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RESUMO

A busca constante por oportunidades de melhoria, através da analise de dados
e participacdo em eventos Lean, é essencial para manter os resultados positivos de
uma empresa. Esta pesquisa teve por objetivo a implementacédo da metodologia Lean
e Kaizen em uma fabrica de embarcacdes, focalizando melhorias na gestdo da
companhia, eficiéncia e qualidade no processo produtivo. Para isso, o0 método 5S foi
aplicado aos setores de pintura, laminacdo e preparacédo de massas desta fabrica de
forma a melhorar as condi¢cdes de trabalho, testar as metodologias e viabilizar uma
maior produtividade da mé&o de obra e dos processos produtivos. Empregou-se o
diagrama SIPOC para a compreensdo dos processos, identificando a relacdo da
fabrica com os fornecedores, entradas e saidas de produtos. A aplicacdo do método
5S promoveu organizacdo, limpeza e seguranca, resultando em um ambiente de
trabalho mais eficiente, segundo reportado por conversas informais com gestores e
resultados qualitativos. Assim, destaca-se a importancia do comprometimento
continuo e do envolvimento dos colaboradores por meio da aplicacdo do 5S para
garantir a sustentabilidade das melhorias alcancadas. Para isso, recomenda-se a
implementacdo de um programa de melhoria continua, também conhecido com
Kaizen, abrangendo monitoramento, avaliacdo, treinamento e conscientizacdo dos
colaboradores. O mapeamento de processos, por meio do SIPOC, identificou
qualitativamente ineficiéncias de gestdo de qualidade dos produtos, levando a
minimizacdo no tempo de producao e avaliacao de produtos conforme reportado pelos
supervisores do processo apos o término do projeto em reunido ndo formal. Verificou-
se que a metodologia Lean, como estratégia para aprimorar 0S processos, pode ser
aplicada a diversas organiza¢des, em particular na fabricacéo de barcos, contribuindo
para a capacitagcao de colaboradores por meio de treinamentos, organizacao dos
postos de pintura, preparacdo de massa, gestdo visual da fabrica, organizacédo de

materiais, tornando os ambientes de trabalho melhores e auditaveis.

Palavras-chave: Metodologia Lean, Qualidade, 5S, Produtividade, Melhoria Continua

(Kaizen)



ABSTRACT

The constant search for opportunities for improvement, through data analysis
and participation in Lean events, is essential to maintain a company's positive results.
This research aimed to implement the Lean and Kaizen methodology in a boat factory,
focusing on improvements in company management, efficiency and quality in the
production process. To this end, the 5S method was applied to the painting, laminating
and dough preparation sectors of this factory to improve working conditions, test
methodologies and enable greater productivity of labor and production processes. Use
the SIPOC diagram to understand the processes, identifying the factory's relationship
with suppliers, product inputs and outputs. The application of the 5S method promotes
organization, cleanliness and safety, resulting in a more efficient work environment, as
reported by informal conversations with managers and qualitative results. Thus, the
importance of continuous commitment and employee involvement through the
application of 5S stands out to ensure the sustainability of the improvements achieved.
To this end, it is recommended to implement a continuous improvement program, also
known as Kaizen, covering monitoring, evaluation, training and employee awareness.
Process mapping, through SIPOC, qualitatively establishes inefficiencies in product
quality management, leading to a minimization of production time and product
evaluation as reported by process supervisors after the end of the project in a non-
formal meeting. It was found that the Lean methodology, as a strategy for improving
processes, can be applied to several organizations, in the manufacture of boats,
contributing to the training of employees through training, organization of painting
stations, preparation of dough, visual management of the factory, organization of

materials, making working environments better and auditable.

Keywords: Lean Methodology, Quality, 5S, SIPOC, Process Mapping, Productivity,

Continuous Improvement (Kaizen)
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1 INTRODUCAO

A implementacédo de metodologias Lean em uma fabrica de barcos representa
uma abordagem estratégica e inovadora para otimizar a eficiéncia operacional, reduzir
desperdicios e aprimorar a qualidade em toda a cadeia de producédo. Essa filosofia,
originaria do Sistema Toyota de Producdo, tem ganhado destaque em diversos
setores industriais, incluindo a construcéo naval. Ao adotar principios Lean, a fabrica
de barcos busca eliminar atividades que ndo agregam valor, promover uma cultura de
melhoria continua e aumentar a flexibilidade para atender as demandas do mercado
de forma mais eficaz.

Este trabalho explora a aplicacdo das metodologias Lean no contexto
especifico da fabricacéo de barcos, visando proporcionar uma visdo abrangente sobre
0s beneficios e desafios associados a essa abordagem no setor naval, com o exemplo
de implementacao préatica de algumas das técnicas abordadas ao longo deste trabalho
dentro de uma industria de barcos recreativos, levando em consideracdo uma visédo
geral da companhia, voltada ao seu processo gerencial e de gestdo da fabrica

abordada neste documento.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Apos o final da Segunda Guerra mundial, a industria mundial entrou em uma
espécie de colapso. Diversas fabricas que dependiam de recursos e investimentos
internacionais e externos passaram a ter dificuldade de se manterem ativas. Com o
encerramento das atividades militares, e retorno do comercio e das atividades
comerciais, a escassez de recursos e aumento da demanda impactaram
significativamente as industrias de modo que era necessario se reestruturar e se
reestabelecer com o pouco que havia sobrado. Especificamente no Japéo, pais de
pequeno espaco territorial e com poucos recursos naturais, buscar inovar e produzir
de maneira eficiente era o Unico meio das empresas sobreviverem a resposta do
mercado. Essa busca por reestruturacéo gerou diversas pesquisas que visavam tornar
as producdes industriais mais eficientes, produtivas. Nesse contexto, surge a
aplicacédo dos principios do Lean Manufacturing como uma estratégia promissora para

otimizar a producdo e maximizar recursos escassos.
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Basicamente, o Lean Manufacturing (LM) € uma metodologia que busca
eliminar os desperdicios. Através da deteccdo das atividades que agregam valor, o
investimento nessas e a exclusao daquelas que nédo agregam valor (Liker, 2005)

Quando aplicado no contexto naval, a implementacdo das metodologias
enxutas desenvolvidas no Japéo se faz especialmente desafiadoras pelo fato de ser
um produto altamente personalizavel e diversificado em termos de projetos. Cada
embarcacdo é praticamente Unica e possui especificagbes técnicas variadas, com
prazos de entrega distintos e demandas especificas de clientes. Nesse sentido, torna-
se crucial entender como os principios do Lean podem ser aplicados e adaptados
efetivamente em uma fabrica com essas caracteristicas. A busca pela qualidade
requer que todos os envolvidos, independentemente do nivel hierarquico, queiram

atingir a satisfacao do cliente (Fleury, 1993).

1.2 DELIMITACAO DO ESTUDO

O estudo delimitou-se a uma fabrica de producao de barcos recreativos situada
em na cidade de Itajai/SC. A pesquisa ocorreu a partir de andlise de dados da
companhia, bem como por visitas ao chdo de fabrica e iteracdes com a linha de
producao, o que resultou na formulacdo de um plano de agéo para a melhoria continua
dos meios de fabricacdo englobando a principal linha de produgcéo dos barcos da
companhia. O estudo foi realizado entre os meses de julho a novembro de 2023.

1.3 OBJETIVOS

Os objetivos deste trabalho incluem analisar a implementacdo das
metodologias Lean em uma fabrica de barcos, avaliar os impactos na eficiéncia
operacional e na qualidade do trabalho, além de propor recomendacgbes para

otimizacdo continua dos processos industriais no setor naval.

1.3.1 Objetivo geral

Este trabalho cientifico tem como principal objetivo avaliar a implementacdo da
Lean Manufacturing em uma fabrica de barcos e Yachts recreativos produzidos em

série, avaliando sua viabilidade, eficacia e impacto na melhoria dos processos
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gerenciais, reducéo de desperdicios e aprimoramento da verificacdo de qualidade dos
produtos. Implementar solu¢cdes praticas como treinamentos na metodologia Lean
Manufacturing, implementacdo do 5S nas &reas de pintura lixamento, e preparagédo
de massas por meio de pilotos, além de sugestdo da estrutura de governanca e
adotando os principios Lean para melhorar a producéo, aumentando o valor agregado
das atividades e reduzindo os Desperdicios existentes gerando melhoria continua no

processo.

1.3.2 Objetivos especificos

o Compreender a metodologia Lean Manufacturing (LM), e suas inovagdes
e aplicacoes
o Identificar as possiveis situacdes de aplicabilidade como meio de

otimizacdo e melhoria e como aplici-lo a gestédo da fabrica de producédo de barcos e
Yachts recreativos
o Descrever os possiveis impactos gerados pela utilizacdo da metodologia

em seus respectivos postos de aplicacao

1.4 JUSTIFICATIVA

Com o a evolucdo dos métodos de producdo e crescimento exponencial do
mercado de comercializacdo de produtos, a competitividade se torna um potencial
ofensor a uma industria que possui processos hao tao desenvolvidos.

Muitas empresas e fabricas que tiveram um crescimento de forma exponencial
devido a um subido aumento de demandas, ou que até mesmo tem enfrentado
dificuldades de se estabelecer no mercado precisam de metodologias para que
possam se estruturar, ou se reestruturar de forma rapida, agil e sustentavel, ndo sé
para si, mas também para seus colaboradores.

Para a empresa que é alvo dessa pesquisa, observou-se um aumento subito
de vendas de embarcac0Oes recreativas de luxo nos anos de 2021 e 2022, fazendo
com que a producdo, que antes era possivel com alguns poucos funcionarios e com
o layout e metodologias antes utilizadas, passassem a ser insustentaveis para a
proporcao de demanda e quantidade de vendas que passou a ter ao final de 2021 e
meados de 2022.
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Foi observado na Fabrica entdo a necessidade de melhoria nos processos de
producdo, ergonomia, utilizacdo de carrinhos kits, organizacdo de estocagem e até
remodelagem de processos produtivos.

A aplicacdo do LM objetiva principalmente, a modificagdo dos modelos
produtivos tradicionais para novas abordagens que organizem o sistema de trabalho
levando em consideracdo a qualidade, o sistema produtivo, recursos humanos,
clientes, fornecedores e ainda a sustentabilidade (Netland, Schloetzer,& Ferdows,
2015).

Diante da atual problematica, buscou-se implementar melhorias na cabine de
pintura, organizacao de tinta e preparacdo de massas, aplicando-se 0s conceitos da
produgéo enxuta (“Lean”), com foco na implementagédo do 5S buscando analisar a
situacdo atual de fabricacdo artesanal, identificando as fontes de desperdicios e as
oportunidades de melhoria no processo de montagem do barco, para que se possa
pilotar melhorias por meio de um programa intensivo de implementacédo chamado de

“projeto piloto”
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

7

A fundamentacdo tedrica é crucial nesse contexto, fornecendo a base
conceitual necessaria para compreender e aplicar as metodologias Lean de maneira

eficaz na fabricacdo de barcos, contribuindo para a solidez e relevancia do estudo.

2.1 HISTORICO MARITMO E CONSTRUCAO DE EMBARCACOES

Desde a antiguidade o mar sempre teve grande importancia no
desenvolvimento das sociedades e na evolucdo humana. As proximidades com a
agua permitiram que a vida se desenvolvesse, principalmente na questdo da pesca e
da busca por recursos para a sobrevivéncia. Uma vez que no passado a sociedade
era ndbmade, era necessario estar sempre vagando para sobreviver. O néo
conhecimento do plantio e das técnicas de agricultura e pecuéaria ndo permitiam que
as sociedades primitivas pudessem passar logos periodos de tempo no mesmo
ambiente, na mesma regido, de forma que era necessaria a locomog¢ao em busca de
novos ambientes que possuissem 0S recursos minimos para a sobrevivéncia e
manutencao da condicdo humana.

A Navegacéo, entdo, surge neste periodo de forma rudimentar e também muito
arcaica. Ela se inicia quando os primeiros grupos de uma determinada regiao proxima
a mesopotamia descobriram que poderiam flutuar sobre alguns objetos naturais
especificos, que possuiam propriedades de flutuabilidade, observando a natureza.
Iniciaram-se entdo as primeiras tentativas de navegagcdo por meio de recursos
naturais, como troncos de arvore, grandes folhas de arvores, galhos, e ajuntamento
desses recursos. Criou-se entdo uma espécie de jangada, que era constituida da
juncéo de diversos recursos produzidos pela natureza, amarrado por cordas, ou cipds
e possuiam propriedades que conseguiam fazer com que estes primeiros humanos
pudessem flutuar.

Com o passar dos anos, essas sociedades comecaram a dominar técnicas de
criacado de embarcacoes e navegacao, e passaram a poder buscar recursos em novos
ambientes, continentes e areas que até entdo ndo poderiam ser alcancadas apenas
por meio da locomocao via terra. Foi neste momento entdo, que se percebeu que por

meio da navegacao, e da locomocao via ambiente aquatico, era possivel expandir as
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sociedades, conquistar recursos novos, que até entdo eram desconhecidos em uma
determinada regido, e passar a disponibiliza-los na regido de origem desses povos.

Concomitantemente a isto, surge a evolucdo do comércio, e ainda com o
crescimento das sociedades, hierarquias comecaram a surgir baseadas em aspectos
da época, como habilidade de plantio, dominio das técnicas, de irrigacéo e criacdo de
animais, iniciando-se o convivo e a criacdo de cidades e metropoles.

O Comercio passou de apenas sobrevivéncia, para possuir um teor de poderio
envolvido. Especiarias, temperos, tecidos, joias, pedras preciosas, perfumes
passaram a ser comercializados com frequéncia e agora, a necessidade de recursos
e matéria prima que pudessem suprir esta nova demanda, geraram a expansao da
navegacao.

Na mesma época, a necessidade de expansao e conquista de novos territérios
por parte dos grandes lideres acelerou o processo de conquista dos mares, e por meio
dele, a conquista de novos povos, aumentando-se os territérios e cidades permitindo
posteriormente a descoberta de novos continentes além do horizonte visivel,
resultando até mesmo no descobrimento do atual territério brasileiro por Pedro Alvares
Cabral.

As Grandes Navegacdes ocorridas dos séculos XV a XVI levaram a uma
sequéncia de mudancas que jA estavam para se realizarem na Europa desde
primérdios do século Xlll. Por meio desse procedimento, a Europa deu inicio a sua
transicao para a ldade Moderna, impulsionando o continuo fortalecimento do comércio
e da moeda, concretizando, assim, o0 mercantilismo - praticas de economia que
facilitaram a mudanca e passagem do sistema feudal para o sistema capitalista.
Foram as responsaveis também por levar Portugal ao maior poderio maritimo do
mundo durante os séculos XV e XVI, por meio do grandioso império ultramarino
formado pelos portugueses. Assim, Portugal estabeleceu colbnias em diferentes
partes do mundo: América do Sul, Africa e Asia. Apés o descobrimento do Brasil,
Portugal, motivado pelas riquezas do Oriente, negligenciou a nova terra, o que
provocou o despertar da cobica e incentivou outras nagdes a tentarem conquistar
diversas regides dessa vasta coldnia.

A erupcdo da primeira revolucdo industrial no século XVIII impulsionou o
comercio mundial a niveis nunca antes vistos. Diversos produtos passaram a ser
produzidos em série dentro de fabricas, se utilizando de novas tecnologias e recursos,

fato esse que demandava o transporte de grandes quantidades de matéria prima e
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insumos, que muitas vezes ndo se encontravam proximos a regides das fabricas,
necessitando entdo que houvesse uma maneira de transporta-los em longas
distancias com custos reduzidos. A navegacao passa a ser entdo um grande aliado
dos comerciantes, permitindo que grandes quantidades de materiais fossem trazidas
as fabricas, e grandes quantidades de produtos finais fossem levados para novas
localidades com um tempo de entrega otimizado. Com as variagbes cambiais geradas
a partir da diversidade de moedas, tornou-se vantajoso vender produtos fora dos
paises de origem, ou até mesmo a construcao de fabricas longe dos pontos de venda
para que houvesse reducdo de despesas. Todos estes fatos levaram a
internacionalizacdo de mercadorias e a expansao acelerada do movimento maritimo.

Com o advento de duas grandes guerras mundiais, a navegacao passou de
interesses apenas mercantis, para interesses militares. Durante a guerra, as
embarcacdes e encouracados eram utilizados como formas de ataque e defesa de
continentes, transporte de tropas e veiculos, e até mesmo de armas utilizadas ao
longo dos dois combates mundiais, sendo maritimidade de extrema importancia no
desenvolvimento do mundo da forma como se conhece hoje.

O transporte aquaviario se destaca em relacdo a outros meios de transporte
guando se trata de mover grandes quantidades de carga por longas distancias, e isso
a um custo logistico menor. Além disso, tem um impacto ambiental mais reduzido. Um
aspecto importante do transporte aquaviario € a navegacao interior, que ocorre
principalmente em rios. Nesse sentido, o Brasil tem uma vantagem consideravel, pois
possui uma extensa parte da bacia hidrografica amazonica, o que facilita o transporte
de passageiros e mercadorias por vias fluviais internas. (Polyana Izel da Silva, 2021)

Nos dias atuais, a navegacao vai muito além de apenas objetivos comerciais.
Muito conectada com o poder aquisitivo da sociedade, tornou-se objeto de luxo e visto
hoje em dia como uma possivel diversao para muitas pessoas, surge o mercado de
embarcacdes recreativas, no qual o individuo passa a comprar um barco para poder
aproveitar momentos de diversdo, tornando assim um mercado lucrativo para
investidores da area da navegacéao

A producéo de barcos atualmente é um processo complexo que varia de acordo
com o tipo, tamanho e materiais utilizados. Inicia-se com o design detalhado do barco,
delineando o casco, o sistema de propulsdo e outros componentes. A escolha dos
materiais, como aluminio, fibra de vidro, madeira ou aco, € crucial e determina os

métodos subsequentes.
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A construcdo do casco, elemento fundamental, segue métodos especificos
conforme o material escolhido. Para barcos de fibra de vidro, um molde é utilizado,
enquanto para barcos de aluminio ou aco, a soldagem de chapas metalicas € comum.
Ja barcos de madeira envolvem técnicas tradicionais de carpintaria na montagem.

