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RESUMO

No atual cenario vivido pelas empresas, a competitividade ¢ uma exigéncia basica para a
sobrevivéncia e para as oportunidades de expansdo das organizagdes, requisitando das
empresas melhorias na produtividade e redugdo de custos, sem afetar a qualidade dos seus
produtos. Com isso, a importancia de se ter um sistema de gestdo industrial justo se faz
necessario. Dessa forma, observa-se que muitas empresas realizam estudos em seus processos
produtivos com o intuito de aperfeicoarem sua producao. Por esse motivo, o trabalho tem
como objetivo apresentar um plano para implanta¢do introdutéria dos principios Lean
Manufacturing nas microempresas alimenticias. Os procedimentos metodologicos foram
compostos de pesquisa bibliografica e observagdo direta da realidade analisada. As
conclusdes do estudo permitem afirmar que a filosofia possibilita um diferencial competitivo
ao executar a avaliacdo de novos processos, como também viabilizar alteracdes nos métodos
existentes ja implantados na organizacdo, além de contribuir para o aumento da

produtividade, e, por conseguinte, influencia na motivacao dos colaboradores funcionais.

PALAVRAS-CHAVE: Competitividade. Produtividade. Lean Manufacturing. Pequenas

empresas.
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ABSTRACT

Nowadays, being prepared for competition is a basic demand for companies to survive and
expand their businesses, requiring more and more productivity enhancements and costs
reductions without interfering in the products quality. Thus, it is very important to have a
solid management system adapted to each specific market and industrial sector. With that,
many companies invest in studies to optimize its processes aiming to increase production.
This work has the goal to present a deployment plan to Lean Manufacturing principles on a
small fast food enterprise. The methodology consisted on a bibliographic research followed
by an observation of the daily reality and problems found in loco. The study showed that the
Lean principles can be a competitive advantage when applying the plan on new processes and
enable changes on old methods already implemented by the organization. Besides that,
contribute to a productivity enhancement and consequently the employee’s motivation.

KEYWORDS: Competition. Productivity. Lean Manufacturing. Small fast food enterprises.



Figura 1-
Figura 2-
Figura 3-
Figura 4-
Figura 5-
Figura 6-
Figura 7-
Figura 8-
Figura 9-

Figura 10-
Figura 11-
Figura 12-
Figura 13-
Figura 14-
Figura 15-

LISTA DE FIGURAS

Tendéncia da AIMENTAGAO.........cceiiirieeiiiecciee ettt e e 15
Principais principios LEAN ........ceoiii et 20
Etapas basicas do mapeamento do fluxo de valor ..........ccccoeeveevieniiiiieniiciie, 22
Exemplo de desenho do estado atual ............cccoevvieeiiieeiiiieiiecece e, 23
fcones utilizados na elaboragio de um mapa de fluxo de valor.............c.cccoueenn.... 23
Exemplo de desenho do estado fUturo ..........ccceeeveeeiiieeciieeciieeeeee e 25
Metodologia SMED .......ccciiiiiiiiiiieeie ettt ettt e 28
Um cartdo Kanban numa linha de produgao............ccccueevevieinciieincieeciieecee e 29
Saldo do eStabeleCIMENtO........ccueeuiriiriieieeieitee ettt 37

Cozinha do estabeleCiMENto ...........cccviieiiiieiiieeciee et 37
Escritorio do eStabelecimento .........cc.eeveruierierierieieeiesieeie et 37
Situacao atual da eMPIeSa........cccuiiiiiiiiieiieiie e 38
Situacao atual da EMPIESA.........cccvieriieeiieiiieeie ettt e ereebeeseaeesee e 39
Ferramentas sem eSpeCifiCaga0........eciuiieeiiieeiiieeiieeciee ettt e 39
Maquina para preparacao da MASSA ......cc.eeeveeruieeieerieeieenieereesreeseesaeesseessseesseens 40



LISTA DE TABELAS

Tabela 1- Dados de micro e pequenas empresas N0 Brasil ..........cccoevvvevieniieiieniiienienieee,
Tabela 2- Setor Comércio — Variaveis — 2009 @ 201 1......c.oooeiieeiiieeieeeieecee e

Tabela 3- Consumo diario dos produtos



Quadro 1- Descri¢do do Lean

Quadro 2- Praticas 5S............

LISTA DE QUADROS

Quadro 3- Sugestao de roteiro para implementacao dos principios Lean...........cccceeeveevveennnnn.



SUMARIO

1 INTRODUGAO ...t eenese e, 12
1.1 OBJIETIVO ..ot 13
1.2 DELIMITACOES ... 13
1.3 JUSTIFICATIVA ..o 14
1.4 ESTRUTURA DA MONOGRAFTA ......c.cooomimiseieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesee s 16
2 REFERENCIAL TEORICO ............cocooiiiiiiiiieeeieeeeseeeeeeee oo 17
2.1 PRODUCAO ENXUTA ..o 17
2.2 MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR .......c.ooiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees e 20
2.3 TROCA RAPIDA DE FERRAMENTA .....covimiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeee e, 25
2.4 KANBAN ......ooomiiiiieeeeeee oo 28
2.5 METODOLOGIA 5S ... 31
3 METODO DE PESQUISA ..ot 33
4 PROPOSTA DO PLANO PARA IMPLEMENTACAO INTRODUTORIA DOS
PRINCIPIOS LEAN MANUFACTURING.........cooooviiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 35
4.1 APRESENTACAO E DIAGNOSTICO DA EMPRESA........oooomoieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeerene 35
4.2 PROPOSTA ... 40
5 RECOMENDACOES PARA ELABORACAO DE UM PLANO PARA
IMPLEMENTACAO INTRODUTORIA DOS PRINCIPIOS LEAN.........ccooovveeennnn. 42
6 CONCLUSAOQ ..o 45
REFERENCIAS ..o 47
GLOSSARIO ... 53
ANEXO A - ROTEIRO DA ENTREVISTA ........coooiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeee e 54
ANEXO B - DOCUMENTO DE CONTROLE DIARIO..............ccoccoovviiiininrerernnan, 55

ANEXO C - MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR DA TORTA DE FRANGO ...56



12

1 INTRODUCAO

Nos anos 90 havia uma grande transformagao na estrutura macroecondmica brasileira, a
qual foi definitiva para o impulso dos servicos financeiros. A liberalizagdo do mercado
externo, como a remodelacdio do plano bancario foram os principais fatores para essa
mudanga. Além disso, com o processo de privatizagdo, o Brasil permitiu um aumento
significativo nos investimentos (CRISOSTOMO, 2014).

Com a ampliag¢do dos setores industriais ¢ comerciais, em destaque Fast Food em todo
o mundo, e em principal no Brasil, acentuou ainda mais a concorréncia, e necessitou de
inovacdes em diversos ramos devido a exigéncia dos clientes, como no gerenciamento de
processos de fabricagdo, e também ofereceu novos enfoques no relacionamento comercial
(FARIA et al., 2012).

Com exigéncias dos clientes por qualidade e tempo de entrega de produtos, os
estabelecimentos tiveram que se apropriar de modo rapido para sobreviver. O dinamismo ¢ a
liberdade do mercado cobrou mais resisténcia das empresas perante a convivéncia diaria com
oportunidades e adverténcias a sua atividade produtiva (FERRADAS, SALONITIS, 2013).

Segundo Elias et al. (2011), o mercado passa por alteragdes que obrigam um novo
contexto dinamico para as organizagdes. A concorréncia com produtos altamente qualificados
e economicamente viaveis, a maioria vindo de paises com alto progresso tecnoldgico ou de
paises com baixos custos de fabrica¢do, faz a competicdo cada vez mais acirrada.

As empresas buscam por ferramentas que possam contribuir para um melhor
gerenciamento de processo, para continuar com atuagdo no mercado. Para o contentamento do
cliente, as organizagdes dirigem seus esfor¢os para um melhor prego, melhor qualidade,
melhor servigo, juntamente a um menor lead time (tempo de entrega do produto final) (ELIAS
etal., 2011).

De acordo com IMAM (2014), uma pesquisa de abril de 2014, mostrou os resultados de
indicadores nas areas de Produtividade, Qualidade, Logistica e Organizacional, num conjunto
de mais de 10 mil empresas no Brasil, com 1.265 respostas, desvendando o quao importante ¢
o desenvolvimento da empresa ante a competitividade mundial.

Nela o levantamento dos indicadores estd em porcentagem, sendo como, por exemplo,
em relacdo ao tempo de valor agregado, 52% das empresas mostraram ter introduzido praticas
de melhorias continuas, com Lean, 6 Sigma, 25% dos profissionais das empresas contribuiram

com ideias e kaizen para o aumento do lucro e redugdo dos custos, entre outros. Verifica-se
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ainda uma dificuldade na evolug¢do das empresas diante ao planejamento, mas ¢ evidente que
a preocupagao estd cada vez maior para obtengdo do sucesso (IMAM, 2014).

Com essa disputa competitiva, notou-se a necessidade da identificacdo e atenuagdo dos
agentes de desperdicios (tempo, atividades que ndo agregam valor, retrabalhos, matéria-
prima, informacao, etc.) numa empresa, sendo no caso desse trabalho de pequeno porte. Em
busca da eliminacao de todo tipo de desperdicio, existe na literatura praticas enxutas internas
que sdo descritas como um sistema de produgdo o qual contém praticas como sistemas de
extensdes de produgdo, set-up redugdo de tempo, just-in-time (JIT) e de gestdo da qualidade
(CHAVEZ et al., 2013; KARIM, ARIF-UZ-ZAMAN, 2013; MATT, 2014).

