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RESUMO

O desenvolvimento da filosofia Lean Manufacturing (Produgdo Enxuta) promoveu a
recuperacao da industria automobilistica japonesa no mercado mundial apds a
segunda guerra. O objetivo deste trabalho foi apresentar os conceitos e aplicagdes
das ferramentas do sistema de Produg¢ao Enxuta, identificando, através da revisao
bibliografica, os diversos beneficios para as organizagdes que se propde a adotar esta
filosofia. Os resultados da pesquisa demonstraram que os beneficios deste modelo
de producao se estendem além do setor automobilistico, podendo ser percebidos em
qualquer tipo de negdcio. O combate aos desperdicios, um dos principios da filosofia
Lean, pode auxiliar as empresas no enfrentamento de crises gerando economia sem
comprometer a qualidade e a produtividade interna, tornando se eficiente e eficaz
através de uma metodologia de producéo flexivel. Reforgcando a aplicabilidade deste
modelo de produgao a diversos negocios, estudos sobre a aplicagédo da Produgao
Enxuta na construgao civil, por exemplo, demonstraram beneficios incontestaveis para
o setor.

Palavras-chave: Lean Manufacturing; Producdo Enxuta; Desperdicio; Eficacia;

Producao.



ROSADO, Jonatan Beltoso. O Lean Manufacturing como ferramenta de gestao
para o enfrentamento de crises em pequenas e médias empresas. 2020. 34
paginas. Trabalho de Concluséo de Curso (Graduagdo em Engenharia de Produgéo)
— UNIME, Salvador, 2020.

ABSTRACT

The development of the Lean Manufacturing philosophy promoted the recovery of the
Japanese automobile industry on the world market after the second war. The objective
of this work was to present the concepts and applications of the Lean Production
system tools, identifying, through bibliographic review, the various benefits for the
organizations that propose to adopt this philosophy. The research results showed that
the benefits of this production model extend beyond the automotive sector, and can be
seen in any type of business. Combating waste, one of the principles of Lean
philosophy, can assist companies in facing crises, generating savings without
compromising internal quality and productivity, making it efficient and effective through
a flexible production methodology. Reinforcing the applicability of this production
model to several businesses, studies on the application of Lean Production in civil
construction, for example, have demonstrated indisputable benefits for the sector.

Key-words: Lean Manufacturing; Lean Production; Waste; Efficiency; Production.
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1. INTRODUGCAO

No Brasil, a participagao das micro e pequenas empresas (MPE’s) na economia
ganha maior representatividade ano apés ano, em fungédo da sua caracteristica e do
desenvolvimento de métodos e conteudos que incentivam e fortalecem a cultura do
empreendedorismo. Muitas empresas nascem do desejo de oferecer produtos e
servicos de qualidade e a um pregco acessivel, mas sem as burocracias e
investimentos que os grandes negocios exigem. Além deste fator, existe a motivagao
de ser dono do proprio negocio, o que faz com que muitos profissionais (antes
assalariados) invistam valores significativos na concepgéo de uma micro ou pequena
empresa, ainda que sem conhecimentos aprofundados em gestao empresarial.

Este movimento faz com que o pais tenha numeros expressivos no que se
refere a quantidade de micro e pequenas empresas abertas. No entanto, os numeros
mostram também que as taxas de insucesso destas empreitadas sdo significativas, o
que demonstra que apenas o desejo de empreender e em alguns casos a
disponibilidade de recurso financeiro ndo sao suficientes para o estabelecimento e
permanéncia destes negocios no mercado. De acordo com o presidente do Servigo
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), a participagédo das
micro e pequenas empresas na economia brasileira representa 30% do Produto
Interno Bruto (PIB) anual (MELLES, 2020). Somente no segmento do Comércio, as
MPE’s sao responsaveis por mais da metade do PIB (53%) e na Construgao Civil
representam 55% do PIB do segmento. De maneira proporcional, estes numeros
indicam que as micro e pequenas empresas sao responsaveis por absorver grande
parte da mao de obra disponivel, gerando empregos e renda.