Antes de comecar a construcdo, € necessario criar um projeto detalhado do
barco. Isso inclui o design do casco, sistema de propulsédo, layout interno e outros
componentes.

Com base no design, os materiais apropriados sao escolhidos. Barcos podem
ser feitos de aluminio, fibra de vidro, madeira, aco, entre outros materiais, dependendo
das caracteristicas desejadas.

O casco € a estrutura principal do barco. A constru¢éo do casco pode envolver
diferentes métodos dependendo do material escolhido, sendo os principais fibra de
vidro, Aluminio e madeira.

ApOs a construcdo do casco, procede-se a instalacdo de sistemas e
componentes, incluindo propulséo, elétricos, hidraulicos e navegacdo. Em seguida, o
barco passa por uma fase de acabamento, que engloba a aplicacao de revestimentos
protetores, pintura e a instalacdo de acessorios estéticos e funcionais.

A etapa critica de testes e inspecbes vem a seguir, garantindo o correto
funcionamento de todos os sistemas e a conformidade com padrdes de seguranca. A
entrega ao cliente ocorre somente apés a conclusao bem-sucedida dessas fases, com
possiveis testes de aceitagao final.

E crucial notar que a producdo de barcos pode variar consideravelmente
dependendo do tipo especifico de embarcacédo, do estaleiro e dos métodos de
construcdo empregados. Desde grandes navios de carga até iates de luxo, barcos de
pesca e embarcacoes inflaveis, cada categoria pode exigir abordagens distintas no
processo de produgéo.

A Empresa no qual o estudo aqui tratado se baseou produz 100% de seus
barcos em fibra de vidro, sendo necessario com que haja materiais dentro da fabrica
como formas, compositos, 1a de fibra de vidro, secadores, pontes rolantes, lixadeiras,
secadores e outros materiais que ndo tém relevancia serem citados aqui pois nao
alterardo a compreenséao do trabalho realizado

A producao de barcos com fibra de vidro inicia-se com a elaboracéo detalhada
do design, delineando o casco, sistema de propulsdo e demais componentes. Em

seguida, a escolha cuidadosa dos materiais, como resina de poliéster ou epéxi e tecido
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de fibra de vidro, orienta o0 processo. No caso da empresa em questao, trata-se do
tecido da fibra de vidro e epoxi.

O casco é moldado usando um molde de aluminio especifico para 0 modelo
desejado. Camadas de fibra de vidro sao aplicadas manualmente, seguidas pela
aplicacao da resina. Este processo € repetido para construir a espessura desejada, e
a cura ocorre para solidificar a estrutura.

Apés a cura, o casco do barco segue para o processo de lixamento e remogao
de rebarbas, até 0 momento de ir para a cabine de pintura, e exame da qualidade de
material

Posteriormente, a instalacdo dos sistemas ocorre, integrando propulséo,
elétricos, hidraulicos e sistemas de navegacdo conforme o design. A fase de
acabamento compreende a aplicacdo de revestimentos protetores, pintura e
instalacdo de acessorios.

A etapa critica de testes e inspecdes garante o adequado funcionamento de
todos os sistemas e a conformidade com padrfes de seguranga. Somente ap0s essas
verificacbes, o barco é entregue ao cliente, podendo incluindo testes de aceitacéo

final, caso for solicitado pelo cliente.

2.2 INTRODUCAO AO LEAN MANUFACTURING

O Lean Manufacturing (LM), manufatura enxuta, foi criado pelo engenheiro
Taiichi Ohno da Toyota no Japéo, apds a segunda grande guerra. Ele estudou e
adaptou processos produtivos norte-americanos de acordo com a realidade japonesa.
(Suhardi et al, 2020)

Também conhecido como sistema Toyota de producédo, o Lean Manufacturing
visa reduzir os desperdicios do processo produtivo, melhorando assim a qualidade e
reduzindo o tempo e consequentemente o custo de producdo. Lean na sua traducao,
tem o significado de ser simples, enxuto e sua aplicabilidade visa reduzir ao maximo
as complexidades do processo com foco na reducao do tempo de realizacdo de cada
atividade, reducdo de desperdicios e ao final, aumentar a competitividade das
organizacoes

Este surgiu como uma adaptacdo do sistema de producéo fordista, que era
referéncia naquela época, considerando as dificeis condicbes pelas quais o pais

passava apos o periodo de guerra. Ao invés de focar exclusivamente na capacidade
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produtiva das maquinas, a Toyota concentrou seus esforcos em produzir pequenos
lotes de forma flexivel, devido a escassez financeira, de materiais e de recursos
humanos que as empresas japonesas enfrentavam, bem como a especificidade do
mercado japoneés.

Surgiram, entédo, os dois pilares do Sistema Toyota de Producao: a automacao
(Jidoka) e o Just in Time (JIT) (Ohno,1988; Holweg, 2007). O principio de automacao
se originou das atividades nas fabricas de tecelagens e possibilitou ao funcionario ter
a autonomia para parar o processo fabril ao identificar problemas a partir do
levantamento de suas causas, o que demandava comprometimento dos funcionarios
no processo. Ja o principio JIT difunde a l6gica de que se deve produzir apenas o
indispensavel, no momento necessario e na quantidade requerida (Ohno, 1988).

E possivel estabelecer uma mudanca de cultura, aplicada em uma empresa,
adotando a ideologia Lean. Ademais, hoje em dia, os clientes tém expectativas mais
amplas, envolvendo também seguranca, meio ambiente e moral aos seus principios
(Dennis,2008).

Existem duas macros perspectivas pelas quais um sistema de producao pode
ser analisado: Funcédo processo, e Funcao operacdo. Na funcdo processo determina-
se o fluxo do produto (materiais, tarefas, ideias) no tempo e no espaco, rompendo
assim com o paradigma tradicional (just in case), que enxergava 0 processo Como um
conjunto de operacdes. Na funcéo operacao o fluxo do sujeito de trabalho no tempo e
Nno espaco, ou seja, 0os operadores e as maquinas. Tendo essas definicdes em vista,
CORREA; Gianesi apud Shingo (1996) deixa explicito que o ponto focal das a¢des
intrinsecas a uma melhoria continua deve ser a funcdo processo causando
transformacdes diretamente no fluxo existente de matéria prima, sendo este altamente
impactado por momentos de espera.

Conforme citado por Palange (2021):

“O alvo de qualquer industria é a satisfacdo do consumidor, que pode ser
atingida por meio da entrega de qualidade de produto, no tempo certo e com
preco que faca sentido.”

De acordo com Palange (2021), é possivel concluir que, qualquer que seja a
industria, seu objetivo final deve ser a satisfagdo do consumidor final, e que para isso,
a qualidade de produto ndo deve ser comprometida pelo tempo de entrega, mas sim

deve haver consenso entre ambos os critérios, de forma a sempre buscar a reducao
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de tempo de entrega e aumento na qualidade do produto, repercutindo em um preco
justo. Uma vez que um produto possua ambas as caracteristicas, para que a industria
possa se manter competitiva e participante no mercado, é necessario que se adapte
ao ambiente de forma flexivel para responder as novas necessidades advindas dos
consumidores, necessidades essas que variam ao longo do tempo conforme a
sociedade se desenvolve.

Para que uma mudanca seja efetivamente realizada, ela necessita de
planejamento e precisa ser muito bem dimensionada as estruturas atuais da producao
em que esta inserida. O Lean permite que as mudancas inseridas sejam realizadas
de forma planejada, tendo interface diretamente com o processo existente de levar a
matéria prima por toda a esteira de producéo, até seu destino final para o consumidor.

Ha uma crescente conscientizacdo e preocupacdo com o desperdicio de
recursos, degradacao ambiental e questdes sociais que estdo levando as indastrias a
transicdo para um sistema mais sustentavel (Wojtkowiak e Cyplik, 2020)

A Definicdo de Manufatura Enxuta foi espalhado pelo mundo, e estabeleceram-
se algumas definicGes para esta filosofia como é exemplo do que foi descrito por
Shinohara:

A busca de uma tecnologia de producéo que utilize a menor quantidade de
equipamentos e mao-de-obra para produzir bens sem defeitos no menor
tempo possivel, com o minimo de unidades intermediarias, entendendo como
desperdicio todo e qualquer elemento que ndo contribua para o atendimento
da qualidade, preco ou prazo requeridos pelo cliente. Eliminar todo
desperdicio através de esfor¢os concentrados da administracédo, pesquisa e
desenvolvimento, producéo, distribuicio e todos os departamentos da
companhia (Shinohara, 1988).

Para Ohno (1997):

A eliminacdo de desperdicios e elementos desnecessarios a fim de reduzir
custos; a idéia basica € produzir apenas 0 necessario, no momento
necessario e na quantidade requerida (Ohno,1997).

Conforme Riani (2006) a producdo enxuta representa uma abordagem hibrida
que incorpora as vantagens tanto da producéo artesanal quanto da producdo em
massa, visando mitigar custos elevados e evitar a inflexibilidade. Para atingir esses
objetivos, a gestao forma equipes multifuncionais em todos os niveis da organizacao,
reunindo trabalhadores com diversas habilidades. Essas equipes colaboram com

maquinas, permitindo a producao eficiente de grandes volumes de produtos com uma
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variedade de opcdes.

A esséncia da producdo enxuta reside na otimizacdo dos recursos, utilizando
menos de tudo quando comparada a producdo em massa. Isso se traduz em menor
esforco humano na fabrica, espaco fisico mais compacto e investimentos reduzidos
em equipamentos. Essa abordagem busca maximizar a eficiéncia operacional,
promovendo a flexibilidade necessaria para atender as demandas do mercado de
maneira agil e eficaz.

Segundo Magalhdes (2003), em seu artigo, para implementar a producao
enxuta, a fabrica deve incorporar diversas técnicas que, quando combinadas, tornam
possivel essa abordagem eficiente. Entre essas técnicas, destacam-se 0 uso de
kanban, manufatura celular, 5 Ss, setup rapido, inspecao autbnoma, manutencao
produtiva total, dispositivos a prova de erros (poka-yoke), e outras que serdo descritas
e detalhadas mais a frente. O propdésito dessas praticas € eliminar atividades que nao
contribuem de maneira significativa para a criacdo de valor, promovendo a eficiéncia
operacional e aprimorando o processo produtivo como um todo.

A falta de consenso na literatura sobre os principios e praticas fundamentais da
Producdo Enxuta (PE) pode ser atribuida, em parte, a sua origem empirica, derivada
das experiéncias da industria. Esse cenario persiste devido a continua evolugéo do
sistema e a ampla disseminacao da PE em diversos setores da indUstria e servicos,
resultando, por vezes, em desafios de adaptacédo de conceitos. A complexidade do
ambiente em que a PE é aplicada e sua diversificacdo entre diferentes setores
contribuem para a auséncia de uma definicdo unificada.

De fato, segundo Sarin (2008), Apesar dos esforcos empreendidos por varios
estudos no sentido de estabelecer uma estrutura teorica robusta que explicite e
relacione de maneira coesa 0s elementos da PE, a busca por uma compreensao
consensual continua a ser um desafio, refletindo a dinAmica e a adaptabilidade

constantes desse sistema

2.2.1 Justintime (JIT)

H& muitos estudos sobre as diretrizes especificas de um sistema Just in time
de producédo, como pode ser definido, quais etapas e processos devem ser realizados
para que se alcance um resultado satisfatorio.

O conceito de Just in time pode ser definido como sendo a ideia de se ter
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disponivel exatamente a quantidade de material necessaria, quando se precisa e onde
se precisa. (Groenevelt, 1993)

Just in time €, portando, uma forma ideal de producédo onde todos os seus
recursos necessarios para o desenvolvimento de um produto estdo corretamente
dimensionados e chegam no momento exato, na quantidade exata e no local exato de
producao para que seja realizada a montagem, fabricacéo, ou qualquer processo pelo
qual aquele produto ird passa, logo significa produzir as unidades necessarias na
quantidade necessaria no tempo necesséario (Monden, 2011, p. 8)

Do ponto de vista organizacional comportamental define-se a cultura
organizacional baseada no Just in Time como sendo uma combinacdo de
comportamentos, crencas e valores espirituais que definem a identidade da empresa.
Essa cultura se forma gradualmente, através das experiéncias compartilhadas pelos
individuos que fazem parte da organizacao e evolui ao longo do tempo. (Barbosa;
Sacomano apud Yoshimoto, 2000)

De acordo com Slack (2018), o surgimento do Just-in-Time (JIT) teve origem
nos anos 1970, impulsionado pela urgéncia de aprimorar a eficiéncia na producao. A
Toyota, confrontada com a necessidade de atender as demandas diversificadas de
modelos e cores, enfrentou o desafio de desenvolver préaticas JIT. O objetivo era
estabelecer um sistema de administracdo capaz de controlar a producdo de maneira
flexivel, minimizando o uso de recursos e evitando atrasos nas entregas. Essa
abordagem reflete a busca por uma gestdo mais eficaz, adaptavel as flutuacdes na
demanda e capaz de otimizar os processos produtivos, marcando assim o inicio da
implementacéo do Just-in-Time na inddstria automotiva.

Essa metodologia identifica questfes que sdo examinadas usando metodos de
aprimoramento e resolucdo de problemas. Durante a busca por solucdes, é
fundamental envolver todos os membros da equipe, ndo importando sua posi¢ao na
hierarquia da organizacdo. Esse ciclo de aprimoramento é interminavel, e a empresa
deve constantemente aperfeicoa-lo, seguindo o principio de melhoria continua,
conhecido como Kaizen. (Martins, 2002, p. 306)

JIT pode ser definido da seguinte maneira:

O Just-In-Time ndo é uma Ciéncia, uma vez que ndo tem por objetivo
estabelecer hipoéteses, teorias ou leis sobre a realidade organizacional. {..] o
JIT se coloca no campo do Conhecimento Técnico, cujo objetivo é a
transformacao da realidade mediante uma relagédo de carater normativo com
os fenbmenos que a compdem (Motta, 1993).
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Um bom exemplo da metodologia pode ser utilizado observando-se a linha de
montagem de uma industria automobilistica para o processo de montagem de um
carro.

Esse sistema na industria automobilistica € aplicado através da producéo sob
demanda, uso de cartdes Kanban para controlar os estoques, flexibilidade na linha de
montagem para acomodar diferentes modelos, reducdo de desperdicios, treinamento
de mao de obra multifuncional, monitoramento em tempo real, parcerias estratégicas
com fornecedores, manutencdo preventiva e tecnologia avancada. Essas praticas
permitem uma producdo mais eficiente, com estoques minimos, menor desperdicio
de recursos e maior capacidade de atender as demandas varidveis do mercado,
tornando a industria automobilistica mais competitiva.

Existem dois tipos de rotas que podem ser utilizadas para compreender 0 uso
desta metodologia na inddstria, uma rota desejada, e uma rota indesejada.

A rota desejada resulta na diminuicdo do custo de producdo, ja a rota
indesejada resulta no aumento do custo de producgéo. A Figura 01 retrata os resultados

de optar por seguir cada uma das rotas descritas.

Figura 01 — Modelo de uso do Just in time na indUstria

Diminuigdo de custo de producdo Aumento do custo de produto
I
Reducdo de custos redugdo dos custos Aumento de custos de producdo e
pessoais de manufatura pessoais
Corte de for¢a de Eliminagdo de custo Quarto desperdicio:
trabalho redefinindo terciario e
operagdes quaternério Area desnecessaria
Carregadores desnecessarios
I I Excesso de instrumentacdo
Trabalhadores em excesso
x
Compreensdo do Eliminagdo de ‘
tempo de espera superprodugao
Terceiro desperdicio: inventarios Aumento de interesse e
I T excessivos custo oportunistico
Produgdo de acordo com a velocidade de vendas T

Segundo desperdicio:

Desperdicio da superproducéo
rota desejada

Rota indesejada

Custos pessoais supérfluos, custos depreciativos,
interesses supérfluos

Custo primario (existéncia ou excesso de custo de produgao

Fonte: Adaptado de Monden (2011).
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Na montagem de pecas de automoveis, a Tecnhologia da Informacéo
desempenha um papel crucial. Garante que o0s subconjuntos necessarios dos
processos anteriores sejam entregues a linha de produgcdo no momento certo e em
quantidades adequadas. Quando a abordagem JIT é aplicada em toda a empresa, 0s
estoques ndo essenciais na fabrica sdo em boa parte eliminados, tornando armazéns
e depdositos obsoletos. Isso resulta na reducéo dos custos relacionados ao transporte
de estoque e aumenta a eficiéncia na utilizacdo do capital. No entanto, € desafiador
implementa-lo em todos os processos de fabricagdo de um veiculo, especialmente se
a empresa ainda utiliza um sistema de planejamento centralizado (sistema
empurrado) que determina e distribui cronogramas de producdo para todos os
processos de forma simultanea.

Entretanto, como é possivel observar, o JIT baseia-se ndo s6 em um, mas
diversos requisitos para qual o pleno funcionamento do sistema possa ocorrer.

Considerando ainda uma linha de producéo de veiculos, é possivel destacar a
necessidade de 8 principais aspectos que devem ocorrer para que haja um bom
funcionamento do sistema JIT na producado, sendo eles a producdo sob demanda,
Kanban, Flexibilidade na linha de montagem, reducéo dos desperdicios, mao de obra
multifuncional, monitoramento em tempo real, parceria com os fornecedores e

manutencdo preventiva.