Com isso, buscando por processos que apresentem um melhor modelo de gestdo,
fazendo este obter maior velocidade € menores custos, um dos modelos atualmente adotado
pelas empresas ¢ o método Lean Manufacturing (Produ¢do Enxuta), o qual foca na eliminagao
de desperdicios com o objetivo de redugdo de custo e aumento da produtividade, junto a
simplificagdio e melhoria do fluxo de materiais (FERRADAS, SALONITIS, 2013).

Por fim, a questdao de pesquisa que norteou este trabalho, qual seria a melhor forma para

implementar os principios lean manufacturing em microempresas alimenticias?

1.1 OBIJETIVO

O trabalho tem como objetivo propor um plano para implementagdo introdutoria dos
principios lean manufacturing em microempresas alimenticias, a luz da teoria € com base em

um caso especifico em uma empresa situada no Vale do Paraiba, Sao Paulo.

1.2 DELIMITACOES

O estudo se delimita aos principios lean manufacturing em empresas alimenticias de
pequeno porte no Vale do Paraiba, Sdo Paulo. Além de ainda, se limitar, a empresa de
interesse do trabalho, localizada em Cruzeiro, estado de Sao Paulo, a qual foi feita a anélise de
seus processos, € foram utilizados seus dados para fins de simula¢do. O estudo também se

referiu as ferramentas lean, uma vez que elas auxiliam os principios lean.


http://www.tempusactas.unb.br/index.php/tempus/article/view/1216
http://www.tempusactas.unb.br/index.php/tempus/article/view/1216
http://www.tempusactas.unb.br/index.php/tempus/article/view/1216
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1.3 JUSTIFICATIVA

E de grande importancia a existéncia de empresas de pequeno porte nos paises
subdesenvolvidos, como o Brasil, pelo fato delas contribuirem para a igualdade social,
auxiliando na criagdo de mais empregos e consequentemente a renda (IPEA, 2013).

Vale ressaltar também que o nimero de microempresas formais existentes no Brasil ¢
bem elevado, na faixa de 99% e o numero de pessoas ocupadas por conta delas ¢ de 52%
(Tabela 1). Também ¢ possivel notar, que o comércio contribui com uma alta taxa de
emprego, cerca de 70% (Tabela 2) (SEBRAE, 2014).

Por outro lado, veem-se muitas empresas fechando suas portas apenas com dois anos
inaugurada, o que pode concluir a existéncia de problemas criticos nas micro e pequenas

empresas existentes (IPEA, 2013).

Tabela 1- Dados de micro e pequenas empresas no Brasil

Variavel Participacdo (%) Ano
MNimero de estabelecimentos 99% 2012
Empregos formais 52% 2012
Faturamento 28% 1994
Produto Intermo Bruto (PIB) 27% 2011
Valor das exportacoes 0,9% 2011

Fonte: (Adaptado de SEBRAESP 2014).

Tabela 2- Setor Comércio — Variaveis — 2009 a 2011

Pessoal Dcupado

Micro e

Empresas
2009 41,2% 28,3% 69,5% 5.7% 24,8% 100%
2010 39,8% 28,3% 68,2% 5,8% 26,0% 100%
2mm 40,4% 27E% E79% 5,6% 26,5% 100%
Media a1,2% 28,3% 69,5% 5.7% 24,8% 100%
200872011 ’ ’ ’ !

Fonte: (Adaptado de SEBRAE 2014).

Segundo SEBRAE (2014), vé-se transformagdes nos padrdes de consumo no Brasil e no

mundo, as quais cada vez mais fazem com que os consumidores exijam mais das empresas
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um maior entendimento do que eles procuram. Por conta de maiores acessos as informacdes,
ao aumento do nivel escolar, ao consumo elevado da populagdo, o consumidor tem cobrado
produtos com melhores qualidades e com pregos acessiveis.

Além disso, a pesquisa mostra que sao varios os fatores que influenciam nas tendéncias
dos alimentos (Figura 1). Como principais fatores que fazem exigir da empresa uma melhor
organizacdo e fabricacdo de produtos rapidos, vemos dois principais: “conveniéncia e
praticidade” e “Confiabilidade e qualidade”. As quais mostram que o ritmo de vida nas
cidades e a estrutura do estilo de vida nas familias requerem maior economia de tempo e
energia dos consumidores, assim fazem deles a preferéncia por refeigdes prontas e

semiprontas e querem garantia de qualidade nos produtos (SEBRAE, 2014).

Figura 1: Tendéncia da Alimentagao

FATORES DETERMINANTES
o TENDENCIA DA ALIMENTACAO

S SENSORIALIDADE E PRAZER
POPULACAO

URBANIZAGCAO SAUDABILIDADE E BEM-ESTAR

EDUCACAO ‘ Y CONVENIENCIA E PRATICIDADE
E INFORMACAO

ESTRUTURA ETARIA QUALIDADE E CONFIABILIDADE

SUSTENTABILIDADE E ETICA

Fonte: (Adaptado de SEBRAE, 2014).

Foi comprovada a necessidade de métodos de producao, como manufatura enxuta para o
melhoramento da eficiéncia nas industrias alimenticias. Diversos artigos recentes a respeito
desse assunto também justificam a afirmacdo de que ¢ o instante certo para os setores de
alimentos darem inicio a a¢gdes de melhorias enxutas para melhorar a eficiéncia e reduzir os
custos de produgdo (DORA et al., 2014).

Também se observa que existem muitas aplicagdes dos principios lean em grandes
empresas, porém ¢ menos recorrente estudos que mostrem aplicagdes em pequenas
organizagdes (MATT, 2014).

Em vista disso, esse trabalho se faz significativo ndo apenas pelo retrato exposto da

realidade vivida nas empresas, mas também por oferecer um modelo para que a sociedade
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possa aproveita dele na formagdo, na melhoria de processamento. Além também de ser de
extrema importancia no conhecimento adquirido pelo aluno de graduacdo, o qual busca um

aprofundado entendimento do assunto.

1.4 ESTRUTURA DA MONOGRAFIA

O estudo foi elaborado na seguinte metodologia, no capitulo 1 foi apresentada uma
introdugdo sobre o assunto, bem como objetivo, delimitagdo, justificativa e estrutura do
trabalho.

No capitulo 2 foi realizada uma revisdo bibliografica visando evidenciar a filosofia do
método Lean Manufacturing, com suas ferramentas principais utilizadas no decorrer do
estudo, VSM, SMED, Kanban, 58S, e suas aplicabilidades.

Posteriormente, no capitulo 3, foram descritos os procedimentos metodologicos que
dirigiram a coleta e andlise de dados.

O capitulo 4, com o estudo de caso, analise da empresa, ¢ proposta do plano para
implementa¢do da ferramenta no processo de fabricacao dos produtos em estudo.

No capitulo 5, foram apresentadas as recomendagdes para elabora¢do da proposta para
as empresas alimenticias e por fim entdo, finalizado o trabalho com comentérios e conclusao

geral sobre a pesquisa realizada, e em seguida a bibliografia consultada.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 PRODUCAO ENXUTA

Nos anos setenta, a economia japonesa mostrou-se adiantada com a superacdo da crise
do petroleo, surpreendendo diversos paises. Esse adiantamento se explicou pela alta
produtividade das empresas, junto aos seus modelos gerenciais. Com isso, um estudo mais
aprofundado no modelo de gerenciamento japonés junto a sua produgdo foi iniciado
(NASLUND, 2013).

Um modo de explicar esse sucesso da gestdo japonesa e uma aproximagdo para
administrar os efeitos da recessdo, foi o termo JIT, o qual é explicado como um progndstico
para reorganizar sistemas de produc¢do, como fazer avaliacdo desde o recebimento da matéria-
prima até a expedicdo do produto acabado, e assim poder eliminar os desperdicios
encontrados dentro deste sistema (NASLUND, 2013).

Para entendermos um pouco mais a respeito de producao, o livro O Sistema Toyota de
Produgdo, define esta palavra como um entrelagado entre processos € operagdes, na qual ha a
transformagdao de matérias-primas em produto e necessita de acdes para concretizar essas
transformagdes (SHINGO, 1996).

Dentro desses processos e operagdes, ¢ comum nos depararmos com diversos tipos de
desperdicios dos quais a necessidade de eliminé-los ¢ cada vez maior. Buscando definir o
conceito de desperdicio, vemos que para entender o que €, fica mais interessante visualiza-lo
em situacdes que ocorrem normalmente, como a circulagdo de funcionarios € movimentagao
de mercadorias sem necessidade, como produtos em alta quantidade armazenados (estoques),
como procedimentos que ndo criam valor algum ao produto a ser fabricado (CHAUHAN,
SINGH, 2012).

Com o pensamento enxuto e a reengenharia de processos, consegue-se inovar
trabalhos que poderiam ser excluidos, tornando os mais vantajosos. Além disso, para o
pensamento enxuto, ¢ necessario ressaltar a importancia do conhecimento do valor do produto
estudado junto a quantia a ser cobrada e a interagdo com seus clientes (WOMACK, JONES,

1997).
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De acordo com Wagner et al. (2012), o Lean Manufacturing tem como objetivo nio
somente o fato de minimizar os desperdicios, mas busca o planejamento correto para a
fabricagdo, como o produto adequado no tempo e lugar adequado.