Apesar da importancia das micro e pequenas empresas para a economia do
pais, os dados mostram que uma a cada quatro empresas com CNPJ (Cadastro
Nacional da Pessoa Juridica) registrado fecham antes de completar dois anos de
funcionamento (SEBRAE/SP, 2018). Existem diversos fatores relacionados aos
motivos que impedem a continuidade do funcionamento das empresas e um deles é
a crise econdbmica, que pode ser interna ou externa. De acordo com a uma pesquisa
realizada com proprietarios de MPE’s, o principal problema decorrente de uma crise é

a queda da demanda (SEBRAE/SP, 2009), o que para algumas empresas pode
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significar perdas e prejuizos, principalmente quando relacionado a produtos em
estoque.

O Lean Manufacturing, ou sistema de producdo enxuta, foi desenvolvido
baseado no sistema de producéo da Toyota. A filosofia desta metodologia passa pela
possibilidade de uma produ¢do com baixo desperdicio, otimizacdo do tempo dos
processos € melhoria da qualidade, que séo fatores que aumentam a competitividade
entre as empresas e promovem sua sustentabilidade no mercado (FERREIRA, 2018,
p. 4). Por ser um modelo de gestdo que oferece resultados eficientes, muitas
empresas buscam aplica-lo, mas encontram algumas dificuldades durante o processo
de implantacéo, principalmente os pequenos negdcios. Diante deste cenario, de que
forma o Lean Manufacturing pode comegar a ser aplicado nas empresas que ainda
nao possuem familiaridade com este modelo produtivo? O objetivo geral desta
monografia, realizada a partir de revisao bibliografica sobre o tema, foi apresentar as
etapas de implantagao do Lean Manufacturing. Como objetivos secundarios, houve o
de apontar os principios basicos da filosofia Lean, apresentar as ferramentas e
aplicagdes e por fim elencar os principais beneficios deste modelo de producao para

as empresas de menor porte.
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2. LEAN MANUFACTURING: CONCEITOS E PRINCIiPIOS BASICOS

A concorréncia pela oferta do melhor produto/servico move as empresas a
repensarem constantemente seus processos produtivos, buscando solugdes criativas
e inovadoras para conquistar cada vez mais espaco no mercado e a satisfacdo dos
seus clientes, itens fundamentais para a sobrevivéncia dos negécios em um mercado
competitivo. A necessidade de modificagdes no processo produtivo surge na empresa
seja pela cultura de melhoria continua, ja consolidada nas grandes organizagoes, seja
por momentos de crise que exigem a adogao de estratégias que visem, sobretudo, a
reducao de custos.

Os modelos de producéo foram se desenvolvendo ao longo dos anos, sempre
voltados para o melhor aproveitamento da tecnologia disponivel para a oferta de bens
no menor espaco de tempo e com custos operacionais aceitaveis. Em 1913, a
industria automobilistica comecga a ser revolucionada pelo engenheiro Henry Ford, que
a frente de sua empresa propée um modelo de producdo voltado para que seus
veiculos tivessem um baixo custo de fabricagdo com o objetivo de que fosse adquirido
em massa pela populacdo (GOUNET, 1992, pag. 18). O veiculo, que antes era artigo
de luxo possivel para uma quantidade limitada de pessoas ao redor do mundo,
tornava-se mais acessivel com o surgimento do Fordismo, nome atribuido ao modelo
de produgédo desenvolvido pelo engenheiro que teve influéncias do modelo conhecido
como Taylorismo (focado no parcelamento de tarefas, padronizagdo de componentes
e racionalizagao das operagoes).

De acordo com Gounet (1999), o Fordismo se baseava em cinco principios
principais:

e Produgdo em massa, para reducéo dos custos de producao e preco final
dos produtos;

e Parcelamento das tarefas, deixando de ser necessario assim a utilizagao
de mao de obra especializada na construcdo de um veiculo como um
todo, mas apenas na tarefa que lhe cabia;

e Linha de produgao, onde as tarefas vao se complementando de acordo
com cada etapa da construcao do veiculo;

e Padronizacao, principalmente das pecas utilizadas na fabricagdo dos
carros permitindo assim uma producao fluida e reduzindo desperdicios;

e Automatizacido dos processos de producao.
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Com essas modificagdes, Ford conseguiu reduzir o tempo médio de fabricagdo de um
veiculo de 12h30min para 1h30min, ganhando assim destaque e diferenciagao
competitiva entre seus concorrentes.