2.2.1.1 Requisitos do Just-in-Time

De acordo com Slack (2018), o JIT demanda uma producao altamente eficiente
em termos de qualidade, a qual deve ser mantida em niveis elevados para evitar a
interrupcédo do fluxo de materiais e garantir a confiabilidade no fornecimento. A
velocidade é crucial para atender diretamente as demandas dos clientes por meio da
producdo, sem depender de estoques; a confiabilidade € essencial para garantir um
fluxo agil de componentes; e a flexibilidade é fundamental para possibilitar a producéo
de lotes menores, resultando em um fluxo de trabalho agil e tempos de entrega
reduzidos. Como consequéncia desses elementos, observa-se a reducao de custos.

Para Rebelato (2012), € necessario que haja 0s seguintes requisitos para a
utilizacao do Just-in-Time:

o Nivelamento da produg&o em pequenos lotes

o Troca rapida de ferramentas
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° TQOM
o TPM
o Sistemas visuais de apoio ao gerenciamento

2.2.1.2 Nivelamento de produc&o em pequenos lotes

O nivelamento em pequenos lotes € uma estratégia importante dentro do
sistema Just-In-Time (JIT), que busca minimizar o desperdicio e otimizar a eficiéncia
da producao. Essa abordagem envolve a producédo de pequenos lotes de produtos em
intervalos regulares, de acordo com a demanda do mercado.

Em termos praticos, o nivelamento em pequenos lotes implica em produzir uma
variedade de produtos em quantidades balanceadas, evitando grandes variagdes na
producado de diferentes itens. Isso permite uma distribuicdo mais uniforme da carga
de trabalho ao longo do tempo e reduz a necessidade de grandes estoques
intermediarios.

Conforme Slack (2010), O objetivo principal do nivelamento em pequenos lotes
€ sincronizar a producdo com a demanda real do mercado, evitando picos de producao
e subutilizacdo de capacidade. Isso proporciona uma resposta mais rapida as
mudanc¢as na demanda e ajuda a minimizar 0s custos associados ao excesso de
estoque e a obsolescéncia de produtos.

Além disso, o nivelamento em pequenos lotes promove a flexibilidade e a
adaptabilidade da linha de producéo, permitindo uma transicdo mais suave entre

diferentes produtos e reduzindo os tempos de configuracéo e troca de ferramentas.

2.2.1.3 Troca rapida de ferramentas

A troca rapida de ferramentas, também conhecida como SMED (Single-Minute
Exchange of Die), € uma técnica fundamental no Lean Manufacturing que visa reduzir
0 tempo necessario para trocar as ferramentas em maquinas e equipamentos. Essa
reducdo de tempo é crucial para aumentar a flexibilidade do processo produtivo,
permitindo produzir lotes menores e responder de forma mais agil as demandas do
mercado.

A metodologia SMED foi desenvolvida por CORREA; Gianesi (1996, p. 67), um
dos principais contribuidores para o Sistema Toyota de Produc¢ao. O objetivo do SMED
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é reduzir o tempo de troca de ferramentas para menos de 10 minutos, ou seja, em um
anico digito de minutos.

A implementagdo do SMED envolve uma andlise detalhada do processo de
troca de ferramentas, identificando e eliminando atividades que ndo agregam valor e
buscando maneiras de simplificar e racionalizar as etapas necessarias para realizar a
troca. Isso pode incluir a padronizacdo de procedimentos, o uso de dispositivos de
fixacdo rapida, a reconfiguragéo de ferramentas e a eliminacdo de ajustes manuais.

A troca rapida de ferramentas proporciona diversos beneficios, tais como:

o Reducédo do tempo de inatividade da maquina entre lotes de producao;

. Aumento da capacidade de produzir lotes menores com maior
frequéncia;

. Melhoria da flexibilidade e capacidade de resposta do processo
produtivo;

. Reducdao de custos relacionados a manutencao de estoques excessivos;

o Melhoria da qualidade, uma vez que lotes menores reduzem a

probabilidade de defeitos passarem despercebidos.

Implementar a troca rapida de ferramentas exige um compromisso com a
melhoria continua e a participacao de toda a equipe envolvida no processo produtivo
(Swanson e Lankford, 1998).

2.2.1.4 Total quality Management (TQM)

O Total Quality Management (TQM) e o Lean Manufacturing sdo abordagens
complementares que visam melhorar a eficiéncia, a qualidade e a competitividade das
organizagdes. O TQM concentra-se na qualidade em todos 0s aspectos da operacéo,
enquanto o Lean Manufacturing se concentra na eliminacdo de desperdicios e na
maximizagédo do valor para o cliente.

Quando combinados, o TQM e o Lean criam uma abordagem holistica para a
melhoria continua, integrando os principios de qualidade em todos os aspectos do
sistema de produgao.

Em vez de se concentrar apenas na inspecao final dos produtos acabados, o
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controle de qualidade no contexto do JIT esta mais preocupado com a prevencédo do
gque com a deteccdo de defeitos. Os operadores sdo incentivados a serem
responsaveis pela qualidade de seu proprio trabalho e a contribuirem na identificagédo
de problemas por meio da coleta de dados. (Chong et al., 2001; Vokurka et al., 2007);

Assim, as empresas que adotam o JIT priorizam o conceito de "qualidade na
origem", visando realizar o trabalho corretamente desde a primeira vez e aspirando
alcancar o objetivo de "zero defeito”. Para que o JIT seja bem-sucedido, é essencial
manter o controle sobre o processo de producdo. Projetos de processos a prova de

falhas sao Uteis para facilitar a correcao de desvios na fabricagdo caso ocorram.

2.2.1.5 Total Productive Maintenance (TPM)

TPM significa Total Productive Maintenance, ou Manutenc&o Produtiva Total. E
uma abordagem sistematica para a gestdo da manutencdo de equipamentos e
maquinas industriais, com o objetivo de maximizar a eficiéncia, a confiabilidade e a
disponibilidade dos ativos de produgéao.

A TPM vai além da abordagem tradicional de manutencdo corretiva e
preventiva, buscando envolver todos os membros da equipe, desde operadores até
técnicos de manutencao, no cuidado e na melhoria dos equipamentos. Existem oito
pilares fundamentais da TPM:

Manutencdo Autbnoma: Capacitar os operadores a realizar atividades de
manutencao basica e preventiva em seus equipamentos, como limpeza, lubrificacdo
e inspecao.

Manutencdo Planejada: Planejar e agendar atividades de manutencéo
preventiva com base em dados e indicadores de desempenho, visando evitar falhas e
maximizar a disponibilidade dos equipamentos.

Melhoria Continua: Promover a cultura de melhoria continua, identificando e
eliminando as principais causas de perdas e ineficiéncias nos processos de producao.

Educacao e Treinamento: Oferecer treinamento e desenvolvimento continuo
para capacitar o0s membros da equipe a desempenharem suas fungdes de maneira
eficaz e segura.

Controle Inicial de Defeitos: Detectar e corrigir rapidamente problemas e
defeitos em estagios iniciais, antes que eles se agravem e afetem a producéo.

Manutencédo da Qualidade Inicial: Garantir que 0s equipamentos mantenham
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os padrdes de qualidade exigidos desde o inicio da producéo, evitando defeitos e
retrabalho.

Seguranca, Saude e Meio Ambiente (SSMA): Promover um ambiente de
trabalho seguro e saudavel, adotando praticas e procedimentos que protejam o0s
colaboradores e o meio ambiente.

Gerenciamento da TPM: Estabelecer sistemas de gestdo eficazes para
monitorar e avaliar o desempenho da TPM, identificar oportunidades de melhoria e
promover a integragcdo com outras iniciativas de melhoria empresarial.

A implementacdo bem-sucedida da TPM requer comprometimento da alta
administracdo, envolvimento de toda a equipe e uma abordagem sistemética para a

gestao dos ativos de producéo.

2.2.1.6 Sistemas visuais de apoio ao gerenciamento

No contexto do JIT, é crucial que todas as informacfes de producdo estejam
facilmente acessiveis e altamente visiveis por meio de sistemas de gerenciamento
visual. Essas praticas permitem que o0s gestores adotem uma abordagem de gestéo
ativa, onde eles podem se movimentar pela fabrica, discutindo e abordando problemas
ou questdes que possam surgir no chao de fabrica de forma rapida e eficaz.

(Lana, 2022)

Além disso, essa metodologia ainda requer caracteristicas macro, utilizadas

como forma de mudanca de mudanca de cultura dentro das empresas. As outras

formas de mudanca de cultura e requisitos do JIT séo:

o Kanban

o Muda

o Criacéo de valor ao cliente

o Diferenca entre producéo puxada e empurrada

° Flexibilidade

o Padronizacéo

o Kaizen

o 5S e gestao visual
o Jidoka.

Os elementos presentes serdo descritos a seguir com as suas respectivas
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caracteristicas e explanacoes

2.2.2 Kanban

Refere-se a um sistema direto para movimentar as pecas em producéo de uma
estacdo de trabalho para a proxima no processo de fabricacdo. Os kanbans séo
elementos de controle, geralmente cartdes, que regulam o fluxo de materiais entre
etapas e a producdo de componentes para o estoque. (Laugeni et al 2002, p. 304)

O sistema de Kanban é uma ferramenta fundamental do JIT. Cartes Kanban
sdo usados para sinalizar quando mais pecas ou componentes S80 necessarios.
Quando um cartdo Kanban € retirado, ou aparece em um recipiente, isso indica ao
fornecedor que uma reposicdo é necessaria. Isso mantém os estoques no minimo e
ajuda a evitar a superproducéao.

Em vez de produzir um grande volume de pecas e componentes de uma sé
vez, o JIT incentiva a produ¢cdo com base na demanda real. Isso significa que os
fornecedores entregam pecas exatamente quando sdo necessarias na linha de
montagem, evitando estoques desnecessarios.

Com diria Lage Junior, M (2007) a traducdo literal da palavra "kanban" é
"anotacdo visivel" ou "sinal". Na maioria dos contextos, a palavra € utilizada para se
referir a "cartbes", ja que o sistema Kanban é conhecido por usar cartdes especificos
para indicar a necessidade de producao ou entrega de uma determinada quantidade
de produtos ou matérias-primas.

A utilizacdo do Kanban traz uma série de beneficios significativos para a gestao
de projetos, otimizacdo de processos e melhoria da eficiéncia operacional
Visualizagéo do Fluxo de Trabalho. O Kanban oferece uma viséo clara e visual do
progresso das tarefas e projetos em andamento. Isso permite uma compreensao
imediata do status de cada etapa do processo, identificando gargalos e pontos de
melhoria. Por meio da utilizagdo de cartbes e painéis visuais, o0 Kanban viabiliza o
monitoramento em tempo real do andamento das atividades. Isso facilita a
identificacdo de eventuais atrasos, alocagdo ineficaz de recursos e areas com
potencial para melhorias na produtividade. Além disso, possibilita a priorizacdo de
tarefas mantendo a carga de trabalho equilibrada evitando sobrecarga de equipes
resultando em maior eficiéncia de entrega

O kanban permite ainda a identificar e eliminar desperdicios como 0 excesso
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de producdo, movimentacdo desnecessaria e espera, sabendo-se exatamente o
momento certo em que determinado componente precisa ser reposto na linha de
producdo ou em estogue uma vez que este seja dimensionado corretamente para a
realizacéo do JIT.

Ele facilita a identificacdo de gargalos e a priorizagcdo de atividades,
aumentando a produtividade e a qualidade dos processos. Além disso, o Kanban
incentiva a colaboracdo e a comunicacdo dentro das equipes, melhorando o
desempenho geral do projeto, e por isso, sua utilizagdo tem sido amplamente

estudada e utilizada em empresas otimizadas com o Lean Manufacturing.

2.2.3 Eliminacédo de desperdicios (Muda)

O principio crucial da eliminagdo de desperdicios, também conhecido como
"Muda" no contexto do sistema Lean, é fundamental para aprimorar a eficiéncia
operacional e otimizar a alocacéo de recursos. Esse conceito central na filosofia Lean
visa identificar e eliminar atividades que n&o agregam valor ao produto ou servico final.
Os desperdicios podem assumir diferentes formas, como a superproducao, transporte
desnecessario, espera, excesso de inventario, movimentacdes ineficazes, processos
inapropriados e a presenca de defeitos. (Dennis, 2008).

No que diz respeito & Muda, CORREA,; Gianesi (1996, p. 67) discorre que:

Eliminar desperdicio significa analisar todas as atividades realizadas na
fabrica e eliminar aquelas que ndo agregam valor a produgéo. Para que se
possa compreender melhor tais atividades, Shigeo Shingo, uma reconhecida
autoridade em JIT, no Japéo, identificou sete categorias de desperdicios.

Os sete desperdicios identificados por CORREA; Gianesi apud Shingo (1996,
p. 67), que sé&o a causa da depreciacéo do processo produtivo sdo 0s seguintes:

Desperdicio de superproducdo: ocorre quando se produz antes da demanda
real. O desperdicio de espera esta relacionado ao material aguardando
processamento, criando filas para manter altas taxas de utilizacado dos equipamentos.

A producao em exageradamente leva em consideragéo a producdo de coisas
gue nao serao vendidas (Ohno,1997)

Como consequéncia desse desperdicio, alguns itens podem ser relatados
como protagonistas deste tipo especifico (Dennis, 2008).

Produzir grandes quantidades de produtos de forma desnecesséria, gerando
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custos tanto estruturais, mas também para a manutencao desses produtos adicionais
maiores, assim como para armazenar em locais de maior area (Liker e Meier, 2007).

Movimento: refere-se as ineficiéncias nas diversas operacgfes realizadas na
fabrica. E crucial eliminar atividades que n&o agregam valor ao produto, como procurar
ferramentas, deslocar-se ou realizar movimentos desnecessarios. Estas sdo todas
formas de desperdicio que devem ser evitadas.

Produtos defeituosos: sdo um grande problema, ja que questdes de qualidade
resultam nos maiores desperdicios no processo. Defeitos causam interrupcdes no
fluxo de trabalho continuo. Caso esses problemas ndo sejam identificados, a estacéo
de trabalho subsequente perderd tempo tentando usar pecas defeituosas ou
aguardando por material em boas condicdes.

Grandes estoques: pois ndo apenas oculta outros tipos de ineficiéncias, mas
também representa uma utilizacdo ineficaz de investimento e espaco. O sistema JIT
estabelece metas desafiadoras, visando zero defeitos, tempo minimo de preparacao,
auséncia de estoques, movimentagcao reduzida, zero quebras, tempo de producao
minimo, e a producdo de um Unico item por ciclo. Essas metas, embora possam
parecer altamente ambiciosas e até inatingiveis segundo a perspectiva da
administracdo tradicional, incentivam um esforco constante em direcdo a melhoria
continua, rejeitando a aceitacdo ou acomodacao a situacao atual.

A abordagem Lean concentra-se na otimizagdo da produc¢éo, garantindo que
cada etapa do processo contribua de forma significativa para o valor do produto ou
servico, atendendo de maneira precisa e eficaz as necessidades e expectativas dos
clientes. Ao eliminar os desperdicios, a empresa pode direcionar seus recursos e
esforcos para areas que realmente acrescentam valor e satisfazem as expectativas
dos clientes, resultando em eficiéncia operacional.

Consequentemente, a eliminacdo de desperdicios se traduz em uma producao
mais enxuta, com reducdo de custos, ciclo de producdo mais &gil, menor uso de
recursos e maior competitividade no mercado. Esse processo continuo de
identificacéo e redugdo de desperdicios é vital para manter a eficiéncia e a eficacia
dos processos ao longo do tempo, promovendo uma cultura de melhoria constante
dentro da organizagéo.

Portanto, a eliminacdo de desperdicios representa um alicerce essencial para
o Lean, impulsionando a busca continua pela exceléncia operacional, a entrega de

valor ao cliente e a sustentabilidade dos negd6cios em um ambiente de mercado
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dindmico e altamente competitivo.

2.2.4 Criacao de valor ao cliente

O segundo principio-chave no sistema de producao Lean € a "Criacao de Valor
para o Cliente", baseado nos principios e praticas de gestdo da Toyota e do Lean
Thinking. Este principio essencial centra-se na compreensédo das necessidades e
expectativas dos clientes para oferecer produtos e servigcos que atendam a essas
demandas da maneira mais eficiente e eficaz possivel.

A abordagem Lean prioriza entender profundamente o que o cliente valoriza,
permitindo que a organizacao ajuste seus processos e entregas de acordo com essas
preferéncias. Isso resulta em uma producdo mais direcionada, com produtos que
atendem exatamente as necessidades do cliente, minimizando desperdicios de
recursos em funcionalidades ou caracteristicas que ndo agregam valor percebido.
(Womack e Jones, 2004).

Ao focar na criacdo de valor para o cliente, a empresa pode alinhar suas
operacdes de forma precisa com as demandas do mercado. Isso ndo apenas aumenta
a satisfacdo do cliente, mas também estabelece uma vantagem competitiva duradoura
no mercado, ao garantir que a empresa esteja oferecendo o que o cliente realmente
deseja e valoriza. (Womack e Jones, 2004).

Assim, a "Criacédo de Valor para o Cliente" é um pilar fundamental no Lean, pois
orienta a producdo para atender as expectativas do cliente de maneira eficiente e
eficaz, levando a um ciclo de feedback continuo que favorece a inovacgéo, a fidelizacao

do cliente e o crescimento sustentavel da organizac¢do. (Ohno, 1997).

2.2.5 Producao empurrada

Segundo Nicodemo (2009), A producao empurrada tem seus primeiros indicios
de surgimento e desenvolvimento no inicio da era industrial, tendo em vista que as
demandas de mercado existentes naquela época possuiam peculiaridades diferentes
das de atualmente. Como havia muita demanda de produtos naquela época, a
competicdo entre empresas tornava-se irriséria e, os custos de producdo ndo eram
determinantes na margem de faturamento da companhia. O preco coordenava sobre

0 lucro (Preco = Custo + Lucro). A qualidade nao importava, e sim o volume de
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producao realizado

Entretanto, conforme dito por Gezebel (2015), producdo empurrada
corresponde a antecipar em relagdo ao tempo a futura demanda tendo como base as
programacdes realizadas que levam em consideragédo previsdoes de vendas. Essa
producao € o tipo que mais tem sido implantado nas industrias ao redor do mundo.