O Lean Manufacturing ¢ visto como uma técnica de melhoria continua do processo de
concep¢do do valor ideal da produgdo. Sabe-se que as empresas tentam usar diversos
principios lean, como também diversas ferramentas buscando reduzir os desperdicios e
utilizam analises de atividades que ndo agregam valor, para aumentar os valores, procurando
por um sucesso produtivo (KARIM, AEIF-UZ-ZAMAN, 2013).

Porém a implementagdo da filosofia lean de uma forma eficaz é fundamental porque
por meio de ferramentas lean adequadas consegue-se combater o problema identificado do
processo. Até agora, ndo existe uma metodologia sistematica para a implementagdo do lean
(KARIM, AEIF-UZ-ZAMAN, 2013).

O Lean Manufacturing busca a utilizagdo de quantidade menor em tudo, comparada a
produgdo em massa: o espaco ocupado para a fabricacdo do produto, o custo de investimento
em ferramentas, o trabalho dos funcionarios, sdo tudo otimizados para um menor tempo.
Além disso, com o Lean Manufacturing consegue-se produzir uma alta variedade de produtos
com uma melhor qualidade e baixo custo de fabricacdo (BHAMU et al., 2014).

Segundo outros pesquisadores, producdo enxuta significa identificar todos os tipos de
desperdicios na cadeia de valor dos produtos e implantar ferramentas necessarias para
elimina-los para minimizar o lead time (JADHAV et al., 2014).

O Lean ¢ uma metodologia na qual ndo basta querer aplicar somente as ferramentas
nele contida, necessita ser implantado um pensamento enxuto nas pessoas. Muitos autores
defendem esse ponto abordado como um principal e dificil inicio (GAMME et al., 2014).

Segundo Lucato et al. (2014), essa mentalidade enxuta ¢ definida como uma forma de
enxergar o valor das atividades no decorrer da producdo, podendo assim garantir uma melhor
sequéncia de funcionamento, eliminando o tempo perdido com paradas indesejaveis e
realizando as atividades com mais eficiéncia. Para isso, focando no desejo do cliente, a
mentalidade trabalha com principios para uma melhor compreensdo. Os principios sdo o
conhecimento do valor, o fluxo de valor, o fluxo continuo, a produgdo puxada, e a perfeigao.

Apos essa defini¢do, Womack et al. (1997) descrevem os principais principios do lean
(Figura 2):

e Primeiro passo ¢ o desenvolvimento de uma mentalidade enxuta. Pode-se
definir o conceito de valor. Este estd diretamente atrelado a necessidade do

cliente. Cabe as empresas se atentarem a essa necessidade e buscar atendé-la e
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exigir por isso um prego justo, procurando garantir a estabilidade da empresa
no mercado junto a melhorias continuas nos processos, diminui¢ao dos custos e
melhor qualidade.

Segundo passo ¢ a identificagdo do fluxo de valor. E necessaria a analise das
etapas de produgdo, verificando as atividades que agregam ou nao valor.
Porém, para isso deve-se saber que existem trés tipos de atividades: as que
agregam valor, ou seja, que realmente devem ser mantidas e/ou melhoradas, as
que ndo agregam valor, mas sdo necessarias para a manutencao da qualidade e
processo, € as que ndo agregam nenhum tipo de valor e devem ser eliminadas
de imediato. E importante que a empresa ndo perca o foco da mentalidade
enxuta, ou seja, que ela ndo olhe somente para os indicadores em curto prazo, e
sim sempre se preocupe com o processo todo, com fornecedores, revendedores,
com o desenvolvimento do produto e ate mesmo com o pos-venda.

O proximo principio € o fluxo continuo, este pode ser sempre considerado um
dos principios mais dificil de ser cumprido. O ponto chave deste principio esta
na mudanca do pensamento das pessoas. O resultado do fluxo continuo pode
ser percebido quando o tempo de elaboracdo de produtos, de procedimentos
dos pedidos e o tempo em estoque sdo reduzidos. O rapido desenvolvimento,
producdo do produto, da a empresa facilidade e agilidade de atender as
necessidades dos clientes.

Além disso, caso ndo se consiga garantir o fluxo continuo, a empresa pode
optar pela produgdo puxada, na qual o consumidor passa a puxar o fluxo de
valor. Esse principio reduz a obrigacdo de se ter estoques e reconhece o
produto.

O ultimo principio para a mentalidade enxuta ¢ a perfeicao. Esta deve ser uma
meta frequente a ser alcangada durante todo o fluxo de valor. Toda a equipe
deve estar capacitada a busca de melhorias continuas, assim sendo podem

discutir ideias que agregam mais valor ao produto.
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Figura 2: Principais principios lean

Estado atual
Fonte: (LIMA, 2009).

Podem existir desvantagens na implantacdo do lean devido a incorreta aplicagdo do
método a qual resulta em recursos organizacionais ineficientes e reduz a confianga dos
funciondrios nas taticas enxutas. Em vista disso, ¢ necessdria a aplicacio do método
compativel no momento certo para a solugdo do problema. O sucesso de qualquer método de
gestao particular, normalmente depende de caracteristicas organizacionais, 0 que acarreta que
todas as organizagdes devem ou ndo podem implantar um conjunto similar de estratégias no
seu caso particular (BHAMU et al., 2014).

Observa-se uma caréncia nas pesquisas sobre a implanta¢do dos principios lean, e
constata que apesar do grande potencial das praticas enxutas em melhoria, existem muitos
relatos de falhas devido a duvida sobre o que e como adotar ferramentas em um ambiente
especifico. Nota-se também que uma inadequada implantagdo dos principios lean para uma
dada situagdo pode levar a um aumento nos desperdicios, custo e tempo de produgdo de uma
empresa (LUCATO et al., 2014).

O Quadro 1 descreve os principais aspectos do Lean.

2.2  MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR

O Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM) ¢ uma ferramenta que pretende detectar os
processos que de fato sao fundamentais para que a matéria-prima se transforme no produto
final a ser entregue ao cliente (FAULKNER et al., 2014; JASTI et al., 2014; LIBRELATO et
al., 2014).
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Quadro 1-Descri¢ao do Lean

ASPECTO

LEAN

Objetivo (primario)

Aumentar a eficiéncia (reduzir desperdicio)

Objetivo (secundario)

Aumentar a eficiéncia

Metodologia (aproximacao primaria)

VSM- mapeamento do fluxo de valor

Metodologia (aproximacao secundaria)

JIT/puxada — passo a passo

Organizacional

Gerente de nivel médio

Mudanc¢a

Projetos incrementais

Ferramentas

Kaizen, Kanban, 5S, Jidoka, Smed, Poka-

yoke, Heijunka

Fonte: (Baseado em NASLUND,2013).

VSM ¢ uma ferramenta qualitativa a qual auxilia na visdo e entendimento do fluxo de
material e informac¢do na medida em que o produto segue o fluxo de valor. Este ¢ definido
como sendo toda execugdo necessaria para trazer o produto por todos os fluxos relevantes,
seja fluxo de producdo (matéria-prima até o consumidor) ou fluxo do projeto (concepgao do
produto até o langamento), que pode ou ndo agregar valor (LIBRELATO et al., 2014).

A importancia desta ferramenta se mostra na contribui¢do que ela possui de identificar
as fontes de desperdicio no fluxo de valor, junto a conceitos e técnicas enxutas, como também
auxilia numa melhor visdo da interacdo dos processos entre si, conseguindo formar um
projeto de implantacdo para formacao de um fluxo enxuto, e tem por capacidade identificar
gargalos na producao (JASTI et al., 2014; MATT, 2014).

E chamado de fluxo de material todo movimento do material dentro da fabrica; ja o
fluxo de informacdo diz a cada processo o que fabricar ou fazer em seguida. Tendo definido
estes conceitos, se houver um planejamento de mudancas no fluxo de valor, € necessario
desenhar o estado futuro primeiro, mas caso haja um novo processo de producdo, faz se
necessario desenhar o estado futuro para o fluxo de valor (ROTHER, M., SHOOK, J., 2003).

Para se aplicar o VSM, um possivel procedimento ¢ a utilizagdo das seguintes etapas
(LIBRELATO et al., 2014):

e Identificar a familia de produtos a ser analisada, sendo esta definida a partir da
preocupacao dos consumidores.

e Construir o mapa de fluxo de valor do estado atual.

e Construir o mapa de fluxo de valor do estado futuro.

e [Estabelecer o plano de trabalho, executar e monitorar as melhorias (Figura 3)
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Figura 3- Etapas basicas do mapeamento do fluxo de valor

desenho do
estado atual

desenho do

estado futuro

plano de trabalho
& implementacéo

Fonte: (ROTHER, SHOOK, 2003).

E importante ter a familia de produtos de forma bem especificada, pois a partir dela,
deve-se obter a quantidade de pegas concluidas, a demanda dos clientes ¢ a periodicidade de
entregas. Também se faz necessario, para obter um sucesso maior nas mudangas, ter uma
pessoa responsavel pelo entendimento do fluxo de valor da familia de produto e por sua
melhoria, assumindo assim a responsabilidade de reportar a uma autoridade mor na empresa
(ROTHER, M., SHOOK, J., 2003; MATT, 2014).