O fim da Segunda Guerra Mundial (1939-1945) deixou uma série de
consequéncias negativas para o mundo, em especial para o Japao que se viu diante
de um cenario de escassez de recursos, exigindo modificagbes nos sistemas
produtivos necessarios para a recuperagcao da economia do pais. Neste periodo,
surge o modelo de producdo denominado Sistema Toyota de Producgéo, baseado em
alguns conceitos do Fordismo, mas com as modificagdes necessarias impostas pelo
cenario do pos-guerra (RIANI, 2006). De acordo com Riani (2006), “o principio basico
desta filosofia € combinar novas técnicas gerenciais com maquinas cada vez mais
sofisticadas para produzir mais com menos recursos € menos mao de obra’,
estruturada por Taiichi Ohno, vice-presidente da Toyota a época. Para competir com
a industria automobilistica americana, que nessa época ja se valia do modelo de
produgdo em massa proposto pelo Fordismo, as empresas do Japao precisaram
aprimorar o modelo de produ¢ao em massa mas considerando o cenario interno de
falta de recursos e de mao de obra, inserindo a flexibilidade como elemento da cadeia
de producao.

Notamos, entdo, que a crise econdmica provocada pelo fim da Segunda Guerra
Mundial exigiu da industria automobilistica japonesa a adog¢do de medidas que
permitissem a sobrevivéncia das empresas, ao mesmo tempo que era necessario
modernizar o processo produtivo para que houvesse possibilidade de competir com o
mercado externo e desta forma crescer economicamente além dos niveis satisfatorios
do periodo anterior a guerra. Apesar de proveniente do modelo Toyota de gestao, a
expressao “Lean Manufacturing” sé surgiu no final dos anos 80 apds a realizagao de
um estudo sobre a industria automobilistica internacional, que evidenciou o sistema
de producdo da Toyota como o desenvolvido em relagdo a qualidade, controle de
custos e produtividade, adjetivando este sistema como de Produgédo Enxuta (ou Lean
Manufacturing) (EQUI; PISSAIA JUNIOR, 2015). O modelo de produgéo proposto pela
filosofia Lean foi baseado em cinco principais principios, sendo eles:

e Valor: especificado pelos clientes, onde a empresa busca atender as

necessidades dentro de um valor esperado;
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¢ Fluxo de Valor: identificando e corrigindo dentro da cadeia produtiva elementos
sem valor agregado para os clientes, promovendo a reducao do desperdicio;

e Fluxo Continuo: de maneira que a produgao seja sequencial, com o menor
tempo de paradas possiveis, otimizando o processo;

e Producao Puxada: deixar que o consumidor puxe o “valor”, ou seja, colocar um
sistema puxado onde € dada a ordem exata de producao ao processo anterior.

o Perfeicdo: € o resultado esperado com a melhoria continua do processo
produtivo (LOPES; FROTA, 2015).

Apesar de ter sido pensada considerando alguns aspectos do modelo de
producdo em massa proposto pela Ford, a Producdo Enxuta diferente deste modelo
principalmente pelo fato de considerar em suas linhas de producdo equipes de
profissionais de varias habilidades para que produzam em massa determinado tipo de
produto, permitindo assim que em uma planta seja possivel a fabricagdo de elementos
diversos e em grande quantidade, por exemplo. No modelo de produ¢éao em massa
da Ford, havia uma inflexibilidade para a fabricagdo de diferentes tipos de produtos
ao mesmo tempo, 0 que provocava a criagao de estoques, por vezes desnecessarios,
apenas para que nao houvesse uma queda de rendimento da linha de producdo. A
consequéncia dessa producdo em massa sem uma demanda equivalente era o
desperdicio, um dos pontos principais a ser enfrentado considerando a filosofia do
Lean (RIANI, 2006). Ainda de acordo com Riani (2006) Com o objetivo primordial de
evitar o desperdicio, o Lean Manufacturing pode ser entendido como o sucesso
através da eliminagao de sete principais perdas em um sistema produtivo, sendo elas:

e Perda por superproducao — referente a criagcdo de estoque de produtos ou
pecas, seja por produgcado excessiva (acima da demanda) ou por antecipagao
(prevendo demanda), o que gera custos adicionais de armazenamento;

e Perda por tempo de espera — que sao os intervalos entre as etapas de um
processo de fabricacdo, que podem ser provenientes de falta de insumos ou
atrasos na sequéncia produtiva;

e Perda por transporte — decorrente de transportes desnecessarios entre as
etapas, neste caso considerado como perda de tempo;

e Perda por processamento — quando ha subutilizacdo de maquinas e

equipamentos;
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e Perda por movimento nas operacbes — referente aos movimentos que um
trabalhador faz para realizar suas atividades, podendo haver movimentos
desnecessarios que gerem também perda de tempo;

e Perda por produtos defeituosos ou retrabalho — quando o produto ndo atende
as especificagdes de qualidade e ha o desperdicio de material, tempo, mao de
obra, energia, entre outros fatores;

e Perda por estoque — consequéncia da superprodug¢ao, que consiste no recurso
financeiro parado, além de investimento adicional de espago para o
armazenamento.

Conforme descrito acima, é possivel identificar que as perdas podem ocorrer em
qualquer fase do processo produtivo, devendo haver uma avaliagado sistematica para
a reducao destas perdas e consequentemente o aumento da produtividade de uma
organizagao.

Outra diferenca entre o Lean em relacdo ao modelo de producdo em massa,
em que os clientes sado representados apenas no final do processo como
consumidores, a légica da Produgédo Enxuta insere o cliente como parte do processo,
onde a producgao vai ser “puxada” pelas necessidades e expectativas do publico
consumidor (FREITAS; SANTOS; CAMPOS, 2018). E em cima dos requisitos dos
clientes que a producgao é pensada e executada, de maneira que nao haja a produgéo
de itens que nao serdo absorvidos pelo mercado. Desta forma, é possivel reduzir o
tempo de entrega ao cliente (pelo conhecimento prévio de suas especificagdes) e a
eliminacdo dos desperdicios, avaliando o que agrega ou ndo valor para o cliente
(SILVA et al., 2011). Outras diferencas podem ser relacionadas, para melhor

entendimento, conforme o Quadro 1, a seguir:

Quadro 1 — Comparativo entre a manufatura tradicional e a Producédo Enxuta

Caracteristica Manufatura Tradicional Producédo Enxuta

Criacao de estoques para

- Diminuicdo dos estoques, para
armazenamento da produgdo em

Gestao de estoques

massa.

evitar custos de armazenamento.

Acionamento da produgéao

Produgdo em massa realizada
baseada em proje¢des de mercado
(previsao de demanda)

Produgdo realizada conforme a
demanda existente

Fluxo de material

Intervalos longos entre as etapas do
processo devido a falta de conexao
entre as atividades.

Fluxo de produgdo continuo,
baseado em sequencia para
fabricagdo em tempo justo.
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Exaustao dos recursos disponiveis
(méo de obra, insumos e
equipamentos) para produzir o
maximo possivel.

Produgéo com foco na eficiéncia e
eficacia, sem desperdicios ou
atividades sem valor agregado.

Objetivo gerencial

Inspegdes periddicas ao longo do
processo produtivo, com foco no
zero erro, evitando produtos finais
em desconformidade com as
especificagoes.

Inspecdes no final do processo
produtivo (conformidade do
produto), restrito a profissionais
especializados.

Controle da qualidade

Fonte: adaptado de SILVA et al., 2011.