O processo de producdo empurrada pode gerar superproducdo e como
resultado, a necessidade de estocagem ou uma producao abaixo do necessario para
0 consumo, 0 que vai gerar insatisfagéo no fornecimento. (Ribeiro, 2020)

2.2.6 Producéo puxada

Outro elemento vital dentro da filosofia Lean é a pratica da "Producdo Puxada"
ou "Pull". Esse principio central se baseia na producéo de acordo com a demanda do
cliente, evitando a superproducdo e o acumulo de inventario desnecessario.

A estratégia Lean procura alinhar a produgcdo com a real necessidade do
mercado, evitando excessos e garantindo uma utilizacdo eficiente dos recursos
disponiveis. Dessa forma, a producéo puxada assegura que o processo de fabricacao
esteja em sintonia com a verdadeira demanda dos consumidores, minimizando o
desperdicio de recursos preciosos.

Essa abordagem de producdo puxada proporciona maior flexibilidade e
habilidade para se adaptar rapidamente as mudancas no mercado, permitindo que a
empresa responda de maneira mais eficaz as variacbes nas necessidades dos
clientes. Além disso, ao focar na demanda real, a producédo puxada ajuda na gestéao
eficaz do estoque e reduz a possibilidade de produtos obsoletos.

Portanto, a "Producdo Puxada" € um componente fundamental no Lean, pois
visa produzir de acordo com a demanda, minimizando desperdicios e garantindo a
entrega dos produtos no momento e local necessarios, resultando em operacfes mais
eficazes e eficientes

Tradicionalmente, a fabrica estima sua producédo utilizando-se da logica
producdo empurrada, de acordo com a previsdo de demanda conforme uma base
histérica de demanda dos ultimos 3 anos, revisada anualmente em conjunto com
revendedores de barco da marca. A antecipacdo da demanda do cliente € realizada
através da busca pela previsdo das vendas (Liker, 2005; Nematollahi, 2019).

Para que isso seja possivel, a companhia realiza anualmente rotinas de
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planejamento de estoques em inventario, identificando se existe necessidade de repor
alguma linha especifica de embarcacdes.

Segundo Vasconcellos (2022) sobre a administragdo contemporanea:

“A logica de producdo empurrada se caracteriza pela antecipacédo do modelo
de negocio através da producdo baseada numa previsdo de vendas,
enquanto a légica de producdo puxada tem como uma das principais
caracteristicas a maior responsividade as vendas, através da tomada de
decisdo da producdo baseada na informacdo em tempo real do
comportamento da demanda, reduzindo a dependéncia da previsdo e a
incerteza inerente a ela”

Segundo Weber (2005), a producao enxuta baseia-se na producéo puxada. No
sistema puxado de producdo, atividades que sdo subsequentes servem de
sinalizadoras no processo das atividades anteriores, como a distribuicdo de materiais,
operadores podem ap0s a sinalizacao pegar as pecas e terem acesso as ferramentas

de trabalho no exato momento da execucao se baseando no processo do just-in-time.

2.2.7 Flexibilidade de produto

Outro principio-chave no contexto do Lean € a "Flexibilidade" ou "Heijunka".
Este conceito € fundamental para adaptar-se de forma &gil as mudancas nas
demandas do mercado e aos requisitos dos clientes, mantendo uma producao
eficiente mesmo em ambientes volateis.

A abordagem Lean busca estabelecer operacfes flexiveis que possam ser
ajustadas conforme as flutuacées da demanda, evitando oscilacbes extremas na
producédo. Essa flexibilidade permite que a empresa reconfigure suas operagoes e
recursos de maneira eficiente, garantindo que os produtos continuem a ser entregues
conforme as necessidades do cliente, mesmo diante de variagbes imprevistas na
demanda.

Ao adotar a flexibilidade como um dos pilares da producgéo, a organizacao
consegue otimizar seus processos e manter uma resposta eficaz a diferentes volumes
de producao, sazonalidades do mercado e mudancas nas preferéncias dos clientes.
Isso resulta em uma capacidade continua de atender a demanda do mercado de
maneira eficiente e rentével.

Portanto, a "Flexibilidade" € um componente essencial do Lean, promovendo a

capacidade de adaptacdo da producdo as mudancas do mercado, garantindo
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eficiéncia operacional e a satisfacdo continua do cliente, fatores cruciais para o
sucesso sustentavel da organizacao.

A flexibilidade de produto em uma linha de producéo refere-se a capacidade do
sistema de produgdo em lidar com diferentes produtos, variantes ou customizagdes
sem comprometer significativamente a eficiéncia ou a qualidade do processo. Isso
permite que uma mesma indastria possa produzir de forma rapida e eficiente mais de
um tipo de produto conforme a demanda de seu cliente, acelerando o processo em

funcdo de uma ou outra escolha do mercado.

2.2.8 Padronizacao

Outro principio fundamental no sistema Lean é a "Padronizacéo". Esse conceito
€ vital para estabelecer padrdes claros e eficazes nos processos, métodos e
procedimentos dentro da organizacao.

A abordagem Lean busca criar uma base sélida de padrdes operacionais bem
definidos, proporcionando uma estrutura para as atividades diarias. A padronizacao
nao apenas facilita a compreensao e execucédo das tarefas, mas também promove a
consisténcia e a uniformidade nas operacfes, garantindo a qualidade e a eficiéncia
ao longo do tempo.

Ao adotar a padronizacdo como um dos principios fundamentais, a organizacao
pode melhorar continuamente seus processos, identificando pontos de melhoria e
ajustando os padrbes para alcancar niveis mais elevados de desempenho. Além
disso, a padronizacdo contribui para a transmissdo eficaz do conhecimento e das
melhores praticas entre os membros da equipe.

Portanto, a "Padronizacdo” € um elemento central do Lean, promovendo a
uniformidade e a consisténcia nas operacdes, facilitando a melhoria continua e
contribuindo para a eficiéncia e a eficacia globais dos processos organizacionais,
passando por diversas areas da companhia e entre diversos niveis hierarquicos de

forma a obter conformidade de padrdes.

2.2.9 Melhoria Continua (Kaizen)

Outro pilar central no sistema Lean é a busca incessante pela "Melhoria

Continua" ou "Kaizen". Esse principio é fundamental para estimular uma cultura
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organizacional de aprimoramento constante.

Kaizen € uma combinagdo de duas palavras de origem japonesa (Kai+Zen)
e, significa de modo geral “Mude para melhor’. O termo envolve dois
conceitos: Kai (Mudanca) e Zen (melhoria), que s&o traduzidos como
“‘Melhoria Continua”. Assim, a palavra kaizen indica um processo de
melhoria continua incremental da maneira padrdo de trabalho, em que cada
funcionario desde a alta administracdo, gerentes, e funcionarios, tém a
possibilidade de contribuir para um processo de melhoria (Bassi, 2020).

A abordagem Lean incentiva a avaliacdo continua dos processos, métodos e
procedimentos, com o objetivo de identificar oportunidades de melhoria e implementar
ajustes graduais e sustentaveis. O Kaizen promove a participacdo ativa dos
colaboradores na andlise de suas atividades diarias, fomentando ideias e solucdes
para otimizar a eficiéncia e a eficacia.

Ao adotar o conceito de Melhoria Continua, a organizacdo demonstra um
compromisso com a exceléncia e a evolucao constante. O aprendizado continuo e a
adaptacdo a novas préticas tornam-se parte integrante da cultura da empresa,
resultando em processos mais eficientes e produtos de maior qualidade.

Assim, a "Melhoria Continua" representa um elemento vital do Lean,
impulsionando a inovacédo, a eficiéncia e a eficacia operacional ao longo do tempo.
Isso permite que a organizacdo esteja sempre a frente, atendendo as necessidades
do mercado e superando as expectativas dos clientes.

Dependendo ndo apenas de uma area especifica, o kaizen aborda a companhia
como um todo, de forma que passa por todos os niveis da companhia, fazendo um
mapeamento e tentando compreender o que tem sido feito e o0 que pode ser feito para
que haja melhorias ao longo de todos os processos da empresa, ndo apenas a nivel
de fabricac&o de produtos, mas também a niveis gerenciais e até mesmo de repasse
de informacdes internas.

Kaizen, desta forma néo esta apenas relacionado a linha de producdo dos
produtos fabricados pela empresa, mas também ao desempenho da companhia como
um todo que deve ser observado e constantemente avaliado segundo as

possibilidades de melhoria. Entdo é possivel entender que:

O kaizen envolve todos os funcionarios de uma empresa, 0s quais se
concentram nas melhorias de processo. O primeiro trecho da jornada
de producdo enxuta € confundido frequentemente com a producéo
enxuta em si, mas kaizen néo significa producdo enxuta. A produgéo
enxuta trata de remover os desperdicios, o kaizen trata de melhorias
continua e faz parte da produgdo enxuta (Ortiz, 2009).
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Isso traz a luz o fato de que kaizen € uma das ferramentas utilizadas dentro da
producdo enxuta, entretanto possui um aspecto mais amplo, abordando as atividades
que se relacionam com fazer a melhoria continua sempre acontecer, e englobam
todos os funcionarios da companhia.

A melhoria continua tem como atividade principal a identificacdo de
oportunidade de melhoria ao longo dos processos como um todo, e busca sempre
melhorar 0s processos existentes

Consiste numa forma de gestéo orientada para a maximizagéo da produtividade
e rentabilidade, ndo implicando no aumento dos custos e necessita do
comprometimento de todos da organizacao (Oliani et al, 2016)

A diferenca entre kaizen e as demais metodologias citadas nesse trabalho é
que o kaizen é baseado nas ac¢fes, onde as equipes desenvolvem e implementam
solucdes, criam ou inovam processos ja existentes nas empresas, e em geral sédo
acles que ndo necessitam de investimentos

O Kaizen pode ser orientado em trés segmentacdes: Kaizen orientado a
pessoas, Kaizen orientado a grupos, e kaizen orientado a administracao.

Kaizen orientado para a administracdo: assume a forma de trabalho em grupo,
pois com frequéncia envolve pessoas de diferentes departamentos, que acabam
trabalhando juntas para resolver os problemas multifuncionais e ficam conhecidas
como equipes de projeto. (Oliani et al, 2016)

Kaizen orientado para o grupo: podem ser com enfoque permanente ou
enfoque temporario. O grupo deve identificar as areas com problemas e encontrar
suas causas. Assim devem analisar e implantar medidas e novos padrdes de
procedimentos. (Oliani et al, 2016)

Kaizen orientado para a pessoa: € usado o meétodo de sugestdo onde o
colaborador oferece sugestdes para o trabalho, e assim acaba trabalhando com mais
empenho. (Oliani et al, 2016)

Garcia, Val, e Martin (2008), identificaram que ndo existe uma formula para a
correta implantacdo de um sistema de melhoria continua, mas deve-se compreender
que uma boa implementacdo é realizada por toda a companhia, e possui
acompanhamentos de desempenho como aliados.

De acordo com Gil (2002), a visualizacdo dos fenbmenos e a atribuicdo de
resultados sao basicas no processo de “pesquisa qualitativa”. Nao necessitam o uso

de métodos e técnicas estatisticas, é descritiva e o pesquisador tende a analisar seus
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dados a partir do conhecimento da literatura e também de sua experiéncia, dessa
forma, a analise qualitativa se faz tdo mais importante no kaizen quanto a analise

quantitativa.

2.2.10 5S e Gestao visual

Controle visual, gestdo visual ou gerenciamento visual sdo termos que se
referem a processos ou trabalhos que podem ser facilmente observados. Quando
surge uma situacao anormal, ela fica € evidenciada e podem ser facilmente corrigidas
por funcionarios. Isso torna as atividades mais autbnomas e dinamicas, pois deixa
claro o que é considerado normal e o que é considerado anormal.

No que diz respeito a qualidade, os defeitos tendem a surgir de imediato, pois
0 progresso real do trabalho, comparado com o que foi planejado, esta diretamente
exposto diretamente. Essa ideia pode ser estendida a praticamente tudo dentro de
uma empresa, desde as maquinas na linha de producdo até a organizacdo das
mercadorias, ferramentas e inventario. (Ohno, 1997)

Para um chéo de fabrica bem-organizado, os dados e seus conteidos devem
estar expostos de forma clara e bem visual, com painéis, teldes, computadores e
também na forma de gréficos e telas, expondo um fluxo de producao. (Dennis, 2008)

O 5S é uma metodologia de gestdo empresarial japonesa que busca melhorar
a produtividade e a qualidade por meio da organizacéo, limpeza e padronizacédo do

ambiente de trabalho. A sigla 5S refere-se aos cinco principios que fundamentam a

metodologia:
. Seiri (utilizar): separar o0 que € necessario do que € desnecessario.
o Seiton (arrumar): organizar os itens necessarios de forma que sejam

faceis de encontrar e usar.

o Seiso (limpar): manter o ambiente de trabalho limpo e organizado.
o Seiketsu (padronizar): estabelecer padrdes de organizacao e limpeza.
o Shitsuke (disciplina): manter os padrdes estabelecidos.

A implementacédo do 5S pode trazer diversos beneficios para as empresas:
o Reducé&o de desperdicios
o Melhoria da produtividade

. Aumento da seguranca
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. Melhoria da qualidade

O 5S é uma metodologia simples, mas eficaz, que pode ser aplicada em
qualquer tipo de empresa, independentemente do seu tamanho ou setor. Para
implementar o 5S, é importante envolver todos os funcionarios da empresa, desde a
alta gestéo até os operadores.

Além disso, 0 5S se faz um grande aliado da melhoria Kaizen, que tem foi citada
neste documento como uma das possiveis formas de melhoria dentro dos processos
de uma empresa e € comumente utilizada para que haja gestao de qualidade visual e

também de melhores ambientes de trabalho

2.2.11 Jidoka

Jidoka é um principio da manufatura enxuta que se concentra na deteccéo e
correcdo imediata de problemas na linha de producédo. O termo pode ser traduzido
como "automagéo com toque humano" ou "autonomacgéao”. (Ohno, 1997)

O objetivo do Jidoka € evitar que defeitos sejam produzidos e transferidos para
as etapas posteriores do processo. Quando um problema € detectado, a maquina ou
0 processo € interrompido para que o problema possa ser corrigido. Isso permite que
0S problemas sejam resolvidos rapidamente e que a qualidade do produto seja
mantida. (Dennis, 2008)

O Jidoka € um dos dois pilares do Sistema Toyota de Producéo, juntamente
com o just-in-time. O Jidoka € essencial para a implementacdo do just-in-time, pois
permite que a producao seja interrompida se houver um problema. (Liker, 2005)

O Jidoka pode ser implementado de véarias maneiras, incluindo:

o Projeto de maquinas e processos: As maquinas e 0S processos podem
ser desenhados para minimizar os defeitos.

o Estabelecimento de padrdes: Padroes devem ser estabelecidos e
informados aos funcionarios

o Treinamento dos funcionarios: Deve-se treinar 0s operarios para
identificarem rapidamente os problemas de uma linha de producéao

O Jidoka traz diversos beneficios para as empresas, incluindo:

o Reducéo de defeitos: O Jidoka ajuda a reduzir a quantidade de defeitos

produzidos.
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o Melhoria da qualidade: O Jidoka ajuda a melhorar a qualidade do
produto.
o Aumento da produtividade: O Jidoka pode ajudar a aumentar a

produtividade, pois evita que a producao seja interrompida por defeitos.
. Melhoria da seguranca: O Jidoka pode ajudar a melhorar a seguranca,

pois evita que os funcionarios sejam expostos a riscos.

2.2.12SIPOC

SIPOC €& a abreviacdo, em inglés, das seguintes palavras: Supplier
(Fornecedor), Input (Entrada), Process (Processo), Output (Saida) e Customer
(Cliente)

A técnica de mapeamento de processos tem como objetivo melhorar a
compreensao do fluxo de trabalho por todos os envolvidos. Para isso, € necessario

levantar as seguintes informacgdes de cada processo:

. Entradas: quais Sdo 0S recursos necessarios para que o0 processo seja
realizado?

. Saidas: quais séo os resultados esperados do processo?

o Especificacdes: quais sdo os requisitos que as entradas e saidas devem
atender?

o Fluxo: como os recursos fluem ao longo do processo?

Com uma visdo clara do fluxo dos processos, é possivel identificar
oportunidades de melhoria e otimizacdo. Por exemplo, etapas desnecessarias ou
ineficientes podem ser eliminadas ou melhoradas.

Esta, assim como o kaizen, € uma ferramenta que deve ser aplicada conforme
as necessidades do cliente ou da industria, de forma que deve ser aplicada, nédo
apenas ao nivel de chdo de fabrica, ou linha de producdo, mas também a niveis
gerenciais da companhia, como por exemplo, entre areas da empresa. Se a diretoria
fornece insumos a geréncia, entdo pode-se considerar como a diretoria sendo uma
entrada, e a geréncia sendo o fornecedor, e assim subsequentemente para as outras
areas de uma industria, de forma que os processos a serem apontados representam
as atividades diarias que devem ser reportadas entre as areas afim de serem obtidos

os resultados que se deseja
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Conforme descrito no livro de David Rasmussen (2006), SIPOC é um mapa de
alto nivel do processo que esta sendo considerado para melhoria.

