fornecedores devem estar integrados com a marmitaria?

Vocé acredita na melhoria de qualidade dos fornecedores?
PARTICIPACAO DOS COLABORADORES

Vocé ja participou das decisGes da empresa?

Vocé gostaria de participar das decisdes da empresa?

Os colaboradores precisam ter conhecimento para sugerirem mudancas?

A participagdo do funcionéario ajuda ou piora o crescimento da empresa?

A lideranca cria oportunidades para seus funcionérios participarem das decisdes?

KAIZEN (MELHORIA CONTINUA)



1)
2)
3)
4)

5)

15.

1)
2)
3)
4)

5)

16.

1)
2)
3)
4)

5)

17.

1)
2)
3)
4)

5)

18.

1
2)
3)
4)

5)

Ja foi proposto um plano de acdo para sanar algum problema na empresa?
Vocé tem disposigéo para resolver problemas?

Vocé tem disposicdo para refletir sobre suas agdes?

Vocé possui resiliéncia ou prefere estar na zona de conforto?

Vocé acredita em pequenas mudancas ao longo do tempo?

FOCO CONTINUO NO CLIENTE

Como vocé lida com as criticas do consumidor sobre seu produto?
Vocé acha que as marmitas atendem as necessidades dos clientes?
Vocé acha importante existir uma pesquisa de satisfacdo do cliente?
O gue é mais importante: a empresa ou o cliente?

Vocé ja prometeu algo que ndo cumpriu aos seus clientes?
TREINAMENTO E AVALIACAO DOS FUNCIONARIOS
Vocé ja passou por treinamento na empresa?

Vocé acha importante o treinamento de funcionarios?

Vocé participaria de reunides de treinamento de funcionarios?
Vocé gostaria de ser avaliado por seu rendimento na empresa?
Vocé prefere se auto-avaliar ou ser avaliado por outro funcionario?
GESTAO DA MUDANCA

Vocé sabe qual € seu papel na empresa?

Vocé sabe quais sdo 0s objetivos das atividades que vocé executa?
Vocé tem acesso a estratégia de mudanca da empresa?

Os objetivos da empresa sdo claros?

Vocé gostaria de executar atividades bem definidas?
ESTABILIDADE EM AMBIENTE DE MUDANCA

A empresa em que vocé trabalha é estavel?

Como vocé lida com mudancas na forma de trabalhar?

Como vocé lida com o aumento da demanda?

O crescimento da empresa sera um caos ou estavel?

Vocé prefere trabalhar em um ambiente estavel ou dindmico?
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19. GENCHI GENBUTSU (VA E VEJA POR SI MESMO)

6) As decisbes da empresa sdo tomadas de acordo com os fatos do chéo de fabrica?
7) As decisdes da empresa devem ser tomadas de acordo com a teoria ou com a préatica?
8) Os superiores devem interferir nos fatos do chao de fabrica?

9) As informagdes da linha de producgdo sdo transmitidas aos superiores?

10) As informagdes séo distorcidas no chéo de fabrica?

20. HANSEI (APRENDER POR REFLEXAOQ)

11) Existem momentos de auto-reflexdo na empresa?

12) Vocé tem capacidade de aprender por auto-reflexdo?

13) Vocé sabe 0 que provoca os reais problemas da empresa?

14) A empresa busca identificar sua cadeia de causas e efeitos?

15) Vocé acha que criticas sdo importantes?
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