A presenca de uma equipe capacitada em ter uma visdo além das fronteiras do fluxo de
valor, ¢ com capacidade para fazerem as coisas acontecerem contribui com o
desenvolvimento de melhoria na empresa. Para comegar o mapeamento do estado atual, ¢
necessario caminhar pela empresa (AR et al., 2012) e desenhar as etapas de processamento
(material e informag¢do), tendo uma compreensdo do fluxo e da sequéncia dos processos
(Figura 4) . Para tal desenho, ¢ utilizado uma linguagem ou icones que podem ser
compreendido por todos (Figura 5) (JASTI et al., 2014).

Existem parametros de produgdo importantes a serem anotados durante o desenho do
estado atual. O tempo ¢ um deles que deve ser analisado, utiliza-se um crondmetro para
garantir que os nimeros sejam atuais, evitando arquivos antigos que pudessem refletir uma
época boa da empresa. O mapeamento inicia pela demanda do consumidor, representado com
um icone e junto a ele uma caixa de dados mostrando a necessidade dos clientes (RUIZ-DE-

ARBULO-LOPEZ et al., 2013).



23

Figura 4- Exemplo de desenho do estado atual
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Figura 5: fcones utilizados na elaboragdo de um mapa de fluxo de valor

e - Fluxo de informagéo eletrénica
‘ - Fonte Externa
—— > - Fluxo de informagéo manual
— - - » - Sistema puxado
——— - Caixade Dados
- Sistema FIFO (Primeiro que entra,
— primeiro que sai)
- Caixa de Processos
— . ¢ I
—— - Caixa de informagéo

\{/x3 - Operadores (mltiplos)
* - Fluxo de entrega

- In-Box (Fila de Informacéao) CaminhiB de aiifrega

- Kanban
_____ - Sistema de carga e descarga

- Sistema sequenciado pull ball

- Atividade de Melhoria
Citisystems

- Fim de linha do tempo

Tl

Fonte: (ROTHER, SHOOK, 2003).

Assim a cada passo sao desenhados os processos basicos de producao e abaixo de cada
caixa de processo ¢ colocado uma caixa de dados contendo informagdes, como por exemplo:

o tempo de ciclo, o tempo de troca, o nimero de pessoas necessarias para operar 0 processo, o
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tempo de trabalho disponivel por turno naquele processo, o tempo de operacdo efetiva da
maquina (RUIZ-DE-ARBULO-LOPEZ et al., 2013).

Considera-se importante o desenho de estoques, pelo fato de neles haverem a parada do
fluxo. Além disso, coloca as informagdes dos fornecedores, indicando quando e quanto ocorre
a substituicdo de matéria-prima. No final, deve-se colocar o lead time, para analisar o tempo
que o produto leva para atender o cliente no estado atual (ROTHER, SHOOK, 2003).

Durante o desenho do estado atual, ja se pensa nas possiveis ideias de melhorias, analisa
as possiveis fontes ou “causas basicas” do desperdicio no fluxo de valor. Normalmente os
problemas fundamentais com a producdo sdo quanto ao layout da producdo, quando em ilha
isolada, apenas no processo de produzir e empurrar a produgdo, e também quanto aos
desperdicios encontrados no manuseio do produto, na contagem, no armazenamento
(TEICHGRABER et al., 2012).

Assim, visando a obten¢do de um fluxo de valor enxuto, ou seja, uma producdo que
possua um fluxo regular sem retornos, que tenha o menor lead time, com a mais alta
qualidade e custo baixo, desenha-se o estado futuro. Este busca eliminar as fontes de
desperdicio evidenciadas com o estado atual (ROTHER, SHOOK, 2003).

Para ajudar no desenvolvimento do fluxo de valor futuro (Figura 6), existem algumas
perguntas que podem auxiliar (AR et al., 2012):

e Qual o takt time?

e Vocé produzird para um supermercado ou diretamente para expedi¢ao?

e O fluxo continuo pode ser usado onde?

e Vocé programara a producao em que ponto da cadeia?

e Para o fluxo de valor fluir, quais serdo as melhorias de processo necessarias?

Com essas perguntas, e o desenho do mapa do estado futuro, o surgimento de ideias de

melhorias pode fluir com mais clareza e assim a proxima etapa ¢ a realizagdo de um plano de
acdo para a implantagdo destas melhorias junto ao seu monitoramento (AR et al., 2012).

Outros autores como Hines & Rich, Jones & Womack, definem o VSM como Rother &
Shook (2008) definiu, ressaltando que o VSM permite enxergar diretamente os fluxos de
informagdo e materiais atuais, podendo alcancar um desempenho muito maior no estado

futuro (FERNANDES et al., 2006).
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Figura 6- Exemplo de desenho do estado futuro
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Fonte: (LIBRELATO et al., 2014).

2.3 TROCA RAPIDA DE FERRAMENTA

A troca répida de ferramenta (SMED) refere-se a capacidade de tornar menos
complexa e aprimorar as atividades operacionais de montagem, e ¢ considerada adequada para

(BENJAMIN et al., 2013).

melhorar ou até mesmo acabar com as perdas de tempo de ociosidade da produgdo. De forma
revolucionaria, a ferramenta tem sido analisada e implantada em diversos segmentos.

O setup ou tempo de troca normalmente existe quando determinados trabalhos
necessitam ser efetuados no final de um ciclo de produ¢do de um ntimero de produto ou parte

especifica, enquanto a maquina esta parada antes do inicio da execucao da préxima produgao,
atrasando seu ciclo. Como exemplos dessas tarefas, podemos citar a retirada ou colocagdo de

ferramentas, com modificagcdes nas especificagdes de cores, modificacdes nas especificagdes
de materiais, etc. (BENJAMIN et al., 2013).

25
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Também existe outra forma de setup ou de tempo de troca que € renomado como setup
externo, o qual aponta operagdes efetuadas, enquanto a méquina ainda estd em execucao e nao
contribui para a perda da eficacia global do equipamento, por exemplo, a preparacdo de uma
ferramenta para ser usada para o proximo ciclo (BENJAMIN et al., 2013).

O tempo de troca pode ser definido como o intervalo entre o Gltimo produto acabado
de uma ordem de produgao até o primeiro produto acabado da préxima ordem.

A busca pela redugdo do tempo de setup foi iniciada por Shigeo Shingo, com o estudo
da metodologia SMED (Single Minute Exchange of Dies). Shingo classificou seu método em
dois tipos: atividades de setup interno e setup externo (BEVILACQUA et al., 2015).

Além disso, como dito, 0 mesmo autor afirma que as atividades com setup interno
podem ser realizadas apenas quando a maquina estiver parada, ao contrario das atividades
com setup externo, as quais podem ser executadas com a maquina em funcionamento. Essas
atividades envolvem diversas operagdes, como a preparagdo, o ajuste do poOs-processo,
checagem dos materiais, montagem e remog¢ao das ferramentas, configuragdo e calibracio,
medig¢des, testes, ensaios, etc.

O método SMED ¢ formado por quatro etapas (KARASU et al., 2013; SUNDAR et
al., 2014):

A etapa preliminar, onde as condi¢des de setup interno e externo ndo sao
distinguidas;
e A préxima etapa foi separada onde ocorre Setup interno e externo;
e A segunda etapa as atividades de setup interno sdo convertidas em de setup
externo;
e E por fim, a terceira etapa foca na simplificacdo de todos os aspectos das
operagoes de setup (Figura 7).

Conforme dado a aplicagdo do método, podem-se ressaltar duas vantagens principais:
um aprimoramento da flexibilidade do equipamento, como também um aumento da
capacidade de produgdo. Assim, pode-se trabalhar com tamanhos de lotes menores, sendo
possivel a criagdo de um fluxo de materiais por meio da eliminacdo de espera. Ambos os
beneficios se traduzem em redugdo de custos (COSTA et al., 2013).

O modelo de Ordem Economica Quantidade explica como SMED pode ajudar a
reduzir custos por meio da reducdo do tamanho do lote. Em um ambiente de produ¢do, os
custos de estoques totais estdo relacionados com a exploragcdo do trabalho ou em manter os

itens na mao, como armazenagem, seguro, manutencao, etc. Custos de pedidos estdo
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relacionados com a eficiéncia do equipamento, sendo atingida diretamente por trocas devido
ao tempo que se perde (FERRADAS et al., 2013).

Apesar de a ferramenta SMED ser conhecida por volta de 25 anos e diversos exemplos
serem relatados sobre o sucesso de sua implantagcdo, uma série de empresas tiveram falhas
durante seu processo de implantacdo, mas pouco se sabe sobre essa faléncia e suas causas
devido a falta de estudo apresentada. Uma das possiveis causas da falha da implantagdo da
metodologia pode ser a aplicagdo rigorosa desta. A via de quatro etapas pode nao ser a forma
mais eficiente de reduzir os tempos de ajuste em todas as situagdes (BEVILACQUA et al.,
2015).

Em termos indicativos, algumas empresas colocam muita énfase na transferéncia de
setup interno para externo, perdendo a importancia de minimizar ou racionalizar as atividades
internas e externas por melhorias no projeto. Este problema aparece porque a metodologia de
Shingo ¢ focada principalmente em melhorias organizacionais e ndo foca bastante em
melhorias no projeto de equipamentos (FERRADAS et al., 2013).

Melhorias organizacionais estdo se concentrando em mudar a forma como as pessoas
trabalham. Em contraste, as melhorias com base no projeto colocam a atencao sobre modificar
equipamentos de fabricacao fisicamente.