Como forma de realizagdo e montagem de um diagrama SIPOC, inicialmente,
desenha-se um mapa generalizado dos fornecedores, entradas, processos, saidas e
clientes

Nesta etapa de criacdo do diagrama, ndo é necessario aprofundar-se tanto em
detalhes, apenas criar algo subjetivo para que seja possivel a visualizacdo do
processo e suas respectivas ramificagbes como um todo, dessa forma evitando
discussfes que ndo agregardo tanto valor neste primeiro momento com diretorias e

niveis hierarquicos mais altos da empresa.

Figura 02 — Exemplo generalista de diagrama SIPOC

SIPOC

Fornecedor Processo Saidas Clientes

Fornecedor A Entrada A Passo 1 Saida 1 Cliente 1

Fornecedor B Entrada B Passo 2 Saida 2 Cliente 2

Fonte: autoria propria

Ao decorrer do projeto desenvolvido, o SIPOC se molda as necessidades da
industria ou do cliente, podendo ser mais ou menos detalhado conforme solicitagdes
realizadas pelo projeto. A Figura 02 ilustra como deve ser realizada a montagem do
diagrama SIPOC de forma generelista, podendo ser adaptado as necessidades de

projeto
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Ao desenhar os passos do projeto, inicia-se pelo passo de maior valor, ou seja,
como no exemplo acima, deve-se iniciar pelo passo 3 e avancar sentido ao passo 1,
do fim para o inicio.

No mapeamento de clientes, deve-se sempre ter em mente a pergunta: quais
sao as necessidades do meu cliente e qual é o resultado que ele espera obter.

Outro passo importante € descobrir quao forte € o mercado no qual o produto
do seu cliente, ou de sua empresa esta inserida.

Os fornecedores representam todos 0S insumos necessarios para que o0
consumidor final seja atendido, de forma que devem ser mapeados aqueles que sao
realmente relevantes em cada etapa do mapeamento SIPOC.

As saidas s&o analisadas principalmente de forma gréfica, buscando
compreender a inteligéncia do negdcio que esta sendo analisado. Isto envolve gréficos
de desempenho atual da empresa, projecdes para o futuro, porcentagem atual de
representacdo da empresa no mercado na qual esta inserida, as regides e potenciais
mercados de venda dos produtos analisados.

As entradas se assemelham com as saidas, entretanto, deve-se compreender
qual é o seu fornecedor, quais sdo os tempos necessarios de cada ciclo, agentes e

operadores, regides e canais de venda presentes.

2.3 PROCESSO

Processos podem ser descritos como atividades que comecam com a utilizacéao
de matérias-primas ou insumos, passando por transformacdes e acréscimo de valor,
culminando na criacdo de um ou mais produtos (ou servigos) que serao entregues aos
clientes. Esses processos néo estao restritos a producdo em uma fabrica, podendo
abranger diversas agfes que levam a satisfacdo do cliente (Ritzman e Krajewski,
2004).

Os processos podem ser categorizados de forma basica em trés tipos:
processos de negocio, organizacionais e gerenciais. Os processos de negocio
englobam as operacdes centrais da empresa e sao apoiados por outras atividades
internas. Os processos organizacionais sao essenciais para a coordenagéao eficaz dos
diferentes subsistemas da empresa, visando o desempenho global. Por outro lado, os
processos gerenciais se concentram nas acfes dos gerentes, permitindo que eles

avaliem suas interacdes e fagam ajustes para medir e melhorar o desempenho da
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organizacao.

2.3.1 Mapeamento de processos

Correia e Correia (2012), afirmam que uma abordagem eficaz para iniciar o
mapeamento de processos € empregar a ferramenta "mapa de processo de alto nivel”.
Essa ferramenta consiste em blocos que representam as principais atividades
integradas ao processo.

Segundo FNQ, os processos considerados criticos séo identificados como
agueles que desempenham um papel fundamental no sucesso futuro da organizacao.
Esses processos sdo caracterizados pelo seu impacto significativo na consecuc¢ao dos
objetivos estratégicos e na satisfacdo das partes interessadas, conforme definido pela
(FNQ, 2016 p.24).

Conforme Hunt (1996), a General Electric (GE) desempenhou um papel
fundamental no desenvolvimento e implementacdo do mapeamento de processos
como parte integrante das estratégias de aprimoramento significativo do desempenho.
Nessa abordagem, o mapeamento de processos era empregado pela GE para
representar, por meio de fluxogramas e textos de apoio, cada passo essencial em
seus processos de negocios.

Os ganhos proporcionados pelo Mapeamento de Processos englobam a
diminuicdo dos custos associados ao desenvolvimento de servigos e produtos, a
reducdo de falhas na integracdo de sistemas, uma compreensao aprimorada dos
processos e, acima de tudo, o aperfeicoamento das operacbes empresariais, Como
destacado por Hunt (1996). Os principios fundamentais do mapeamento de processos
podem ser resumidos nos seguintes pontos chave.

Mapear o processo como um todo ajuda a entender o estado atual da
companhia, e serem apontadas oportunidades de melhoria ao longo do processo ja
existente, ou até mesmo, em alguns casos, realizar mudancas dentro dos processos.

Em suma, o mapeamento de processos € uma pratica fundamental para
compreender, visualizar e aprimorar a maneira como as atividades sado conduzidas
em uma organizacdo. Ao delinear-se os fluxos de trabalho, identificou-se gargalos,
redundancias e oportunidades de melhoria, capacitando-nos a otimizar a eficiéncia
operacional e a qualidade dos resultados. Em Ultima analise, o mapeamento de

processos ndo apenas amplia a transparéncia e a compreensao dos procedimentos
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organizacionais, mas também serve como uma ferramenta valiosa na busca continua
pela exceléncia e pela inovacéo.

Um exemplo de mapeamento de processos encontra-se na Figura 3 para
melhor compreenséo da ferramenta, além disso, ao envolver os colaboradores no
processo de mapeamento, promoveu-se uma cultura de colaboracéo e engajamento,
onde cada individuo contribui com insights e sugestbes para aperfeicoar as
operacdes. Dessa forma, o mapeamento de processos ndo apenas promove a
eficiéncia, mas também fortalece o senso de pertencimento e a busca coletiva por

melhores praticas dentro da organizacao.

2.4 INOVACOES E APLICACOES DO LEAN MANUFACTURING

A metodologia Lean Manufacturing (LM) representa uma abordagem inovadora
para a gestdo e aprimoramento dos processos de producdo. Originada no Sistema
Toyota de Producdo, a LM busca eliminar desperdicios, otimizar recursos e maximizar
a eficiéncia operacional. Seus principios fundamentais concentram-se na entrega de
valor ao cliente, eliminacdo de atividades que ndo agregam valor, e no
desenvolvimento de uma cultura organizacional focada na melhoria continua.

Uma das inovacdes notaveis na LM é a aplicacdo de tecnologias avancadas,
como a Internet das Coisas (IoT) e a Inteligéncia Artificial (IA), para aprimorar a
visibilidade e o controle dos processos de producéo. Essas tecnologias permitem uma
coleta mais eficiente de dados em tempo real, facilitando a identificacdo de
oportunidades de melhoria e a tomada de decisdes baseada em dados concretos.

Além disso, a LM evoluiu para além do chao de fabrica, sendo aplicada em
diversos setores, incluindo servicos e saude. A adaptacdo da LM a diferentes
contextos demonstra sua versatilidade e capacidade de impulsionar a exceléncia
operacional em uma variedade de cenarios.

No ambito das aplicacbes praticas, empresas tém obtido sucesso ao
implementar os principios da LM, resultando em reducéo de lead times, aumento da

produtividade e melhoria da qualidade. Casos emblematicos destacam como a LM



Figura 03 — Exemplo de mapeamento de processos
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nao apenas otimiza processos, mas também promove uma cultura organizacional
mais agil, colaborativa e voltada para a satisfacao do cliente.

A nivel gerencial, proporciona uma visdo clara dos processos e fluxos de
trabalho, permitindo que os gestores identifiquem areas de desperdicio, ineficiéncia e
oportunidades de melhoria. Além disso, ao adotar os principios do Lean, os gerentes
podem promover uma cultura de melhoria continua, incentivando a equipe a buscar
constantemente maneiras de aprimorar 0S processos existentes.

Em suma, a compreensdo da metodologia Lean Manufacturing e suas
inovacbes e aplicacbes revela ndo apenas um método eficaz para aprimorar
processos de producéo, mas também uma filosofia que impulsiona organizacées rumo

a exceléncia operacional e sustentabilidade a longo prazo.
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3 METODOLOGIA

O principal alvo desse capitulo € encaminhar a conduzir o entendimento para o
estudo atual. O termo "método", conforme definido no dicionario Oxford (2023), refere-
se ao procedimento, técnica ou modo de fazer alguma coisa por meio de um processo
organizado, logico e dessa forma, sendo a abordagem adotada para conduzir a
pesquisa. Da mesma forma se dé a estratégia para coleta e andlise de dados, bem
como a consideragao das restricdes encontradas ao longo do estudo.

Método pode ser definido por tudo aquilo que foi utilizado na construcdo do
material de trabalho, ainda pode ser considerado como sendo a explanacdo minuciosa
e detalhada, um tanto mais precisa desenvolvida no ao longo da pesquisa. E onde
devem estar relatadas as informacdes relativas a pesquisa, como 0s materiais e
meétodos utilizados, bem como os instrumentos e 0s tempos de execucao previstos.
(Barros e Lehfeld, 2010).

A metodologia corresponde a um conjunto de procedimentos a ser utilizado
na obtencdo do conhecimento. E a aplicacdo do método, por meio de
processos e técnicas, que garante a legitimidade cientifica do saber obtido.”
(Barros e Lehfeld, 2010 p. 2)

3.1 TIPO DE PESQUISA

O Capitulo presente objetiva entender de forma linear o estudo a ser realizado
O delineamento aborda o planejamento abrangente da pesquisa, incluindo a
estruturacdo geral, a antecipacao da analise e interpretacao dos dados. Este conceito
engloba o contexto em que os dados foram coletados, além da classificacdo da
pesquisa em relacdo a sua natureza, seus objetivos e procedimentos técnicos. (Gil
2002, p. 64)

3.1.1 Definicdo dos objetivos da pesquisa

Para trabalho abordado neste documento utilizou-se a pesquisa exploratéria
que possibilita compreender, fazer mencdo e fornecer insumos para trazer a luz
assunto que pouco foi explorado até entdo. Para tanto, foram coletadas amostras e,

utilizando-se do acompanhamento dos processos pré-existentes, entrevistas,
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qguestionarios, e conversas informais para consolidar o posicionamento dos
funcionarios da fabrica em relacéo ao topico abordado

Dada a especificidade da pesquisa realizada, nesses modelos, utiliza-se
corriqueiramente o estudo de caso. Entdo, um estudo preliminar € realizado por meio
da pesquisa exploratoria para compreender os principais objetivos da pesquisa. Em
outros termos, € uma maneira de se tornar familiarizado com o objeto de investigacao
da pesquisa em questao (Gil, 2002).

A relevancia desses estudos reside no fato de que, além de adquirir
familiaridade com o tema, a pesquisa proporciona a oportunidade de conduzir
investigacbes subsequentes mais abrangentes, relacionadas a contextos especificos.
Isso ndo apenas permite a exploracdo de novos problemas, mas também a definicao
de prioridades para futuras pesquisas e a formulacéo de proposicoes.

3.2 NATUREZA DA ABORDAGEM DA PESQUISA

Utilizou-se do método qualitativo para a realizacdo das analises no qual o
pesquisador utiliza de conceitos, solu¢des e oportunidades de melhoria através dos
dados coletados em capo, bem como padrées encontrados e processos mapeados
ao longo do desenvolvimento do trabalho cientifico

A andlise quantitativa permite melhor compreensdo do cenério abordado no
estudo de caso, além de ser capaz de encontrar os objetivos do problema de forma
pratica, trazendo amplitude de solucdes, se adequando a incertezas do método
quantitativo. E possivel moldar as solucdes de acordo com os resultados obtidos ao
longo do seu desenvolvimento (Malhotra, 2011).

Qualitativamente nédo € possivel manter a mesma preciséo e formalidade que
guantitativamente. A analise fica dependente da veracidade dos dados repassados
durante o0 momento da pesquisa, da natureza de coleta, dos instrumentos, e
pressuposicoes tedricas, podendo enviesar a analise, sendo esse um possivel redutor

da necessidade de dados e um categorizador para a interpretacdo coerente deles.

3.2.1 Metodologia da pesquisa

Para a presente pesquisa, utilizou-se buscas e pesquisas bibliogréaficas, e

pesquisas documentais, sendo utilizado também o estudo de caso.
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a) Busca e pesquisas bibliogréaficas

A pesquisa bibliogréfica envolve a coleta e andlise de obras ja publicadas
relacionadas a teoria que orientara a pesquisa cientifica. Essa fase requer dedicacéo,
estudo e andlise por parte do pesquisador responsavel pela conducédo do trabalho
cientifico. O objetivo principal da pesquisa bibliografica é reunir e examinar textos ja
publicados, a fim de fornecer suporte substancial ao desenvolvimento da pesquisa

cientifica.

b) Pesquisas documentais

A pesquisa documental guarda semelhangas significativas com a pesquisa
bibliografica, sendo que a principal distincdo reside na natureza das fontes utilizadas.
No caso da pesquisa documental, recorre-se a materiais que ainda ndo passaram por
um tratamento analitico, permitindo que sejam reinterpretados conforme os objetivos
especificos da pesquisa.

E possivel destacar, no entanto, que para a pesquisa documental realizada,
determinados tépicos foram abordados de forma a manter a maior precisdo e
semelhanca possivel com o tema apresentado, dependendo dessa forma de ser
moldada conforme o andamento do estudo. Uma vez que todas as diretrizes iniciais
para a resolucédo do caso foram compreendidas através da analise detalhada, pode-

se direcionar as pesquisas para este modo de realizacao

c) Estudo de caso

O estudo de caso é uma ferramenta valiosa para compreender fenbmenos
sociais complexos, pois permite uma investigacao profunda que preserva as
caracteristicas holisticas do objeto de estudo. Ao desvendar 0S processos e
mecanismos significativos, € possivel separa-los de um grande conjunto de fatores e
processos secundarios, concentrando-se no cerne da analise. No entanto, é
importante reconhecer que, na maioria das vezes, uma abordagem pluralistica se faz
necessaria.

Por meio de uma abordagem empirica, serdo coletados dados primarios e

secundérios, envolvendo observacdes no local, entrevistas com gestores e
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colaboradores, bem como analise de registros de producéo. Essas informacdes serao
analisadas e interpretadas para oferecer uma visdo abrangente dos efeitos da Lean
Manufacturing na fabrica de barcos estudada.

A utilizacdo de diferentes estratégias de pesquisa se torna crucial para atender
aos propositos exploratorios, descritivos ou explicativos de maneira abrangente.
Essas estratégias devem ser vistas como complementares e sobrepostas, em vez de
hierarquicas, proporcionando uma compreensdo mais completa e aprofundada do
fendmeno em questdo. Dessa forma, a combinacdo de abordagens enriquece a
analise, permitindo uma visdo mais abrangente e multifacetada do objeto de estudo.
(SATYRO, 2020).

d) Mapeamento de processos de gestdo da companhia

Segundo Oliveira (2013), o mapeamento de processos facilita a identificacéo
de armadilhas e deficiéncias na organizacao, tornando mais facil a implementacéo de
acOes corretivas. Durante o processo de elaboracdo dos mapas, as limitagcdes
organizacionais, como a falta de estruturacdo, ambiguidade, redundancia e omissoes,
tornam-se evidentes devido as dificuldades encontradas.

Assim, para garantir uma execucao eficiente, o mapeamento de processos
deve seguir um ciclo em etapas de planejamento, aprendizado, verificacdo e acao.
Para Oliveira (2013) A etapa de planejamento é dedicada ao entendimento,
envolvendo a coleta de dados sobre o processo. Aprendizado, na qual as informacgdes
levantadas sdo organizadas de maneira légica e cronoldgica. A fase de verificacao,
gue consiste na efetivacdo do mapeamento, transformando-o em um documento
oficial da organizacdo. Por fim, a etapa de acéo refere-se a revisao corretiva para

promover a melhoria continua do processo.

3.3 LOCAL DA ANALISE

Este trabalho foi realizado tendo como base uma industria nautica que produz
lanchas e barcos de recreacgao, tendo como principal alvo o setor de qualidade e de
desenvolvimento de produtos, também em concordancia com a area de pesquisa e
desenvolvimento. A empresa situada em Santa Catarina € lider de mercado no

seguimento de lanchas de esportivas e lachas de recreacdo até 29 pés de
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comprimento, e seu principal foco € a entrega de embarcacdes de maneira agil a seus

clientes.

3.4 LIMITACAO DO METODO

A Realizacdo da pesquisa se limitou aos setores de gestdo, qualidade,
desenvolvimento de produto e de pesquisa e desenvolvimento, ndo sendo assim
percorridas todas as areas da companhia, e nem a linha de produ¢do em si, com
ressalva para as cabines de pintura, lixamento e preparacdo de massas. Ainda assim,
a pesquisa foi realizada com base no estado atual da empresa, ao longo dos meses
de julho a dezembro de 2023, dessa forma, a sugestao de solucéo explicitada ao longo
do trabalho néo p6de obter todos os resultados visualmente avaliados e colocados em
pratica, dessa forma, as melhorias e propostas apresentadas podem ou ndo serem

implementadas pela empresa

3.5 CARACTERIZAQAO DA EMPRESA

A Empresa que é alvo do presente trabalho situa-se no estado de Santa
Catarina, na cidade de Navegantes, tendo presenca de produto em mais de 43 paises,
n&o somente na américa latina, como também na Asia, Europa e Oceania.

Lider de mercado no brasil para embarcacdes de até 29 pés, a empresa passou
por um momento de aumento subito de venda em meados de 2021 e inicio de 2022
gquando o surgimento da COVID-19 fez com que diversas pessoas procurassem
alternativas para o distanciamento social.