Como visto, os principios do sistema de produgao enxuta direcionam para o
desenvolvimento de métodos que visam a reducao dos desperdicios, em todas as
esferas do processo produtivo, garantindo um valor adequado ao cliente final sem que
haja prejuizos ou baixa rentabilidade para a industria. O sucesso do Lean
Manufacturing, apesar de nascido no ambiente da industria automobilistica, permitiu
que o mesmo fosse adaptado e implementado em diversas outras industrias e setores
da economia através da utilizagdo das ferramentas que compdem o processo da

producao enxuta.
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3. AS FERRAMENTAS DO LEAN MANUFACTURING E SUAS APLICAGCOES

Conforme visto no capitulo anterior, um dos principais objetivos do sistema de
producao enxuta é a redugao dos desperdicios, que estao relacionados ndo somente
com os aspectos materiais, mas também em relacdo as estruturas e tempo investido
nas produgdes. Para que os objetivos sejam alcangados, assim como ocorre nos
sistemas de gestdo de qualidade, o uso de ferramentas se faz necessario para a
implantacdo do sistema de producdo enxuta, de maneira que estas ferramentas
conduzam as empresas a agirem conforme os principios da filosofia Lean (RIANI,
2006). A seguir, serédo apresentadas as principais ferramentas do Lean Manufacturing
e suas aplicagdes.

Uma das principais ferramentas da filosofia, o Mapa de Fluxo de Valor (Value
Stream Mapping). De acordo com Riani (2006), o Mapa de Fluxo de Valor é “o conjunto
de todas as atividades que ocorrem desde a colocagao do pedido até a entrega ao
consumidor final”. Esta ferramenta permite identificar, através da representagao
visual, todas as etapas de uma produgdo de maneira que seja possivel identificar
quais etapas agregam ou nao valor ao produto final, indicando assim as oportunidades
de melhoria no processo (LOPES; FROTA, 2015). O processo de identificagdo das
oportunidades de melhorias faz parte da filosofia Lean por promover a melhoria
continua dos processos. Dentro da Producé&o Enxuta, a melhoria continua também é
conhecida como Kaizen, expressado de origem da lingua japonesa. O objetivo deste
mapeamento € identificar as possibilidades de desperdicios durante o processo
produtivo, mantendo somente as etapas e as informacdes que sao indispensaveis
para o fluxo entre a matéria prima e o produto final.

A construgcao do Mapa de Fluxo de Valor € um processo de observagao que
permitira desenhar o atual estado do processo produtivo e de como ele podera ser
modificado para a obteng¢do de um fluxo continuo e enxuto, seguindo os principios da
filosofia Lean (RIANI, 2006). A seguir o exemplo de um mapa de fluxo de valor
elaborado para um processo de desinfeccao de artigos hospitalares, onde € possivel
observar a determinacao das etapas do processo atual e o tempo que é necessario
em cada etapa. Com o objetivo de identificar as oportunidades de melhorias do
processo, sao realizadas em algumas etapas reunides com as pessoas envolvidas no
processo de maneira que seja possivel propor as mudangas que otimizarao o fluxo da

atividade (kaizen).
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Figura 1 — Exemplo de Mapa de Fluxo de Valor de um processo de desinfeccédo de
artigos hospitalares

LAVAGEM

Retirar etiquetas
Desmontar inaladores
Acondicionar pegas em
caixas adequadas

CC73% CC100%
TP 22 MIN TP 20 MIN
Tio TIo

LT 22 MIN LT 20 MIN
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| 10 min | 1h45 min | 1h55 min 2h12 min 3h47 min