Outra insuficiéncia do método SMED, pode ser encontrada no fato de que ele aborda
setups realizados por um mesmo operador, envolvendo somente uma maquina, quando, na
pratica, hd uma exigéncia da aplicacdo em linhas de producdo compostas por varias maquinas
e controladas por multiplos operadores. Quando a troca de ferramentas estd sendo executada
em uma cé€lula de producao, a metodologia SMED ndo ¢ especifica sobre como o tempo de
setup deve ser medido (FERRADAS et al., 2013).

Quando se trata na aplicagdo do SMED, ¢ necessario o envolvimento da identificaciao
do processo e analise de mudanga, como também treinamentos da equipe de melhoria, bem
como selecionar os membros adequados e as suas responsabilidades durante o projeto. E de
grande importancia para obter o sucesso a formacao recebida e a motivagado. Essa formagao
pode favorecer o sucesso quando € proporcionada tanto para a equipe SMED e os
funciondrios de chdo de fabrica envolvidos com a implantag¢do. E também ela pode moderar
indecisdes e medos decorrentes da equipe (CAKMAKCI, 2009).

Com relagdo ao pessoal de chdo de fabrica e, em especial, operadores, a importancia de
manter as melhorias tem recebido pouca atengdo (FERRADAS et al., 2013). Uma das

maneiras vistas para a sustentacdo das melhorias seria a padronizagdo e o controle da nova
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metodologia, como também o monitoramento continuo de todos os tempos de setup

(CAKMAKCTI, 2009).

Figura 7: Metodologia SMED
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Fonte: (CORREA et al., 2012).
2.4 KANBAN

Kanban executa uma filosofia de fabricar o que € necessario, na quantidade certa, no
lugar certo, fabricacao, e no momento certo (JOULIN et al., 2012).

Na produgdo, uma abordagem sobre Kanban proporciona um meio visual de
gerenciamento do fluxo dentro de um processo. As placas, utilizadas como sinais, sdo criadas
para representar a capacidade do processo e um cartdo € associado com cada parte do
trabalho. O trabalho pode ser a integragdo de uma pega em uma montagem, ou qualquer tarefa
que completa o processo. Uma vez que todas as cartas t€ém sido associadas, nenhum outro
trabalho pode comegcar até que alguma parte do trabalho esteja concluida e seu cartdo se torna
disponivel (TURNER et al., 2012)

Ainda de acordo com Turner et al. (2012), a ideia fundamental ¢ a utiliza¢do de sinais

visuais para sincronizar o fluxo de trabalho com capacidade de processo, limitar o desperdicio
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de interrupg¢ao dos trabalhos, minimizar o excesso de inventario ou atraso devido a escassez,
evitar retrabalho desnecessario, e fornecer um meio de controle do andamento do trabalho.

A defini¢ao Kanban desenvolveu como uma forma de suavizar o fluxo por equilibrar o
trabalho com a capacidade de recursos. O Kanban se concentra mais sobre a limitagao do
trabalho em andamento de acordo com a capacidade. O trabalho ndo pode ser iniciado até que
haja um recurso apropriado disponivel. Assim sendo, ¢ caracterizado como um sistema de
producao puxado, uma vez que se deve puxar o trabalho para o processo, ao invés de ser
empurrado por meio de um cronograma (TURNER; LANE, 2013).

Um sistema Kanban ¢ destinado a introduzir estabilidade e previsibilidade em
estoques para responder as mudangas do mercado (JOULIN et al., 2012).

Na Figura 8 vé-se o esquema de uma linha de producdo Kanban tipico com um cartdo
por estacdo de trabalho. Os nimeros na figura correspondem as seguintes etapas (GONG et
al., 2014):

(1) O trabalhador encontra um cartdo na caixa de espera na estacdo de trabalho
X,

(2) Este recebe o material a partir do ponto de saida da estagcdo de trabalho a
montante Y

(3) O cartao anexado ao o material ¢ removido e colocado na caixa de espera
da estacao de trabalho Y;

(4) O material entra no processo de produgao;

(5) A placa na caixa de espera da estacdo de trabalho X ¢ anexada ao produto
colocado no ponto de saida de estoque.

(6) o operador da estagdo de trabalho a montante Y encontra o cartdo em sua
caixa de espera e inicia o processamento. O mesmo ciclo ¢ seguido para as
estacdes de trabalho a montante até que o estoque de matéria-prima seja

atingido.

Figura 8: Um cartdo Kanban numa linha de producao
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Em geral, o cliente, para o qual o servigo ¢ fornecido, é o responsavel por selecionar a
atividade que entra no sistema de planejamento Kanban. O item de trabalho de maior valor ¢
executado até que seja concluido e, em seguida adicionado ao trabalho concluido.
Dependendo da cadéncia de entrega, pode ir diretamente para o consumidor a jusante ou pode
ser realizada até a proxima data de entrega (TURNER, LANE, 2013).

A cadéncia de programacao fornece reunides regulares da equipe Kanban para avaliar
o fluxo de trabalho e determinar se os recursos devem ser movidos entre as atividades, ou
outras acdes tomadas. Muitas vezes, esta ¢ uma atividade didria, mas o planejamento efetivo
selecionado e a natureza dos itens de trabalho devem ser utilizados para estabelecer a
cadéncia com custo mais eficaz (TURNER, LANE, 2013).

Sabe-se que a representagdo visual do trabalho por meio das placas ¢ extremamente
indispensavel para o sucesso do Kanban, em razdo delas fornecerem a compreensdo imediata
do estado de fluxo por meio do conjunto de atividades do processo. Com essas placas, tem-se
consciéncia dos atrasos dos processos ou de questdoes de recursos e possibilita a equipe uma
acdo rapida de reconhecer e agir imediatamente para resolver a causa (TURNER, LANE,
2013).

Tem-se como principais vantagens da implantacdo do sistema Kanban: a reducdo da
manutengdo de estoque, uma melhora do fluxo de material, como também a eliminacao da
superproducdo, bem como a garantia de um controle no nivel de manuseio de materiais,
também desenvolvimento de programacdo visual e gerenciamento de processos, além de
aumentar a resposta ao mercado, como minimizar estoques obsoletos, € melhora a gestao da
cadeia de fornecimento (JOULIN et al., 2012).

Lamentavelmente, o sistema Kanban tradicional ndo ¢ adequado em situagdes de
demanda instavel, instabilidade no tempo de processamento, operagdes nao padronizadas,
longo tempo de setup, uma grande variedade de itens, e incerto fornecimento de matéria-

prima. Além disso, o sistema Kanban tem como problema mais comum o fato de se perder as
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placas, o que leva a interrupgdes de material, a esperas, custo adicional e, provavelmente, a
um servico inferior. O sistema Kanban tradicional ndo possui a habilidade para rastrear e

monitorar placas fisicas (JOULIN et al., 2012).

2.5 METODOLOGIA 58S

Originalmente desenvolvido por Hiroyuki Hirano no Japao, a metodologia 5S origina
das palavras Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke, que pode ser traduzido como
organizag¢do, ordenagdo, limpeza, padronizagdo, ¢ disciplina (KNECHTGES et al., 2013). A
palavra Shitsuke, traduzida como disciplina, foi introduzida nos anos 1980 e 1990, e se tornou
uma das diretrizes mais importantes no 5S, devido a formacdo de comportamento dos
funcionarios capazes de manter a metodologia integra (SUAREZ-BARRAZA et al., 2012).

O Sistema de Produgdo Toyota (TPS) ¢ um exemplo cldssico de sua utilizacdo em
meados dos anos 50 para auxiliar na organizacdo de um setor de fabricacdo (GUPTA et al.,
2013), a partir de seu inicio como 3S (Seiri, Seiton e Seiso) para a seu avango em 5S.
Atualmente, a metodologia 5S tem sido utilizada ja& como parte dos sistemas de gestdo de
melhorias (SUAREZ-BARRAZA et al., 2012).

A préatica 5S nao ¢ simples de gerir uma vez que o resultado pratico geralmente nao
pode ser quantificado e o padrdo ¢ subjetivo de cliente para cliente. Além de que, todas as
acOes para a pratica 5S ndo sdo iguais em relagdo aos seus esfor¢os. Aplicar o mecanismo
correto sobre as agdes exatas € necessario para atender a satisfacdo do cliente (CHANG et al.,
2014).

5S tem sido encontrado em organizagdes japonesas durante muitos anos, e tem formado
uma parte complementar de outras abordagens japonesas para a melhoria, tais como TPS,
Kaizen, controle visual e o mais novo pensamento enxuto (SUAREZ-BARRAZA et al.,
2012).

As principais vantagens encontradas no 5S € o fato de que ele pode auxiliar na reducdo
dos custos, potencializando a eficiéncia do processo, a efetividade e desempenho por meio da
elaboragdo e manuten¢do de uma alta qualidade, podemos encontrar sempre um ambiente de
trabalho limpo. No ocidente as praticas 5S passaram a ser conhecidas como “o servigo de
limpeza”. Além disso, existe também na literatura académica e profissional japonesa a
afirmagdo de que a metodologia 5S nao ¢ apenas util para melhorar o ambiente de trabalho,

mas também ¢ util no levantamento de processo e a padronizagdo da qualidade dos produtos,
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além de reduzir e otimizar o tempo de espera, e também, ajuda na redug¢do dos custos
operacionais ¢ melhoria no desempenho do processo (GUPTA et al., 2013).