Em busca do distanciamento, muitas pessoas que possuiam maior poder
aquisitivo decidiram que uma boa alternativa seria comprar embarcagdes para que
pudessem manter os momentos de lazer enquanto o distanciamento social ocorria,
fazendo com que uma grande demanda de compradores surgisse, e com ela a
necessidade de estruturar melhor os processos de qualidade e entrega de produtos
pela companhia, que ndo estava bem estruturada e nédo estava preparada para tal
aumento de producao.

O quadro de funcionarios € composto por um CEO, um diretor comercial, e sete
gerentes funcionais de areas. Além disso, a fabrica conta com mais de 80

colaboradores, os quais, dentre eles, 35% possuem apenas 8 meses de companhia.
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O Carro chefe da companhia é a embarcacédo de 17 pés, que é vendido em
larga escala pela marca, e tem uma boa aceitacdo de mercado, entretanto, com a
volatilidade da economia, e necessidade de conquistar novos clientes, ap6és um
grande aumento de capital, a empresa se vé forcada a partir para embarcacdes de
maiores tamanhos, umas vez que o mercado para essas lanchas nao € tao volatil com
as oscilacdes de economia e decisdes politicas, dessa forma, necessitando entao de
um padrao de qualidade ainda maior para adentrar dentro desse mercado seleto.

Apesar de Lider de mercado, a fabrica ainda encontra diversos problemas ao
longo da linha de producédo que fazem com que a entrega dos barcos seja dificultada
gerando diversos desperdicios ao longo da producdo e causando impacto negativo

nos clientes.

3.6 APICACAO DA METODOLOGIA LEAN E METODO DE AVALIACAO

A metodologia Lean foi aplicada por meio de treinamentos de conscientizagao
das importancias de ser ter um ambiente de trabalho otimizado e que siga os principios
da producéo enxuta. Para compreender o nivel atual da empresa, e também sucesso
da aplicacdo dos treinamentos, foi realizado uma pesquisa de clima afim de avalizar
conhecimento e receptibilidade dos funcionarios.

Através da analise do estado atual e do mapeamento de processos, foi possivel
identificar onde estavam os problemas da companhia e tracar estratégias para mitigar
estes problemas. O Resultado desta etapa ndo pode ser mensurado pois o projeto na
companhia em questdo foi finalizado antes da implementacdo das melhorias
mapeadas e sugeridas no mapeamento de processos.

Para compreensdo de como eram as relacbes da empresa com seus
fornecedores, a chegada e saida de materiais, e encontrar melhorias, pode-se medir
quantos processos novos seriam mapeados para serem atacados através do
diagrama SIPOC.

3.7 SITUACOES DE APLICABILIDADE E APLICACAO A FABRICA DE BARCOS
Para identificar em quais pontos da fabrica as metodologias Lean poderiam ser

realizadas, a empresa passou por uma semana de analise, onde os consultores

caminham pela industria observando os possiveis pontos de aplicacdo da melhoria
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com base nas metodologias Lean Manufacturing citadas ao longo deste trabalho.

A aplicacdo da pesquisa de cultura permitiu a identificacdo do engajamento dos
funcionarios da empresa com a introducao da nova metodologia enxuta por meio da
comparacao dos resultados da pesquisa com o0s resultados esperados pela empresa.

A analise do estado atual foi realizada com a aplicacdo do mapeamento de
processos de da montagem do diagrama SIPOC, que visa compreender o momento
atual da empresa e possiveis pontos de melhoria através do nimero de areas da
empresa que serdo modificadas pelo projeto de melhoria.

A apresentacdo e sugestdo de um novo organograma baseado nas
metodologias Lean também permitiu o gerenciamento da empresa de forma a
informacao ser passada de maneira mais eficiente com uma nova estrutura de
governanca e repasse de informacdes pela rotina desta governanca, e pode ser
medido por meio da criacdo do quadro de governancas. O acompanhamento de KPIs
criados foi mensurado pelas metas de reincidéncia de problemas, retorno de
investimento, aderéncia ao programa, aderéncia ao prazo, aderéncia a matriz de
habilidades e adeséo 5S.

Atualmente, a empresa em questao nao utiliza a producéo JIT, e ndo possui
Kanban em sua linha de producédo. O crescimento foi feito organicamente, sem seguir
nenhum tipo de metodologia Lean, de forma que o repasse de informacdes criticas
nao é realizado corretamente dentro da companhia, sendo utilizado o repasse informal

de informacdes por meio de gritos e conversas ao longo da linha de montagem

3.8 IMPACTOS GERADOS PELA UTILIZACAO DA METODOLOGIA

Os impactos gerados pela utilizacdo e sugestdao da melhoria observada e
proposta foram testados por meio do piloto da implementacdo do projeto que foi
realizado ao longo do més de novembro de 2023, por meio da aplicagdo do 5S na
cabine de lixamento, preparacédo de massa, pintura, quadros de gestéo de atividades,
geracéo do diagrama SIPOC e QCEM.

O 5S foi avaliado qualitativamente por meio da avaliacdo da organizacgdo fisica
da fabrica. A reducéo de desordem e a manutencao da limpeza podem ser avaliadas
visualmente, bem como por meio da facilidade de acesso aos ambientes e delimitacédo

dos ambientes, observando se houve uma diminuicdo perceptivel de residuos na
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fabrica. I1sso ndo apenas contribui para a estética, mas também pode indicar uma
gestdo mais eficiente de materiais, por meio de feedback dos funcionarios sobre as
condicdes de trabalho apds a implementacao do 5S. Isso inclui percepgdes subjetivas
sobre melhorias na seguranca e no bem-estar principalmente comparando o estado
atual com o estado anterior a implementacdo do 5S conforme descrito em conversas
confidenciais com funcionarios da companhia.

O Diagrama SIPOC pode ser avaliado quantitativamente pelo numero de
atividades que foram descritas em sua construcao, a identificacdo de fornecedores,
entradas, saidas e clientes da companhia, e serve para monitoramento do estado da
empresa

O acompanhamento das metas e atividades propostos no quadro de KPI sao
monitorados por meio do repasse de informacao, e sua eficacia pode ser mensurada
por meio de feedbacks dos membros da empresa ao observarem os ndmeros dos
quadros se modificarem ao longo do tempo e permitirem discussdes e tomadas de
decisdes em cima destes valores

O quadro QCEM quando implantado pode ser observado através de sua
atualizacao e utilizacédo na rotina da fabrica, sendo avaliado por feedbacks e criacao

de reunides para tomadas de decisdes.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo serdo discutidos os resultados obtidos por meio da aplicagdo das

metodologias presentes nesse material e também pelo conhecimento dos consultores.

4.1 TREINAMENTOS E CONSCIENTIZACAO KAIZEN

A empresa em questdo precisou passar por um intenso momento de
conscientizacdo sobre as metodologias Lean, e kaizen uma vez que grande parte dos
seus funcionarios ndo estavam habituados com essa metodologia por serem recém-
chegados a empresa e até mesmo ao mercado de trabalho. Para tanto, 5
apresentacoes foram realizadas para as principais geréncias da empresa, bem como
a realizacdo de uma convocacao geral para que os proprios funcionarios do chéao de
fabrica pudessem compreender a real necessidade de se realizar um projeto de
melhoria continua. Para maior compreenséao da utilizacdo da metodologia ao longo do
projeto, e utilizando-se dos conceitos da produgdo enxuta, construiu-se a chamada
“Casa Lean” da companhia, que contém os anseios relatados pela diretoria no inicio

do projeto, conforme mostrado na Figura 04:

Figura 04 — Casa Lean da condicao atual da companhia
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De forma a obter o melhor resultado vindo dos multiplicadores, e para que o
entendimento das metodologias de melhoria continua fossem corretamente
repassados aos colaboradores, treinamentos de melhoria continua, desperdicios e
mapeamentos de processos foram realizados, dessa forma, todos os trabalhadores
da industria, independentemente do seu grau de escolaridade, ou nivel hierarquico
dentro da empresa, poderiam entender de forma satisfatoria o projeto que estava

sendo empreendido dentro da companhia.

4.2 PESQUISA DE CULTURA

Afim de compreender o engajamento e o desejo de mudanca pelos integrantes
da companhia, logo apés a montagem da “casa Lean”, aplicou-se uma pesquisa com
0s colaboradores para que fosse possivel determinar 0 quanto a empresa estaria
comprometida com as mudancas e qual seria o nivel de mudanca cultural que deveria
ser aplicado na empresa afim de que o projeto pudesse realmente ser bem sucedido
e que, posteriormente quando os consultores fossem embora, ndo deixasse de ser
utilizado como uma das principais ferramentas de melhoria dentro da companhia. A
pesquisa realizada encontra-se na Figura 05.

A metodologia utilizada nesta pesquisa € de propriedade da consultoria que
estava prestando servi¢cos a fabrica de embarcacgdes, que se baseia em 08 fatores de
uma implementacdo bem-sucedida do sistema de producdo Lean e manutencao do
Kaizen. Os 08 fatores, particulares desta consultoria, sdo: disposicdo para mudar,
visdo do processo, estrutura PMC, planejamento de workshops, métodos e
ferramentas, qualificacdes, comunicagao e KPI’s.

Cada um destes fatores possui um numero determinado de critérios avaliados
seguindo as necessidades individuais de cada projeto, e um critério € dividido em 05
niveis de conhecimento e habilidades nas metodologias Lean. Estes niveis sao frases
que representam diferentes modos de atuacdo de uma companhia, e sdo baseados
nas metodologias da consultoria, por isso, sao sigilosos e ndo podem ser explicitos
neste documento. Além disso, sao individuais para cada companhia, ndo devendo ser
replicados em outras industrias. Devido a questdes de confidencialidade, somente foi

possivel mostrar os resultados do fator 01 neste trabalho conforme a Figura 05.



Figura 05 - Tabela simplificada da pesquisa de cultura realizada
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As notas desta pesquisa em especifico variavam de 1 a 5, onde a nota 1
representava pouca ou nenhuma disposicdo a mudanca, e 5 representava 100% de
disposicdo de mudanca. A partir destas notas, é feita a média aritmética dos valores,
e discutido com os diretores em reunides formais para ver se a nota realmente estava
de acordo com a empresa. Como resultado, a empresa como um todo recebeu nota
4,4 demonstrando que os funcionarios realmente estavam engajados com as novas
metodologias de melhoria.

As meétricas utilizadas para avaliacdo sdo quantitativas, e baseadas em
metodologias da consultoria que estava prestando este servico a fabrica de barcos,
dessa forma, é importante, as informacfes contidas na Figura 05 sdo variaveis de
projeto a projeto, ndo sendo taxativas e relevantes a sua apresentagao para este
trabalho.

Para a obter uma visibilidade total de como a empresa estava com relacédo as
metodologias que seriam implantadas, além da disposicdo para mudanca, foram
avaliados os outros 07 itens essenciais para que o projeto pudesse ser implementado
e seguido quando aplicado pelos consultores. Esses itens foram avaliados por meio
de uma conversa informal, e preenchimento de tabelas confidenciais, realizada com
88 colaboradores que variavam entre diversos niveis hierarquicos da companhia,
passando de operarios de chéo de fabrica, até o CEO, respeitando a individualidade
de cada area da companhia, onde:

PMC = Programa de melhoria continua

KPI = Key performance indicators ou Indicadores chave de performance

O PMC avalia qualitativamente o conhecimento dos colaboradores da empresa
nas metodologias Lean, e leva em consideragéo fatores confidenciais da consultoria,
fatores estes que ndo podem ser citados aqui por questdes de confidencialidade

Ja4 os kpi's representam a métrica quantitativa dos valores qualitativos
indicados, dessa forma, os kpi's neste trabalho também possuem métricas
confidenciais que ndo podem sem demonstrados neste trabalho.

Nesta pesquisa, os resultados foram compilados em um gréfico, seguindo as
conformidades da gestdo visual citada no topico 2.1.9 deste trabalho. O grafico
apresenta visualmente os resultados qualitativos das conversas informais e tabelas
montadas, divididas em estado atual, e estado futuro, onde o estado atual representa
a pesquisa realizada no ano de 2022 na companhia, e o estado futuro representa onde

a companhia se encontrara realizando o projeto de consultoria e respeitando as
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condi¢cBes impostas pela utilizacdo do Lean e Kaizen levando em consideracédo as
metodologias da consultoria que estava realizando o trabalho e ficou na configuracdo

da Figura 06.

Figura 06 — Resultados da pesquisa de intencao
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Fonte: autoria propria

E possivel observar que o gréafico de fato reflete aquilo que a pesquisa inicial
mostrou, ou seja, 0s colaboradores apresentam maior disposi¢cédo para mudar do que
no ano de 2022, sendo este um fator crucial para compreender o que era necessario
para a empresa. Pode-se notar ainda que, com nota 2,2 em qualificagao, grande parte
dos funcionéarios ndo apresenta boa qualificacdo para a realizacédo das tarefas, nédo
apresenta boa estrutura PMC (nota 2,3), e deficiéncia de comunicacao (nota 2,4), fato
este que impulsionou a tomada de decisbes ao longo da execucdo do processo, e
norteou a aplicagdo de treinamentos, sugestdao de novo organograma e melhores
formas de comunicagdo na companhia, que serdo explicitados mais a frente neste
trabalho na sesséo de treinamentos.

Avaliou-se que a empresa apresenta disposicdo para mudar, mas precisa
passar por mudancas em termos de qualificacdo em treinamentos, estrutura

organizacional da companhia, comunicacao e 5S.



64

4.3 ANALISE DO ESTADO ATUAL

A estratégia delineada para a fabrica busca uma integracdo cuidadosa entre a
manutencdo do volume de producdo e a atualizagdo do mix de produtos, visando
alcancar eficiéncia operacional e, por consequéncia, ganhar competitividade no
mercado. A abordagem destaca a necessidade de um planejamento de producao
constante nos proximos anos, centrado na estabilidade do volume de producéo.
Contudo, o dinamismo do mercado exige que a empresa permaneca agil e adaptavel
as mudancas nas demandas dos clientes.

No que diz respeito a manutencdo do volume de producdo, é crucial um
entendimento profundo da dindmica do mercado para antecipar e atender as
necessidades dos clientes de maneira consistente. Além disso, a gestao eficiente da
cadeia de suprimentos se torna imperativa para assegurar que 0S insumos estejam
disponiveis no momento adequado, evitando interrupces na producéo.

A atualizacdo do mix de produtos surge como uma estratégia chave para
impulsionar a eficiéncia operacional. Analisar o portfolio existente em consonancia
com as tendéncias do mercado pode revelar oportunidades para introduzir novos
produtos ou aprimorar os existentes. E fundamental, nesse contexto, considerar ndo
apenas a rentabilidade individual de cada produto, mas também sua contribuicéo para
a imagem da marca e satisfagao do cliente.

Durante a execucgao do trabalho de consultoria realizado na companhia, os
consultores optaram por nao interferir nas decisées sobre volume de producdo, mix
de produtos e dindmica de mercado pois compreende-se que, no atual momento da
companhia, o gerenciamento e direcdo da companhia eram muito mais criticos para a
operacdo do que a producdo de barcos em si, logo o foco do trabalho tornou-se

melhorias nos pontos avaliados na Figura 06, e ndo nos produtos produzidos em si.

4.3.1 SIPOC gerencial

A fim de compreender o estado que a empresa se encontrava atualmente, foi
construido em conjunto com a equipe de gestao e direcdo da companhia um diagrama
SIPOC. Este diagrama foi de crucial importancia para compreender o como se

comportavam as principais areas da empresa, determinando 0s principais pontos.
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Para a construcado do diagrama, a equipe gerencial se juntou em uma sala de
reunides e foi construido em conjunto com os consultores os inputs (entradas), os
processos, e as outputs (saidas). As entradas foram montadas com base nas atuais
necessidades de manutencao de empresa no mercado de barco. Os processos foram
definidos conforme seriam os alvos das entradas, de forma que as iniciativas
levantadas nas entradas afetariam diretamente 0s processos, e as saidas
representam atitudes que seriam resultantes apds as entradas e processos pelos
quais a companhia estava disposta a passar

O SIPOC montado com a empresa em questao € mostrado na Figura 07.

A Partir do SIPOC, pode-se definir as principais atividades que regem a
empresa, e entdao foram definidos 4 processos que compde o macrofluxo das
principais atividades realizadas e que resultam em 13 saidas como forma de producéo
do kaizen na companhia.

Devido ao breve espaco de tempo para a realizacdo do projeto, a
implementagéo destas saidas ndo pode ser avaliada neste trabalho, e ficou apenas

como uma recomendacéo para que fossem realizadas estas melhorias e otimizacoes.

Figura 07 — Diagrama SIPOC atual da empresa

= Introdugdo de novos produtos/projetos
* Performance de processos chaves —
indicadores de Hiper vigilancia
* Plano de melharias priorizado com YSM - Direcionamento estratégico
« Planejamento estratégico e orgamento » Solicitagdo dos gestores das areas e ideias  + Direcionamento estratégica = Diagndstico por meio de KPls para
anual proativas de colaboradores - Diagnéstico para priorizagio das dreas para  priorizagdo de maguinas [Classificagio
* Roda de avango estratégico - Desvios de KPls taticos e operacionais implementagao ABC)

-]
% 1. Analls'e fﬁnual Desn!u bramento 2.Programa de Melhoria Continua 3. Programa bS 4.Manutencao Autonoma
] Tatico Operacional
(=N
v v v v
+ VSM Revisado e lista de WS « E céo dos proj eorganizacioda + G i da rotina + Roteiros de limpeza, inspecéo,
+ Método de selegdo e priorizagéo de Kaizen * Rotinas de limpeza lubrificagdo e manutencio preventiva
iniciativas de melhoria (revisdoanual) - Kaizen Report e apresentagéo de + Auto auditoria * Meios necessarios para realizar TPM
resultados + Seguranga (equipamentos, instrumentos e pegas)
+ Gestéo e controle + Padrao de Gestéo Visual * Seguranga

Fonte: autoria propria

4.4 ESTRUTURACAO DA AREA DE MELHORIA CONTINUA

Conforme descrito no item 4.2, a empresa apresentou uma nota baixa no

quesito Estrutura PMC, de forma que, para implementar um programa kaizen, foi
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necessario conhecer os processos e atividades realizados pela companhia a nivel
gerencial, e como eles se relacionam cronologicamente

Com a definicdo dos 04 topicos especificos destas atividades no diagrama
SIPOC, em conjunto com a equipe de projeto que estava auxiliando os consultores,
pdde-se montar 0 mapeamento de processo e fluxos de atividades para cada um
destes.