PRE INiCIO

Separar campos/

aventais para
terilizacé

Receber
Conferir
Preencher vale

Colocar na caixa

LIMPEZA NA
ULTRASSONICA

ESTERILIZAGAO
Esterilizar campos

eaventais

Imergir totalmente
cestos aramados

CC 100% CC100%

cc8o%
P 10 MIN IP 1635,

TP 10 MIN
TIo
LT 10 MIN

o TIo
LT10MIN LT 1h35
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Colocar cestos materiais no cesto gasteutizadon Montar a bancada ¢ nocarrinhoe
aramados em aramado Levar cesto aramado, 5 nocarnnhoe
» superficie plana e lisa » Transportar com » SOM ST SN ANPY. # # mﬁ:.mu
Finalizar limpeza carvin!_lo esterilizado p/ salade esterilizadas Auunnazenar os
Enxaguar totalmente Imergir totalmente na prepare Retirar material da materiais nas
Avaliar qualidade da pasteurizadora Encaminhar p/ sala de secadora orateleiras
i Aguardar Te 72°C montagem @s
limpeza. Registrar o inicio do Retirar 4gua que restar Fazelr;o:tr:lellde Fazera d's_t"bU'GEO
N imi qualidace dalimpeza.e para as unidades
ciclo. c/ar comprimido e secagem
mangalmente e Remontar o equipamento
CC100% Distribuir materiais na
TP20 MIN secadora Agrupar as pegas
% 4 Embalar,secar e etiquetar CC100%
T110-20 MIN Iniciar o ciclo de secagem TP 10 MIN
LT 30-40 MIN

TIOMIN
LT20MIN

LT31 MIN

CC100% CC100%

TP 60-120 MIN TP 15-220 MIN
TI0-15MIN TI0-15MIN
LEGENDA LT 70-135 MIN LT23-35 MIN

CC correct complete

TP process time

Tlinterruption time

LT total time

Items underlined and in bold were altered by the kaizen event

7h43 min 8h38 min

I 4h27 min I | 4h58 min 7h23 min 8h18 min 8h58 min

Nota: CC - Completo Correto; TP - Tempo do Processo; Tl - Tempo de Interrupgao; LT - Tempo Total (“Lead Time®). Os itens em negrit blinhado foram alterados com o evento Kaizen.

Fonte: Zeferino et al., 2018.

Outra ferramenta indispensavel para a implantacao da filosofia Lean € o
58, bastante utilizada também nos sistemas de gestdo da qualidade. Esta ferramenta,
baseada em expressodes japonesas, consiste na definigdo de regras de organizagao e
limpeza que tem como objetivo melhorar a realizagdo das atividades através da
relacdo das pessoas com o ambiente de trabalho. Para Silva et al. (2011), a aplicagao
dos cinco “s” promove a racionalizacdo do trabalho através da disciplina e da
motivagdo da mudancga proposta por cada um dos “s”. A sigla 5S é proveniente de
palavras japonesas que representam cinco sensos necessarios para que haja um
ambiente e relagdes humanas propicias para a melhoria continua dos processos
(FREITAS; SANTOS; CAMPOS, 2018).

A definicdo de cada senso esta descrita abaixo, conforme Riane (2006):
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o Seiri - Senso de Utilizacdo: este senso consiste em manter no ambiente de

trabalho somente o que é util e necessario, descartando ou remanejando para

outro local o que nao ira ser utilizado naquele contexto;

o Seiton - Senso de Ordenacao: este senso tem como objetivo determinar os
locais onde cada material ou informagdo deve permanecer, para que haja
facilidade no acesso e organizacgdo do local de trabalho. Desta forma, evita-se
o desperdicio de tempo pela busca de um material ou mesmo pela necessidade
de organizagao constante;

e Seisou - Senso de Limpeza: o senso de limpeza esta diretamente ligado a

conservagao da higiene do local de trabalho e das ferramentas e equipamentos
utilizados, reduzindo o tempo investido em atividades de limpeza decorrente de
acumulo de sujeiras no local;

o Seiketsu - Senso de Saude: relacionado com o senso de limpeza e ordenacgao,

0 senso de saude tem como objetivo promover a manutencdo da saude dos
trabalhadores através do controle das possiveis causas de doencas
relacionadas ao trabalho, seja por questdes ergonémicas, seja por questao de
higiene do local, considerando ainda as relagdes interpessoais para que haja
um ambiente de respeito e saudavel emocionalmente;

o« Shitsuke - Senso de Autodisciplina: o senso da autodisciplina é o

desenvolvimento do compromisso individual em manter as modificagdes

propostas pelos sensos anteriores, bem como dar perenidade as melhorias

implementadas.

Com a aplicagéo dos 5S, é possivel promover o desenvolvimento humano dos
trabalhadores através da melhoria das condi¢des de trabalho, bem como otimizar os
processos através da reducao dos desperdicios de tempo e espaco, transformando o
ambiente das organizagées (FREITAS; SANTOS; CAMPOS, 2018). Além destes
beneficios, o aumento da qualidade dos produtos também sera influenciado pela
aplicagao dos 5S em funcgao da redugao da quantidade de falhas promovidas pelos
sensos de utilizagao e ordenacéo (EQUI; PISSAIA JUNIOR, 2015).