Muitos problemas encontrados na empresa em geral podem ser resolvidos simplesmente
por preparar uma equipe 5S. Além de que auxilia na criacdo de um ambiente de qualidade na
empresa (GUPTA et al., 2013).

As praticas 5S estdo especificadas no Quadro 2.

Quadro 2- Praticas 5S

5S Definicio Como praticar
Manter no local apenas
. . . Identificar o que é til e 0 | aquilo que é necessario €
Seiri Organizagdo % 2 amed S i
que nao €. adequado as atividades e
ao ambiente de trabalho
Arrumar e ordenar aquilo
. . Colocar cada objeto no ue permaneceu no setor
Seiton Ordenacéo ! aep :
seu exato lugar. por ser considerado
necessario.
Seiso Limpeza Prevenir sujeira Deixar o local limpo
Desenvolver a
Manter o estado de preocupagdo constante de
Seiketsu Padronizacdo arrumacao, limpeza e manter o local saudavel e
ordem. adequado as tarefas
desenvolvidas.
Melhorar
. . constantemente.
Disciplinar e habituar a
. . . Desenvolver a forca de
Shitsuke Disciplina obedecer sempre aquilo T
. . vontade, a criatividade e
que foi determinado. - .
0 senso critico. Respeitar
e cumprir o estabelecido.

Fonte: (GUPTA et al., 2013).

Muitas organizacdes multinacionais, em paises como EUA, paises da Asia, paises
europeus, fizeram adocdo do 5S como parte de melhoria continua, com a inten¢ao de
conceber um ambiente de trabalho fundamentado nos valores da organizagdo, ordem, limpeza

e disciplina (SUAREZ-BARRAZA etal., 2012; GUPTA et al., 2013).
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3 METODO DE PESQUISA

A metodologia do trabalho consiste na ado¢do de uma pesquisa qualitativa, a qual tem a
intencdo de visualizar o contexto e assim integra-lo de forma que haja uma compreensao
sensata do estudo em caso, e também uma observacao dos acontecimentos ¢ a atribui¢ao de
significados onde o ambiente do trabalho e os funcionarios foram fonte direta para o
entendimento (PARKER, 2014).

Para este trabalho foi proposto o estudo de caso, pelo fato dele ser aplicado a area de
desenvolvimento da teoria, bem como a resolu¢ao de problemas. Em geral, os estudos de caso
sdo muitas vezes preferidos quando os pesquisadores tém pouco controle sobre o evento e
quando o foco estd em um fendmeno contemporaneo em algum contexto da vida real.
(KARIM, ARIF-UZ-ZAMAN, 2013).

O estudo de caso ¢ compreendido como uma metodologia ou pode ser entendido como a
escolha de um objeto de estudo definido pelo interesse em casos individuais. Ele investiga um
caso especifico, o qual deve ser bem delimitado e contextualizado em lugar e tempo para que
se possa realizar uma busca circunstanciada de informagdes (VENTURA, 2007).

Ainda assim, o estudo de caso parte de pesquisas de algumas hipdteses tedricas iniciais,
porém buscam por manter frequentemente atentos a novos elementos resultantes e
importantes para discutir a problematica em questdo. E importante ressaltar a dimensao ética,
ou seja, os critérios que sdo usados pelo pesquisador devem ser evidenciados na pesquisa com
clareza.

Para suportar o estudo em questdo, a utilizagdo de roteiros de perguntas, observacao de
eventos e leitura de documentos, foi utilizada como métodos de coleta de dados. Deve-se
realizar a andlise dos dados e elaboracdo do resultado proposto apds a conclusdo parcial da
coleta de dados, e assim fazer a organizacdo de todo o material coletado, seguindo para a
leitura do material para iniciar o processo de qualificacao dos dados (DEUS et al., 2010).

Inicialmente realizou-se um levantamento bibliografico com a inten¢cdo de conseguir
informagdes tedricas que pudessem suportar o desenvolvimento do trabalho. Para um
entendimento mais aprofundado do assunto, artigos académicos nacionais e internacionais,
livros e teses foram estudados.

O estudo foi realizado para uma empresa de pequeno porte do ramo alimenticio, a qual
contém um baixo numero de funciondrios, flexibilidade e capacidade de adequacdo a

mudangas.
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Como instrumento de coleta de dados, foram utilizadas entrevistas com quatro
funciondrios (roteiro pode ser encontrado no anexo A), sobre a rotina de trabalho, sobre o
conhecimento de como ¢ feito o processo de fabricag¢do, assim como analise de documentos

(instrugdes de trabalho) encontrados no local, visita in loco.
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4 PROPOSTA DO PLANO PARA IMPLEMENTACAO INTRODUTORIA DOS
PRINCIiPIOS LEAN MANUFACTURING

4.1 APRESENTACAO E DIAGNOSTICO DA EMPRESA

Fundada em 1993, a empresaria Tania Dias deu sequencia a seus planos criando a
Pastelaria Servequente em Guaratinguetad. Com o pensamento de que boas ideias sdo comuns
a muitas pessoas, ¢ que a diferenca esta naquelas que conseguem fazer as ideias
transformarem-se em realidade ela fez acontecer.

A ideia surgiu de sua matriarca Terezinha Dias, que criou a massa diferenciada e
apreciada por todos e que sempre foi consumida nas cantinas escolares que a familia possuia e
em muitas festas regionais, principalmente na festa de Santo Antonio, em Guaratinguetd. Por
meio dos tempos a empresa foi se consolidando e mudancas surgiram, deixando de ser uma
simples pastelaria para uma empresa conceituada de fast food.

Hoje a familia possui 06 estabelecimentos, que sdo distribuidos nas cidades do Vale do
Paraiba.

A Servequente tem a missdo de satisfazer a necessidade de seus clientes, oferecendo
servicos e produtos de 6tima qualidade e esses valores sdo transmitidos a seus colaboradores.
Com uma possivel visdo de se tornar franquia, se enquadra na necessidade de melhoria em
geral.

No momento, sua administracdo € realizada individualmente por cada estabelecimento e
as mudangas de carddpio assim como estudo de preco do mercado ¢ realizado pelo
estabelecimento de Guaratingueta.

Analisando a cobranca do mercado atual, a Servequente estd em busca da padronizagao
de seus produtos, de manter o ambiente organizado, da identificacdo sempre dos pontos
importantes, identificagdo das falhas e tratamento destas, para garantir um aumento da
produtividade, e diminuicdo das perdas.

E uma empresa que se mobiliza para auxiliar entidade filantropica, hoje mais vinculada
a APAE (Associagdo dos pais e amigos dos excepcionais).

O pensamento atual presente nas pastelarias diz que a cada dia que se abre a porta de
um estabelecimento, este ¢ o momento magico do qual querem transmitir aos clientes a

mensagem: “Ser a melhor rede de fast food do vale”.



36

Em especial, para finalidade deste trabalho, escolhe-se um dos 06 estabelecimentos, o
qual estd localizado em Cruzeiro-SP. Com isso ¢ apresentado caracteristicas atuais da
empresa, com o intuito de desenvolver uma proposta de melhoria, por meio de um plano para
implementagdo dos principios lean.

A cidade de Cruzeiro foi escolhida para ser sede de mais um estabelecimento
Servequente por estar situada em local estratégico, onde ha o encontro do sul de Minas Gerais
e Sao Paulo, o que faz a cidade ter um comercio atrativo.

A Servequente Cruzeiro ¢ o estabelecimento mais recente das empresas que compde a
rede, foi criada em 2011 para satisfazer a demanda de estabelecimentos alimenticios na
regido. Como esta empresa foi inaugurada num periodo festivo, necessitou comegar com um
alto nimero de contratados, mas ja nos primeiros meses de 2012 houve uma diminui¢do do
quadro de funcionarios. Hoje, janeiro de 2015, a empresa mantém seu funcionamento com 11
contratados.

As projecdes indicam uma demanda crescente pelo tipo de produto que a empresa
produz. A Servequente tenta manter uma margem competitiva no mercado por meio da
qualidade dos produtos, de suas fidelizagdes com os clientes e de sua capacidade de se
adequar as suas necessidades.

A empresa estd instalada em uma area de 179,12 m? e deseja satisfazer a demanda
crescente por seus produtos por meio da compra de equipamentos mais modernos, os quais
possibilitardo encomendas num ambito mais amplo, maior capacidade de adequar-se as
necessidades dos clientes, custos mais baixos por unidade e reducdo do tempo de processo.

Em area construida, o estabelecimento consta de uma cozinha para suprir sua demanda,
um escritorio € um saldo, o qual ¢ voltado para atender seus clientes diretamente (Figuras 9,
10 e 11). Por meio de entrevista realizada com funciondrios atuais da empresa, observa-se
deficiéncia no layout dos ambientes de trabalho, a qual prejudica de forma direta o
deslocamento dos funcionarios, junto ao posicionamento de ferramentas necessarias (anexo

A).



37

Figura 9- Saldo do estabelecimento

Fonte: (AUTOR, 2015).

Figura 10- Cozinha do estabelecimento

Fonte: (AUTOR, 2015).