A partir do entendimento dos fluxos de atividades, € possivel definir como seréo
divididas as areas da companhia, e os responsaveis, optando por um tipo ou outro de
organizacao, que serao explicitos ao longo deste trabalho.

O mapeamento de processos das atividades permitiu observar com maior
exatiddo a necessidade de processos que ocorrem, e seu fluxo de realizacao,
conforme mostrado na Figura 08.

Para esta estruturacao, as areas envolvidas no mapeamento foram a diretoria,
e os futuros membros da area de melhoria continua.

A diretoria tem por responsabilidade desdobrar a visdo definida no
planejamento estratégico da companhia, bem como orientar as frentes de esforco na
iniciativa de cumprir o planejamento, enquanto a area de melhoria continua foi
determinada para estruturar como sera o desdobramento tatico e operacional, mapear
e revisar a situacao atual da companhia, desenhar estados futuros e conferir se estes
se enquadram nas metodologias Kaizen.

A ficha simplificada do mapeamento de projetos para esta etapa do projeto esta
disposta na Figura 08.

Uma vez mapeados 0s processos, identificou-se quais seriam as principais
atividades para que os fluxos novos redesenhados pudessem ser seguidos conforme
alinhamento de toda empresa.

No mapeamento de processos, dividiu-se o preenchimento da ficha em area e
processo.

Nas areas foram representadas quais areas da companhia estariam envolvidas,
e em processos estao representadas as atividades pelas quais estas areas seriam
responsaveis. O mapeamento de processos segue uma sequéncia cronoldgica de
atividades da direita para e esquerda.

As linhas representam o fluxo a ser seguido para que haja sucesso na

realizacdo das atividades.



Figura 08 — Ficha simplificada do mapeamento de processos da companhia
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Por questdes de confidencialidade, o0 mapeamento de processo nao pode ser
apresentado em sua completude neste trabalho, entretanto, foram preenchidas ao
todo 27 fichas com o cliente, passando por diversas areas da companhia, as quais
foram resumidas em “Areas” dentro da ficha para melhor representacdo neste
documento, e interligando-as ao projeto que estava sendo realizado.

Permitiu que fossem apontadas melhorias no sistema de verificacdo de
qualidade de novos produtos, antecipando o processo de validacao da qualidade em
02 dias com a validacao direta do engenheiro, sem ter que passar pelo diretor, bem
como a sua ligacdo com o planejamento estratégico e com os resultados financeiros
esperados para a companhia, entretanto estes resultados sdo confidenciais.

Mesmo assim, 0 mapeamento de processos se demostrou uma ferramenta
extremamente eficaz para compreender o estado atual da companhia, como 0s
processos e areas se interligam, e apontou possiveis oportunidades de melhoria no
desenvolvimento de produto e sua ligagdo com o planejamento estratégico e

planejamento e realizacdo de atingimento dos resultados financeiros

4.4.1 Formas de organizacao

O repasse de informacdes dentro da empresa precisava ser otimizado, de
forma que os processos fossem seguidos seguindo o planejamento estratégico da
companhia. Para tanto foram observados os principais niveis hierarquicos que
deveriam estar presente na organizacdo afim de que houvesse uma estrutura
organizacional para a area de melhoria continua.

A estrutura organizacional foi dividida em 03 tipos de organizagéo:
Centralizada, Descentralizada e Hibrida, na qual, seus integrantes e
responsabilidades foram definidos, e as descrigbes de cada uma das estruturas, bem
como as vantagens e desvantagens apresentam-se na Figura 09.

Apoés a apresentacdo dos requisitos necessarios para cada area, escolheu-se
a estrutura organizacional mais adequada a companhia, sendo uma estrutura
centralizada e com a area de melhoria continua respondendo diretamente a diretoria
industrial, tendo o lider Lean como subordinado e multiplicadores Lean dentro de cada
uma das areas correspondentes.

Compreendendo que a companhia estava passando por um momento de

mudancas e que a area de melhoria continua estava comecando a se estruturar, para
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Figura 09 — Sugestdes de organograma apresentados a diretoria
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Fonte: autoria prépria

esta fabrica era necesséaria a figura de uma diretoria forte e bem treinada nos
principios kaizen, de modo a replicar este conhecimento para os funcionarios da forma
correta. A estrutura centralizada permite que a comunicacéo e controle da companhia
sejam mais diretos, e conforme descrito na Figura 09, a qualificacdo dos funcionarios
também se torna mais agil.

O organograma proposto para a companhia é mostrado na Figura 10, na qual
MC representa melhoria continua, ou Kaizen.

Ainda foram definidos os papéis e responsabilidades de cada um dos
integrantes, de forma que ficasse claro para a diretoria quem seriam as pessoas para
cada uma das posicoes, e caso necessario, realizar contratagao de novos funcionarios
gue fossem capacitados para tais cargos.

As responsabilidades foram definidas para os cargos do alto escaldo, como
gerentes, diretores e vice-presidente. As atividades variam desde a identificacao de
desperdicios e seguimento de padrdes, até o apoio e promocao da cultura da nova
forma de trabalho da companhia, passando por operadores de chao de fabrica até
chegar aos membros da alta administragéo, fazendo com que a comunicagéo e o

repasse de informagdes sejam facilitados pelo tipo de estrutura organizacional.
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Figura 10 — Novo organograma proposto para a companhia
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4.4.2 Métricas de acompanhamento

Para governar as atividades, e acompanhar o resultado das mudancas
realizadas pela equipe de melhoria continua, estabeleceram-se KPIs, de forma que a
geréncia empresarial e o CEO pudessem observar a evolugéo dos programas kaizen
dentro da industria.

Baseando-se nos principais indicadores da empresa, os KPIs foram estipulados
levando em consideragdo métricas ja existentes dentro da empresa, prezando como
a cultura Lean prega, em néo transformar totalmente a cultura da empresa, mas se
adaptar a mesma de forma que possa ser implantada. Os KPIs estabelecidos ao longo
do projeto sdo demonstrados na Figura 11

Para cada um dos indicadores, estipulou-se uma métrica de medi¢cdo, um
responsavel e uma frequéncia com que esse indicador deveria ser acompanhado.

As métricas de avaliacao e KPI’s sao individuais para cada cliente, dessa forma

nao se faz necessaria a sua explicacao neste trabalho, uma vez que essas métricas,



71

Figura 11 — Quadro de KPlIs
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Fonte: autoria propria

se replicadas em outra companhia, ndo surtirdo o mesmo efeito por serem particulares a cada
uma.

Deve-se encontrar em conjunto com a geréncia e diretoria a métrica ideal para
cada projeto, baseado nos conhecimentos dos consultores e conforme desenhado no
planejamento estratégico da companhia para que os objetivos sejam monitorados e
alcancados corretamente.

A fim de sustentar a mudanca, e encontrar a melhor forma de repassar as
informacgdes, rotinas de governanca foram estabelecidas e tem como objetivo gerar
transparéncia sobre o programa e ajustes de rota, caso necessario. Foram definidas
ao todo 25 reunibes, sendo essas variadas entre reunibes diarias e reunides
semestrais de forma que o conhecimento e principalmente as informacfes pudessem
ser repassadas da forma mais eficiente possivel.

Os niveis estratégico, tatico e operacional referem-se a quem a reunido €&
enderecada. Niveis estratégicos referem-se a diretoria e CEO, nivel tético refere-se a
gerencia e coordenadoria, e nivel operacional refere-se aos funcionarios do chéo de
fabrica e multiplicadores Lean, mas também tem correlagdo com a linguagem e
confidencialidade que sera utilizada para a conducgéo das reunifes, uma vez que a
nivel estratégico as decisdes costumam a ser mais confidenciais que a nivel
operacional, € importante que hajam modos de transmitir uma mesma mensagem sem

gue haja vazamento de informacdes confidenciais, descrito conforme a Figura 12.
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Figura 12 — Modelos de repasse de informacéo

Forum Objetivos KPls Participantes Frequéncia e duragio
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o

. Areas envolvidas (multiplicadores)

. Reunidio PMC Multiplicadores 4. Auditoria, Certificag8o, Prdximos passos 4. Centificagles, nota, nivel
5 . Gerente MO + Multiplicadores
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Fonte: autoria propria

Para isto, definiram-se os forums, ou reunides, conforme as necessidades da
companhia. E possivel observar que foi criada uma reunifo de reporte da nova area
de melhoria continua para a diretoria a nivel estratégico.

A nivel tatico, criaram-se reunides da area de melhoria continua com a area de
compositos, e com a area de montagem de cascos. Neste mesmo nivel encontram-se
as auditorias e apresentacao de resultados de como estdo os cumprimentos dos itens
determinados pelo 5S, bem como uma reunido do programa de melhoria continua com
possiveis estagiarios que serdo multiplicadores da metodologia Kaizen.

Nos objetivos sédo descritos os motivos pelos quais as reunides ocorrem, como
por exemplo a nivel estratégico, o objetivo da reunido € o repasse do status completo
do programa kaizen, ja a nivel tatico, tem por objetivo a apresentacdo dos resultados
dos KPI's operacionais, auditorias, certificacbes e indicacbes de quais serdao os
préximos passos para uma determinada area.

Os KPI's monitoram quantitativamente a implementagéo Kaizen na companhia,
e devem ser reportados conforme as especificacfes da Figura 12.

Em participantes encontra-se o quérum necessario em cada uma das reunides
de governancga. Esse quérum varia também conforme os niveis estratégico, tatico e
operacional, sendo este um item de extrema importancia, pois as valida¢gdes ocorrem
conforme o nivel hierarquico de cada funcionario da companhia.

Em reunides estratégicas estdo presentes diretores e gerentes de melhoria
continua, em reunifes taticas estdo presentes gerentes, multiplicadores e

coordenadores, e a nivel de reunides operacionais estdo presentes os funcionarios do
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chéao de fabrica como montadores, pintores, instaladores, etc.

E possivel notar que algumas reunides ocorrem apenas mensalmente. Isso se
da ao fato de alguns indicadores demorarem mais tempo que outros para gerarem
resultados aceitaveis, como € o exemplo de indicadores de mudanca de cultura, ou
até mesmo de implementacao de novas operagdes ao longo da linha de montagem.

Além disso, foram definidos tempos de duracdo de cada uma das reunides que
foram definidos conforme a complexidade, a quantidade de reportes e a necessidade
de decisdes de cada uma delas.

4.5 TREINAMENTOS

Em conjunto com as metodologias utilizadas para compreender o estado atual
e desenhar o conceito futuro da companhia, e uma vez identificada a necessidade de
qualificacdo da companhia, se fez necessario compreender o nivel em que 0s
colaboradores estavam para que treinamentos personalizados e especificos
pudessem ser feitos a empresa

Uma matriz de Habilidades foi criada com os conhecimentos necessarios com
foco em melhoria continua, bem como o nivel de conhecimento demandado a cada
posicdo, de forma que o ensinamento e os treinamentos fossem realizados com foco
nas reais necessidades da empresa em questdo. A Figura 13 mostra a matriz de
habilidades construida, bem como os cargos e quais habilidades cada um destes
deveria ter, respectivamente.

O preenchimento desta matriz e atualizacédo periddica permite encontrar gaps
nas habilidades da equipe, guiando em quais treinamentos devem ser desenvolvidos
para cada colaborador.

Partindo dos dados obtidos com a matriz de conhecimentos, 0 mapeamento de
habilidades presentes nos funcionarios da empresa foi contabilizado conforme as
metodologias que a consultoria poderia oferecer. Para tanto, uma outra matriz foi
formada, neste contexto as habilidades necessarias para cada colaborador dentro dos
métodos apresentados.

Algumas das metodologias presentes na imagem séo de autoria da consultoria
que estava prestando servicos a companhia, e por isso, seus nomes nado sao
comercialmente conhecidos, entretanto, para este trabalho sao citadas as

metodologias mais conhecidas na atualidade.



Figura 13 — Matriz de habilidades exigidas por nivel hierarquico
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Conhecendo a necessidade da empresa, e dos seus colaboradores,
treinamentos de melhoria continua, 5S, Exceléncia em qualidade e Gestao de chéo
de féabrica foram aplicados aos colaboradores, de forma que o conhecimento fosse
repassado de forma plena. Ao todo, na fase inicial de treinamentos foram realizadas
mais de 76 horas de treinamentos com a equipe, 0s quais 0s detalhes sao
confidenciais pois foram montados pela empresa que estava prestando consultoria na
fabrica de barcos, e ndo agregardo valor a este trabalho, entretanto, serdo descritos
0S seus principais pontos. As Figuras 14 e 15 demonstram os treinamentos descritos.

Fonte: autoria propria

Figura 15 — Treinamento de desperdicios

™

Fonte: autoria prépria
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Houve ainda a entrega de certificados como forma de engajar a equipe,
trazendo reconhecimento pelo trabalho que tinham desenvolvido e o0 desempenho ao
longo do treinamento, bem como uma forma de mostrar os beneficios trazidos ndo sé
aos processos, como também as pessoas que participam de um programa de

melhoria Lean.

4.6 IMPACTOS GERADOS PELA MELHORIA LEAN NO CHAO DE FABRICA

A implementacdo de praticas Lean na fabrica de barcos teve impactos
significativos, ndo apenas a nivel gerencial da companhia, mas também em alguma
da producdo em si, como cabine de pintura, lixamento e preparacdo de massa,
contribuindo para a eficiéncia operacional, reducdo de desperdicios e melhoria da
qualidade. Aqui estdo alguns impactos potenciais gerados pela aplicacdo dos

principios kaizen.

4.6.1 Projeto piloto e implementacdes

ApoOs a fase de conceitos e treinamentos, iniciaram-se 0s projetos pilotos do
programa, que tem por objetivo validar que a metodologia € realmente eficaz e que,
quando bem utilizada, tras resultados imediatos a companhia.

Para a fase de implementac&o de pilotos, optou-se por desenvolver 5 pontos
criticos da empresa, passando por 5S, Padronizacao de processos e gestado da rotina,
Exceléncia em qualidade, Reducéo de desperdicios e Lean office.

O projeto piloto teve por objetivo testar se as metodologias e decisdes tomadas
em sala de reunides realmente sao eficazes a um nivel inicial, por isso, o projeto piloto
nao representa o resultado final de uma melhoria implantada, mas sim, uma forma
demonstracao de que as iniciativas terao resultado.

Para tanto, este foi dividido em 3 frentes, tendo como escopo e foco de atuacao
as areas de pintura Gel e Preparacao de massa presentes no processo de compdésitos
da empresa.

Nesta area foram destacadas as condi¢des de limpeza e condi¢éo de limpeza
do posto de trabalho e das maquinas nado apropriado, Falta de plano de limpeza e
manutencao preventiva/autbnoma, excesso de materiais e ferramentas na area sem

utilizacdo, Falta de materiais impactando o avancgo das atividades, area sem locais
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definidos para armazenagem de ferramentas, materiais de limpeza, poucas operacdes
estavam padronizadas nos processos de preparacéo de pintura gel, laminacao.

Os padrdes existentes ndo permitiam facil acesso e ndo eram seguidos, além
da falta de capacitacao dos colaboradores para execucéo das atividades, e por estes

motivos, iniciou-se pela implementacéao do 5S.

4.6.1.2 Projeto piloto do 5S nas areas mais criticas

As melhorias foram propostas seguindo a metodologia de trabalho do 5S, por
meio da atualizacdo da matriz de habilidades e treinamento de operadores na
metodologia béasica (5S), com foco em reducdo de movimentacdo, transporte, e
espera por materiais através da melhoria qualitativa dos ambientes de trabalho.

Também foi feito o levantamento das ferramentas e matéria prima por posto de
trabalho, criacdo de padrbes para o processo, bem como por meio da Implementacéo
do das rotinas de melhoria continua (Reunido, Quadro de MC, Cartfes...)

O 5S foi implementado em fases, sendo a padronizacdo e a disciplina os
principios fundamentais para sua perpetuacdo na empresa. O Projeto piloto iniciou
com um treinamento para os operadores envolvidos, seguido por atividades que de
fato transformariam o ambiente e as condi¢cGes de trabalho existentes. Ao longo da
implementacéo do piloto, fotos foram tiradas para a documentacéo de todo o trabalho
executado ao longo do processo.

E possivel observar nas Figuras 16 e 17 a existéncia de uma cabine de pintura,
gue anteriormente era suja, ndo possuia nenhuma identificacdo visual, com
iluminacéo inadequada e sem nenhum tipo de adaptacéo de posto de trabalho para
gue houvesse a padronizacdo dos servicos. A mesma fotografia foi tomada apods a
implementagcdo do 5S proposto neste posto, passando por todas as 5 etapas
presentes na metodologia.E possivel observar que o posto de trabalho estava em
condicOes de dificil operacéo para os funcionarios da empresa.