Figura 11- Escritorio do estabelecimento

Fonte: (AUTOR, 2015).
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Dentre os diversos produtos produzidos na empresa, foi quantificado na tabela 3 por
meio de documentos de controle didrio (anexo B), que a torta de frango ¢ o produto que tem
maior preferéncia pelos clientes. Assim, o foco para estudo sera este produto. A empresa
possui na cozinha apenas documentacao de receitas, ainda assim sendo as receitas ditas
sabidas pelos funcionarios (anexo A).

Tabela 3- Consumo diario dos produtos

Data

Produto Preco 13/05/14| 15/05/14| 02/06/14| 27/09/14| 30/09/14 | 06/10/14| 10/10/14| 01/11/14| 07/01/15| 12/01/15| 15/01/15| 19/01/15 ME’DIA
esf carne| 3,75 4 3 3 3 4 5 9 4 7 5 3 5
esffrancat| 3,75 1 1 2 1 2 4 4 4 4 9 7 3 4
esf cal queijo| 3,75 6 3 4 0 5 5 7 1 6 13 12 ] 5
pizza lad! 3,75 10 6 11 2 3 5 7 1 14 12 15 9 8
coxinha frango| 3,75 1 4 3 2 1 1 1 1 2 1 5 1 2
coxinha fr/cat| 3,75 1 5 0 1 4 2 1 2 4 3 2 2 2
pizzaaberta| 3,75 14 0 11 7 8 14 18 7 20 8 23 15 12
kibe| 3,75 0 1 0 0 5 0 1 0 0 0 0 0 1
empada frango| 3,75 2 44 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 5
pada palmi 4,50 2 2 0 2 1 0 2 1 2 2 2 1 1
pad: 4,50 1 2 0 0 2 2 2 1 2 1 2 2 1
hamburg; 4,00 3 2 B8] 1 1 3 1 1 2 2 4 6 2
porcao salgad 6,00 3 2 2 0 0 0 0 4 3 1 0 0 1

Fonte: (AUTOR, 2015).

Observa-se que a producdo do estabelecimento ¢ de forma puxada, a qual se sabe a
demanda do cliente e é feito uma quantidade diaria que pode vir a suprir a demanda ou ndo. E
comum ter estoque do produto, mas ndo existe um controle adequado para a fabricagdo. Tem
a existéncia de alguns fornecedores fixos, os quais tém dias certos para a entrega, porém
normalmente sdo comprados em supermercado os outros produtos.

Além disso, pode-se verificar uma desordem na cozinha do estabelecimento (Figuras 12
e 13), o que dificulta um ambiente de trabalho harmdnico. Nota-se a falta de especificagdes

das ferramentas de uso (Figura 14).

Figura 12 — Situacdo atual da empresa

SR e A
Fonte: (AUTOR, 2015).
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Figura 13 - Situacdo atual da empresa

Fonte: (AUTOR, 2015).

Figura 14 - Ferramentas sem especificacio

" Fonte: (AUTOR, 2015).

Por meio de um VSM realizado no processo de fabricacdo da torta (anexo C) para
melhor entendimento de suas operagdes de montagem, foi feito a analise de seus dados, onde
se verificou pontos que pudessem ser aprimorados por meio de algumas ferramentas lean. Foi
observada na fabricacdo da massa da torta uma falha do equipamento ndo conseguir trabalhar

continuamente (Figura 15).
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Figura 15- Méquina para preparacdo da massa
T

Sy

Fonte: (Autor, 2015).

Em busca de solugdes para aprimorar o processo, garantir a qualidade do produto e evitar
desperdicios, uma proposta foi realizada analisando os pontos fracos onde se pode

vagarosamente ser implanto os principios da filosofia.

4.2 PROPOSTA

E visto que layouts praticos com estoques de entrada e de saida nos processos,
movimentacdo demasiada e desorganizagdo sdo muito desfavordveis a um sistema de
produgdo baseado na demanda do cliente. Vendo a situagdo atual da empresa, observa-se que
existem muitas partes que podem ser melhoradas por meio da implantagdo dos principios
lean.

Basicamente, para comeco de trabalho, deve-se realizar um treinamento pessoal com
toda a equipe corporativa para mostrar a importancia de se ter um pensamento enxuto.
Evidenciar, com exemplos simples, como uma pequena mudanca pode fazer uma total
diferenca.

Assim, ¢ importante lembrar que todos precisam ter consciéncia do processo como um
todo, em busca de garantir o que agrega valor ou nao para o produto. Em busca disso, ¢
necessario realizar de imediato um mapeamento do fluxo de valor do processo da torta em
questao para conseguir visualizar os pontos de operagdo que sdo marcantes para 0 processo.

O mapeamento tem a funcdo de estruturar toda a implementagcdo da metodologia. Ele ¢
uma ferramenta que trabalha com uma comunicacdo informal entre a equipe, e também

auxilia no planejamento e gerenciamento do processo de mudanca. Para a realizagdao do
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mapeamento do fluxo de valor, a equipe deve seguir com as seguintes etapas: desenho do
estado atual, desenho do estado futuro e plano de trabalho.

A principio, é interessante levantar os dados de cada operagdo, como, por exemplo,
saber a quantidade de funciondrios necessaria para a montagem da torta, quanto de matéria
prima ¢ essencial para cada torta produzida, o tempo gasto para a producao dela, etc. Por meio
disso, consegue identificar problemas e comeca a enxergar o fluxo com outra visao.

Com os dados em maos junto a média mensal demandada pelo consumidor da torta,
pode ser feito o calculo da quantidade de matéria prima necessaria para a produgdo, € assim
por meio da ferramenta Kanban conseguir controlar o estoque, implantando a sinalizagdo por
meio de placas. Um exemplo de como fazer isso, ¢ controlar a quantidade de frango estocada,
estuda-se a programacdo de entrega do fornecedor e pode-se sinalizar colocando placa
vermelha e azul para o controle. Vermelha para: necessita repor o mais rapido possivel, e azul
para: esta “ok” o estoque. Lembrando que o estoque deve ser minimo.

Além disso, observa-se que as cozinheiras ndo seguem um passo a passo do
procedimento da torta, e com isso nota-se que o tempo de preparo varia de uma torta para
outra. Para isso deve-se fazer um estudo no tempo padrao unitario da producgao, e com auxilio
da ferramenta SMED, estudam-se os Setups e os tempos, para cada vez mais conseguir
minimiza-los garantindo produtividade efetiva.

Com a analise do VSM feito para a montagem da torta, viu-se que pode ser
implementado o SMED no instante de preparo da massa, pois hd uma implica¢do no ajuste da
maquina, no momento em que seu eixo rotaciona para a jun¢do dos ingredientes. Pode ser
introduzido um dispositivo que auxilie a manter um funcionamento continuo da maquina.

Outro fator muito importante que pode ser notado na apresentagdo da empresa € como
estd o seu layout. Para fazer a analise deste, utilizam-se critérios como dimensdes do local,
verificam-se quais sdo as necessidades dos funcionarios e o tipo de trabalho que sera realizado
no local.

E notéria a falta de organizagdo do estabelecimento e isso interfere diretamente no
comportamento dos funciondrios, tendo um baixo rendimento. Para isso o uso da ferramenta
5S ¢ extramente viavel nessas situagdes. Sdo feitas mudancas pequenas de inicio, como por
exemplo, identificar com etiquetas os locais de armazenagem dos utensilios e produtos, que
facilitam na detec¢do instantanea, e tornam o ambiente mais dindmico. Além disso, ¢ muito
conveniente lembrar que a presenga de uma equipe que cobre diariamente, ou semanalmente,
¢ indispensavel, e também essa equipe tenha a responsabilidade de transmitir para os

funcionarios o compromisso que se deve ter para manter essa agao.
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5 RECOMENDACOES PARA ELABORACAO DE UM PLANO PARA

IMPLEMENTACAO INTRODUTORIA DOS PRINCIPIOS LEAN

Pode-se perceber a importancia de adequar as ferramentas do lean nos devidos
problemas encontrados no processo de producdo. Além disso, para um melhor resultado da
implementag¢do dos principios lean, deve-se atentar que o lean é uma filosofia, ou seja, ¢é
necessario primeiramente implantar uma cultura dentro da empresa.

Sabe-se, previamente, que cada empresa ¢ uUnica, o que impede uma metodologia
exclusiva da implementagdo do lean. Nao obstante, pode-se observar que o lean consiste de
fases que sdo essenciais em qualquer plano para implementacdo de seus principios. E notorio
que apenas o que difere ¢ a maneira como se aplica as ferramentas e metodologias.

Inicia-se a proposta do plano para implementagdo ressaltando as principais fases que
constituem o lean, e que ndo podem deixar de existir em principio (Quadro 3).

Primeiramente, como foi dito anteriormente, ¢ de extrema importancia a formagao da
filosofia lean em todo nivel corporativo para garantir que todos estejam cientes do
comprometimento com o plano para implementagdo, ou seja, com as mudangas que estardo
por vir.

Ademais, requer um relatdrio atual da microempresa, o qual ird evidenciar a realidade,
mostrando toda a cadeia de valor dos seus produtos. Para essa fase, pode-se fazer uso da
ferramenta VSM. Assim como, ¢ importante a presenga da equipe no chdo de fabrica para a
coleta de dados, buscando obter uma visao geral de cada parte do processo de producao.

Outra fase principal ¢ a identificagdo de problemas durante a coleta de dados para o
relatorio atual da microempresa, pois junto se pensa e cria planos de acdes de melhorias que
ajudam no combate aos problemas.

Ao identificar um problema, algumas ferramentas do lean compativeis a ele podem ser
aplicadas, ou até mesmo antes prever um problema e aplicar a ferramenta como forma de
precaugao.

Faz-se necessaria a constru¢do de uma equipe responsavel por coordenar o plano para
implementag¢do, a qual ird agir com as mudancas e assim cobrar os resultados. De mais a mais,
deve-se ter uma colaboragao dos setores com a implementagao das agoes.

Numa etapa principiante notam-se atividades que exigem um menor investimento, mas
que revelam, em curto prazo, resultados perceptiveis. A ferramenta 5S ¢ um bom exemplo

para tal situagdo. Ela trabalha com uma metodologia que reduz o impacto dos funcionarios a
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novos métodos de trabalho imposto pelo plano para implementagio. E de extrema importancia
também para a obten¢do de uma melhor organizagdo do ambiente de trabalho, como limpeza e
ensina o funcionario a reconhecer o que ¢ necessario para uso ou nao.

Um dos principios importantes do lean também ¢ a busca por um fluxo continuo, este
normalmente esta atrelado com a questdo do pensamento das pessoas. Para isso, como foi
reforcado anteriormente, busca-se a compreensao das pessoas no ambiente corporativo para
garantia de um pensamento enxuto. Mas também, para conseguir esse fluxo continuo,
ferramentas como Kanban s3o utilizadas para auxiliar. Ele procura fazer com que o
consumidor puxe o fluxo de valor, assim os estoques sdo reduzidos, e também por meio de
sinaliza¢des, consegue-se uma praticidade maior em relacdo a visualizagdo do estado de
estoque do produto.

Durante a implantagdo do plano ¢ indispensavel que haja um arquivo com fotos,
graficos, tabelas, entrevistas com os funciondrios, para possivelmente fazer uma avaliagdo dos
resultados comparados aos dados do relatdrio inicial.

Lembrando que o lean se baseia também em melhoria continua, é primordial analisar
melhorias existentes ao sistema ja implementado. E reconhecer o trabalho da equipe, junto aos
funcionarios em geral quanto aos resultados esperados.

Para a fase inicial, a qual se faz necessario o conhecimento do cenério atual da empresa,
usa-se 0 VSM, como ferramenta auxiliar, ou seja, faz-se o mapeamento do fluxo de valor para
entender o processo como um todo e identificar as atividades que agregam valor, as que nao
agregam, mas sao necessdrias € as que ndo agregam e devem ser eliminadas de imediato,
como também a ferramenta levanta dados de volume de pedidos e demanda, calcula o tempo
de processo e auxilia na avaliacdo do nimero de funciondrios necessario para cada processo.

Também para essas fases, a necessidade de tornar a produ¢do com um fluxo continuo,
muitas vezes usa-se o método Kanban.

E explicito que as ferramentas, na grande maioria, sdo entrelagadas entre si, o que faz o
projeto ter um resultado mais satisfatorio. Normalmente, ¢ necessaria a implantacdo do
método SMED, para a reducdo de setups e também andlise de situagdes que podem ser
operadas de outra maneira, tornando o tempo de producdo menor. Isto estd diretamente
relacionado a produtividade didria do funcionario.

Além disso, muitas vezes depara-se no estabelecimento com ambientes desorganizados,
que transmitem aos funciondrios indisciplina, um ambiente confuso, sem um fluxo continuo.

Para inicio, ¢ possivel a aplica¢do do 5 S, sendo este uma ferramenta que tem como ideologia
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5 fases a serem seguidas, buscando nelas organizac¢do, ordenagdo, limpeza, padronizacio e

disciplina.

Quadro 3 - Sugestao de roteiro para implementac¢ao dos principios Lean

O 0 3 N »n B~ W N

—_
- O

—_
\S]

Introduzir a filosofia lean em todo nivel corporativo;
Realizar o mapeamento da situacao atual da empresa;

Verificar atividades que agregam ou ndo valor ao produto;
Criar plano de agdo para possiveis problemas encontrados;
Identificar ferramentas lean que sejam compativeis com os problemas;
Tornar a producao fluxo continuo (Produgao puxada pelo consumidor);

Organizar o ambiente de trabalho;

Verificar o tempo gasto com o processo, analisando o uso dos utensilios;

Padronizar tempo de processo;
Treinar os funcionarios em geral;
Implementar pensamento de melhoria continua;

Buscar padronizagdo geral.

Fonte: (AUTOR, 2015).
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6 CONCLUSAO

Por meio do estudo levantado, uma afirmagdo que se pode extrair ¢ que a filosofia lean
implantada corretamente garante uma diferenca competitiva na execugdo das operacoes e,
além disso, proporciona possiveis mudangas nos procedimentos que ja existem na empresa.
Também foi possivel notar, que mesmo s6 mostrando um interesse por saber como 0s
funcionarios se sentem no ambiente de trabalho, ha grande influéncia motivacional da equipe
funcional.

Ademais foi escolhida uma pesquisa qualitativa para verificar a capacidade pratica do que
foi levantado no referencial. Com isso, fez-se um estudo para a realizacdo de uma proposta
diretamente desenvolvida em uma empresa especifica. E viu-se que ¢ importante ressaltar que
as recomendacdes foram feitas por meio de teorias, € que podem ser adaptadas as dificuldades
encontradas em cada empresa.

O projeto de elaboracdo do plano conseguiu atingir seu alvo de criar recomendagdes para
implantagdo dos principios lean em empresas alimenticias de pequeno porte, tendo por base
uma revisdo bibliografica atualizada junto a uma microempresa alimenticia recentemente
inaugurada que possui inimeros problemas, os quais tende a ser grande parte solucionada por
ferramentas lean adequadamente implantadas.

Pode-se concluir que foi de grande importancia a elaboracao do plano para implantacao
dos principios lean, pois pode retratar as microempresas a importancia de se ter uma
metodologia a qual se deve ser seguida seriamente e principalmente com disciplina. Nao basta
saber os problemas, agir com a criacdo de um plano de acdes contando com a ajuda das
ferramentas e somente soluciona-los. Muito se sabe que ¢ importante manter a padronizagao e
0 pensamento enxuto, visando sempre melhoria continua. E também ¢ indispensavel, manter
arquivado documentos do antes e depois das acdes realizadas, para uso de comparacdo e
motivacao corporativa.

Pode-se concluir também que as ferramentas, quando aplicadas adequadamente, agem
como um dos pilares para a implantagao do lean manufacturing. Por isso foi feito o estudo das
ferramentas, em busca de sustentar o desenvolvimento do plano para implantacdo dos
principios lean.

No caso do trabalho, pode-se perceber que para o estudo de caso analisado, o uso das
ferramentas apropriadas foi escolhido diretamente para um problema especifico.

Além disso, houve muitas dificuldades encontradas no decorrer do projeto, como a

inexisténcia de um grupo harmoénico, a escolha pela ferramenta mais apropriada para o
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problema encontrado ¢ o0 modo como desenvolver um plano compreensivel por qualquer
microempresa alimenticia.

Conclui-se que o trabalho teve grande aplicabilidade das teorias na realidade das
pequenas empresas alimenticias. Além disso, com as recomendagdes apresentadas para a
implantagdo dos principios lean para as empresas, viu-se uma contribuigao aplicada eficiente.

Consequentemente, ¢ possivel evidenciar a importancia deste trabalho no meio
profissional, social e econdmico, visto que tende a contribuir com o convivio agradavel da
equipe, junto a qualidade do produto e a reducao de desperdicios e minimizagao dos custos.

Vé-se que algumas sugestdes poderiam ser dadas a pesquisa, como a realizacdo de
uma pesquisa com varias empresas alimenticias, ao invés de ser s6 uma, como também
poderia ser implantado o plano para obten¢do de resultados concretos, nao ficando somente na

proposta.
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GLOSSARIO

JIT
Lean manufacturing

Lead-Time

Takt time

Setup
VSM
SMED

in loco
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Just in time - “Na hora certa”

Manufatura Enxuta

Tempo que leva para uma pecga percorrer todo o caminho no chao
de fabrica

Tempo disponivel para a producdo dividido pela demanda de
mercado

Tempo de Montagem

Value stream mapping - Mapeamento do fluxo de valor

Single Minute Exchange of Dies — Troca rapida de ferramentas

no local
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ANEXO A — Roteiro da entrevista

e Quais as dificuldades encontradas por vocé de ter acesso as ferramentas necessarias para
certa operacdo do processo?

e Voceé necessita se deslocar bastante durante as operagdes e processos?

e (Quais os tipos de documentos ou relatorios, como, por exemplo, receitas, controle de
estoque, voce costuma ter aqui dentro?

e Existe algum documento que mostre a instru¢do e ingredientes da produgdo da torta de
frango? Se sim, onde posso encontrar?

e Como ¢ feito a comunicagdo da falta do produto (no caso, a torta de frango) para venda
direta ao consumidor? (para funcionarios da cozinha e do balcao)

e Quais sdo as maiores dificuldades encontradas em geral na empresa para seu
funcionamento?

e Vocé consegue citar algumas ideias de melhorias para o estabelecimento?
e O tempo de produgdo da torta no momento ¢ padronizado?

e Quais os maiores desafios hoje vivido pela empresa?



ANEXO B — Documento de controle diario
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ANEXO C — Mapeamento do fluxo de valor da torta de frango
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