Neste posto, foram implementados 0s sensos:

o Seiton (arrumar): organizar os itens necessarios de forma que sejam
faceis de encontrar e usar.

o Seiso (limpar): manter o ambiente de trabalho limpo e organizado.

o Seiketsu (padronizar): estabelecer padrdes de organizacao e limpeza.

o Shitsuke (disciplina): manter os padrbes estabelecidos.
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Figura 16 — Cabine de pintura antes da implementac&o do 5S

Fonte: autoria propria

Figura 17 — Cabine de pintura depois da aplicagéo do 5S
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Fonte: autoria prépria

E possivel observar e avaliar qualitativamente que os ambientes se tornaram
mais organizados, as ferramentas foram posicionadas em locais estratégicos em que

houvesse pouca ou nenhuma movimentagdo para alcanca-las e o transporte foi
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facilitado de forma a minimiza-lo ao maximo.

Além disso, as areas no piso foram demarcadas com fita para o exato
posicionamento dos itens que passariam por trabalhos na cabine de pintura, como é
possivel ver na Figura 17

A Figura 18 mostra como ficaram também a organizacdo dos baldes de tinta,
de forma que foi respeitada a prioridade de maior utilizacéo.

As cores que possuem maior vazao, ou seja, maior utilizacéo, foram priorizadas
e colocadas mais proximas dos locais de reabastecimento, fazendo com que em raras
ocasifes ocorresse espera devido a falta de insumos para realizar a pintura de pecas,
além disso, o chdo também foi demarcado para que o funcionario pudesse
rapidamente observar qual a coloragéo correta e, dessa forma, seu trabalho fosse
otimizado, ndo apenas em reducdo do desperdicio de movimentacdo, mas também
de forma que ele estivesse menos cansado ao final do expediente na fabrica por ter
se locomovido menos vezes em busca de material de trabalho, como disposto na

Figura 18.

Figura 18 — Organizacao de tintas ap0s 0s 5 sensos

Fonte: autoria propria

Apb6s a implementacdo do 5S na cabine de pintura, € possivel notar a grande
organizacdo dos equipamentos, a iluminacdo do ambiente foi melhorada, bem como
a gestdo visual e a identificacdo de areas, e das ferramentas de trabalho que séo
utiizadas ao longo do dia a dia, trazendo resultados notaveis, validando a
implementacéo do Projeto piloto, e consequentemente, das metodologias utilizadas.
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O mesmo trabalho foi realizado na area de preparacdo de massa e de
laminacdo. Resultados como melhoria na qualidade do trabalho, e na forma de
execucgao das atividades foram reportadas pelos colaboradores.

A &rea de laminacdo apresentava problemas como rotas obstruidas, materiais
perdidos, desperdicio gerado pelo excesso de retrabalho e problemas de qualidade.
A partir da implementacdo do 5S na laminacdo, melhorias puderam ser notadas
também nesta area. Para tanto, 0os 5 sensos, Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke,
foram utilizados, visto que esta era uma area com grande circulacdo de funcionarios,
mas também de pecas em si, uma vez que até mesmo 0s cascos das embarcacdes
passavam por esta area.

Foram feitas novas pinturas no ambiente, demarcacdes de posicionamento de
pecas e ferramentas, mudancas no posicionamento das pecas e até mesmo
colocados carrinhos kits nesta etapa.

Os resultados desta implementacdo, entretanto foram mensurados
qualitativamente por meio de entrevistas informais com os funcionarios que
reportaram grande melhoria nas condicdes de trabalho e mais agilidade na
movimentacao e transporte de ferramentas. Os resultados quantitativos ndo puderam
ser medidos devido a finalizacdo do periodo de projeto e do contrato de consultoria,
logo néo serdo apresentados neste trabalho.

Entretanto, é possivel notar qualitativamente a mudanca através das Figuras
19 e 20, que demonstram a area de lixamento e laminacdo antes da aplicacédo do 5S
e 0s 5 sensos, e depois da aplicacdo dos 5 sensos, respectivamente.

Além disso, a partir de conversas com os membros da diretoria, gerencia e
coordenadoria da companhia, foi observada também uma melhora na questdo do
gerenciamento de atividades e na qualidade de fabricacdo dos produtos.

A melhora no gerenciamento das atividades se deu por conta da facilidade de
observagdo e acompanhamento dos funcionarios, uma vez que a delimitagdo das
areas de ferramentas permite o0 monitoramento da atividade dos funcionarios do chao
de fabrica, e o posicionamento correto de materiais segundo a prioridade de demanda
impede que alguns tipos de compdésitos sejam misturados, de forma a melhorar a

qualidade de fabricagédo e acabamentos dos componentes das embarcacdes.
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Figura 19 — Preparacao de massas e laminacéo antes do 5S

Fonte: autoria propria

Figura 20 — Preparacao de massas e laminagdo depois do 5S
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Fonte: autoria prépria
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4.6.2 Roteiros de acompanhamento

Durante a execucao do 5S no dia da realizagdo das atividades referentes a esta
metodologia, roteiros de limpeza foram construidos para as areas foco e tem como
objetivo a criacdo de uma rotina no dia a dia da operacdo a fim de manter a
transformacao

As imagens no quadro de roteiro de acompanhamento foram diminuidas pois,
por questdo de confidencialidade entre companhia e consultoria, ndo pode ser
mostrada neste documento, entretanto, a Figura 21 foi disposta neste trabalho como
forma de exemplo para os préximos trabalhos. Além disso, o acompanhamento deve
ser especifico e individual para cada companhia e cada empresa, e por conta disso, 0
mesmo ndo deve ser replicado em outras empresas, pois isto pode acarretar em
discrepancia de resultados ou até mesmo resultados indesejados.

Ainda assim, para a companhia citada neste trabalho o quadro de
acompanhamentos mostrou-se eficiente principalmente a nivel de controle gerencial
de atividades, uma vez que o gerente sabe exatamente o que seu subordinado esta

fazendo em um determinado momento.

Figura 21 — Roteiro de acompanhamento de atividades na fabrica
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Um quadro para auditoria do 5S foi criado, com verificacbes diarias do
encarregado da area, semanais por parte do coordenador da area e mensais do lider
Lean

Através do quadro de auditoria, é possivel monitorar de forma clara e acessivel
o0 andamento de cada fase do 5S. Isso inclui a eliminacdo de itens desnecessarios
nos espacos de trabalho (Seiri), a organizagao eficiente de ferramentas e materiais
(Seiton), a implementacdo de préticas regulares de limpeza (Seiso), a padronizagéo
de processos (Seiketsu) e o desenvolvimento de uma cultura de autodisciplina para
manter os padrdes estabelecidos (Shitsuke).

O quadro é preenchido diariamente pelos trainees da fabrica que acompanham
a aplicacéo dos conceitos do 5S ao longo da linha de producdo. Uma vez por semana,
estes quadros sédo analisados pelos coordenadores e gerentes da companhia para a
continuidade das atividades, e no fim do més, séo reportados a geréncia.

Este quadro encontra-se na Figura 22, e pode ser replicado em trabalhos
futuros, uma vez que né&o interfere em processos da companhia, mas sim na

manutencao do Kaizen

Figura 22 — Quadro de auditorias da aplicacdo do 5S
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Fonte: autoria propria

O Quadro de auditorias 5S esta presente em cada area da companhia,
facilitando a visualizacao da auditoria diaria.

Ao final da aplicacéo da etapa de implementac&o do 5S referente ao piloto 1,
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resultados expressivos foram observados. Obteve-se um total de 03 areas renovadas,
com aplicacdo dos 5 sensos na implementacdo e inclusdo de rotinas de auditoria
escalonada por nivel hierarquico, além disso, houve a revitalizagdo de moldes de
embarcacdes com a criacdo de plano de sequéncia por modelo de barco para o
restante dos moldes. Para esta etapa, mais de 50 pessoas da empresa estiveram

envolvidas.

4.6.3 Montagem do diagrama SIPOC em compdsitos

Na segunda etapa do Projeto Piloto houve a construcédo do diagrama SIPOC
da area de Compésitos. O Diagrama SIPOC auxiliou no entendimento dos processos
da &rea e em como estes se relacionam nas relagdes de fornecedor com cliente, bem
como na compreensao de qual area da companhia era fornecedora de produtos para
as outras areas dentro da prépria companhia, dessa forma, trazendo um entendimento
geral dos processos a serem percorridos para que houvesse fluidez e continuidade de
processos.

O SIPOC construido encontra-se disposto na Figura 23, e por meio dele foi
possivel observar o caminho critico da constru¢cao da embarcacao.

Por meio de resultados qualitativos, pode-se observar que a fabrica
apresentava problemas no caminho critico das embarcacdes, e dessa foram, fazia
com gue 0s seus produtos fossem entregues com atrasos.

A partir da construcdo do SIPOC, o CEO teve uma maior compreensao de onde
precisaria intervir, validando entdo a metodologia utilizada.

Os resultados quantitativos deste método ndo séao tdo observaveis e relevantes
qguanto os resultados qualitativos, e por este motivo, serdo mantidos apenas 0s
resultados qualitativos, como a observagao do CEO e melhor compreendimento dos
fluxos e caminho critico.

Por meio de relatos informais ao longo de reunides dos consultores com a
diretoria e presidéncia da fabrica apos a implementacéao do projeto, o diagrama SIPOC
tem ajudado a compreender onde se encontram as maiores dificuldades da
companhia e essas dificuldades podem ser facilmente sanadas ajustando-se as
entradas, ou até mesmo redefinindo os processos. Segundo relatos informais, obteve-
se uma melhoria de 18% na producdo de cascos de fibra de vidro por meio da

compreensao das entradas.
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Como complementar ao diagrama, construiu-se 0 mapeamento de processos,
que permitiu a visualizacdo em ordem cronologicas atividades da construcdo da
embarcacao. Isto, aliado ao diagrama SIPOC permitiu um panorama geral de como
funcionaria a linha de producéo, e em qual etapa estariam ocorrendo os impeditivos e
atrasos.

A partir da combinacdo de ambas as metodologias, foram feitas
movimentagbes dentro da companhia, como contratagdo e desligamento de
funcionarios a fim de melhorar a performance como industria

Estes resultados sédo qualitativos uma vez que foram reportados apés o término
do projeto.

O Quadro SIPOC da companhia e 0 mapeamento de processos encontram-se
nas Figuras 23 e 24 respectivamente.

O Mapeamento do processo com atividades por operador foi construido para o
um barco em especifico, a fim de identificar o que deve ser feito por cada operador ao
longo do ciclo da atividade, conforme a Figura 24.

Ao final da aplicacdo da etapa de trabalho padrao referente ao projeto piloto,
resultados expressivos foram observados como observado ao longo dos paragrafos
anteriores. 11 processos foram identificados através do SIPOC, para a area de
compositos, desde a manutencao até a laminacgéo e preparacdo de moldes, até o final
da laminacgé&o. Além disso, instrucdes de trabalho foram realizadas de como o trabalho
seguinte a aplicacéo da metodologia deve ser executada, e permitindo a visualizagéo

do funcionamento da companhia e seu caminho critico.

4.6.4 KPls, QCEM e Metas

A terceira fase do projeto piloto realizou o gerenciamento da rotina a fim de
sustentar as mudancas que ocorreram, através de reunifes diarias da melhoria
continua, com KPIs alinhados com o0 QCEM

O Quadro QCEM permitiu um acompanhamento detalhado dos prazos em cada
fase da producéo, identificando potenciais atrasos e permitindo a implementacao de
medidas corretivas. Isso ndo apenas melhorou a eficiéncia operacional, mas também
reforcou a confianca do cliente na capacidade da empresa de cumprir COmpromissos,

segundo relatos da gerente comercial da companhia.



86

Figura 23 — Quadro SIPOC
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Figura 24 — Quadro de mapeamento de servicos
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Fonte: autoria prépria

A reunido da melhoria continua foi implementada, com criagdo do quadro de
acompanhamento de KPIs, bem como os quadros de auditoria do 5S para as areas
onde o mesmo ja foi revitalizado

Ao final da aplicacéo da etapa de gestdo da rotina referente ao projeto piloto,
resultados expressivos foram observados:

Durante rotina de reunido de melhoria continua envolvendo producédo e areas
de apoio mais de 78 colaboradores puderam participar. Foram gerados mais de 100
cartdes com acOes de melhoria continua, responsaveis e prazos definidos com base
nas oportunidades e ideias identificadas nas areas produtivas. A metodologia do
QCEM foi implementada, de forma a conciliar todas as atividades e monitoramento de
KPls, conforme a Figura 25.

Ao final desta etapa, concluiu-se o projeto de melhoria continua no ambiente
fabril, e o resultado que se seguiu ap0s as recomendacdes realizadas por nos
consultores podem ou ndo terem sido seguidos pelos funcionarios da empresa, uma
vez que a consultoria jA ndo faz mais o0 acompanhamento dessas metas devido a
finalizacdo do contrato entre ambas. Dessa forma, ndo ha resultados mensuraveis

referentes ao quadro QCEM apresentado.
4.7 Justintime, Muda, Jidoka, Flexibilidade de produgé&o
O projeto presente neste trabalho e nesta fabrica ndo apresentou mudancas

significativas para o modo de producdo da companhia, e nem para a seu tipo

especifico. A fabrica produz suas embarcacdes para serem vendidas a revendedores,
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Figura 25 — Quadro QCEM
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e o sistema de producgédo Just in time nédo é utilizado pela companhia.

Apesar disso, os consultores recomendam o inicio da utilizagdo deste sistema
ao final do projeto, entretanto, a utilizacdo dele ou nao ficou a critério da lideranca da
companhia e ndo pode ser avaliado neste trabalho.

Em termos de Muda, ou também conhecido com reducéo de desperdicios, a
sua eficacia pode ser observada qualitativamente por meio da quantidade de residuos
gue era desperdicada antes e que eram desperdicadas ap0s 0s projetos piloto,
entretanto, os resultados quantitativos ficardo a critério da companhia, ndo podendo
ser reportados neste documento devido a finalizagcdo do contrato entre consultoria e
companhia. Além disso, foram observados reducédo dos desperdicios relacionados a
movimentagao e transporte de ferramentas, como observado na implementagéo do
5S relatado no item 4.6.1 deste trabalho, e por meio de conversar informais com
funcionéarios de diversas areas e cargos da companhia, dessa forma, validando a
eficacia do método e sua utilizagéo na fabrica.

O Jidoka nao foi implementado durante este projeto devido ao foco em melhorar
0S processos gerenciais da companhia, e também a automacdo nao fazia parte do
escopo do contrato entre a companhia e a consultoria, entretanto, seu conceito esta
presente neste trabalho para que haja completude de temas relacionados ao Lean,

uma vez que Jidoka € um dos expoentes da melhoria continua.
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A Flexibilidade de producédo também nao esta presente nos resultados deste
trabalho uma vez que ndo era escopo da consultoria, e a fabrica estava trabalhando
em abrir uma nova unidade para a producéo flexibilizadas de produtos, e encontra-se
neste documento pra fins de informacado e complementacdo a metodologia Lean e
Kaizen.
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5 CONCLUSOES

A aplicagdo da metodologia Lean na fabrica de embarcacdes resultou em uma
série de melhorias, tanto em termos de eficiéncia gerencial, quanto de qualidade. Além
disso, a implementacao dos 5S, SIPOC e mapeamento de processos no projeto piloto
permitiu identificar e eliminar desperdicios, aumentar a produtividade, melhorar a
satisfacdo dos clientes e também a gestao da qualidade e dos funcionérios do chao
de fabrica

A sugestao e implementacdo de uma governanca centralizada permitiu que as
informacdes iniciassem a serem repassadas corretamente e viabilizou a gestao
eficiente da companhia.

A aplicacéo do 5S, por exemplo, contribuiu para a melhoria da organizacéo e
limpeza da cabine de pintura, preparacdo de massas e area de laminacdo. Isso
facilitou o fluxo de trabalho e reduziu desperdicios de transporte e movimentacao, bem
como permitiu o melhor gerenciamento das atividades por supervisores. Além disso,
a padronizacédo das atividades e a disciplina dos colaboradores também contribuiram
para a melhoria da eficiéncia.

O mapeamento de processos permitiu identificar etapas desnecessarias ou
ineficientes, que foram eliminadas ou otimizadas. Isso resultou em uma reducéo do
tempo de producéo e do custo de fabricacao.

O diagrama SIPOC, por sua vez, permitiu uma melhor compreensdo do
processo de fabricacdo, o que facilitou a identificacdo de oportunidades de melhoria.

A implementacdo da metodologia Lean € uma estratégia eficaz para melhorar
a eficiéncia e a qualidade de uma empresa. As ferramentas e técnicas utilizadas nessa
metodologia podem ser adaptadas a diferentes tipos de empresas e processos, o que

torna a Lean uma opcéao viavel para uma ampla gama de organizagoes.
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6 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Para manter os resultados alcancados, é importante que a empresa
implemente um programa kaizen. Esse programa deve incluir acgdes de
monitoramento e avaliacdo dos processos, bem como acbes de treinamento e
conscientizacdo dos colaboradores para manter a metodologia Lean em
funcionamento na companhia.

Além disso, é importante que a empresa esteja sempre buscando novas
oportunidades de melhoria. Isso pode ser feito através da analise de dados, da
identificacdo de tendéncias e da participacdo em eventos e congressos relacionados
a Lean.

Foram sugeridos ainda a utilizagdo da producédo Just in time na linha de
producdo a fim de se obterem os beneficios maximos que a metodologia pode
proporcionar, a automacao de processos, como a utilizacdo de robés na cabine de
lixamento, que permite que o trabalho seja realizado de forma mais rapida, e evitando
possiveis falhas durante o processo, trazendo conceitos do Jidoka para a linha de
producao.

Além disso, a padronizacdo dos processos pode ser um grande aliado a este
tipo de fabrica, uma vez que grande parte dos seus produtos possuem alta
repetibilidade e processos poderiam facilmente serem padronizados afim de acelerar
a producéo.

A aplicacdo da metodologia Lean é um processo continuo que requer
comprometimento e esforco da empresa e de seus colaboradores. No entanto, os
resultados alcancados contribuiram para o crescimento e a competitividade da

empresa.
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