O Just-in-time (que em traducgao livre significa “na hora certa”) € um conceito
que proveniente do sistema de gestdo da Toyota que tem por objetivo estabelecer um
fluxo em que seja produza apenas o0 que se vende, onde preferencialmente a

producao seja iniciado apos a formalizagdo da venda. Desta maneira, a gestdo de
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estoque sera quase nula uma vez que o que foi fabricado sera entregue (RIANI, 2006).
Esta metodologia tem foco principal na redugdo dos desperdicios ndo somente de
produtos fabricados e ndo vendidos ou pela necessidade de armazenamento de
estoques, mas também por ser possivel planejar o fluxo de produgdao com base no
que foi determinado pelo cliente, eliminando assim etapas que ndo agreguem valor
para aquela produgao determinada (FREITAS; SANTOS; CAMPOS, 2018).

O Kanban, que em portugués pode significar sinal, cartdo ou simbolo, € uma
ferramenta que foi desenvolvida pelo engenheiro Taiichi Ohno funciona como um
sistema de comunicagéo entre clientes e fornecedores (que podem ser internos e
externos) e que tem como objetivo o controle visual dos processos (EQUI; PISSAIA
JUNIOR, 2015). Funcionando como uma espécie de autorizagao para a produgao de
novas pecgas, 0 kanban promove o controle de estoque de materiais, evitando a
superproducao e consequentemente os desperdicios de tempo, material e estrutura,
que sao os principais problemas a serem resolvidos com a aplicacéo da filosofia Lean
(FREITAS; SANTOS; CAMPOS, 2018).

Executado em algumas empresas em forma de cartdes fisicos, o kanban pode
ser considerado como a ferramenta de comunicagédo de um fluxo de produgao just-in-
time, uma vez que os cartdes em circulagdo na area de produgao irdo organizar o
trabalho com informacdes relativas a o que produzir, quando produzir, em qual
quantidade, para qual cliente (interno), entre outros aspectos. E através das
informacdes contidas nos cartdes de informagao do processo que sera possivel
verificar quantas pecas ja foram utilizadas, por exemplo, o que ira disparar a produgao
de novas pecas somente quando a quantidade disponivel for minima o suficiente para
que seja necessaria a fabricagdo de um novo lote, o que diminui os estoques (RIANE,
2006).
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Figura 2 — Exemplo de utilizagdo o Kanban em cartdes para controle de estoque de

pecas

Fonte: Pimentel, 2017.

A metodologia do Kanban pode ser utilizada ndo somente para controle de
pecas e materiais em estoque. Sua aplicagdo também se estende, em algumas
empresas, ao controle de atividades que precisam ser realizadas como forma de
controle ao atendimento de prazos estabelecidos e quando estas fazem parte de um
fluxo continuo onde a né&o realizagdo de uma atividade impactara em uma atividade
seguinte. Desta forma, é possivel controlar fluxos de producédo e de informacgdes,
facilitando a tomada de decisbes que irdo promover a melhoria continua da
organizagao.

Outras ferramentas associadas a filosofia Lean existem e podem ser aplicadas
de acordo com o0s objetivos que a organizagao busca alcangar. A utilizagdo em
conjunto destas ferramentas fortalece o sistema de producgéao trazendo resultados que
se relacionam tanto com a produtividade da empresa quanto com a motivagao dos
trabalhadores uma vez que ha o entendimento que, quando bem aplicadas, os ganhos

favorecerao a tomada de decisbes que beneficiardo a todos os envolvidos.
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4. A APLICAGAO E OS BENEFICIOS DA FILOSOFIA LEAN

O gerenciamento dos recursos é indispensavel para qualquer organizagao que
busque a manutencdo do seu negdcio. Ainda que de forma simplificada e intuitiva,
todas as empresas entendem que os desperdicios devem ser combatidos para evitar
prejuizos financeiros 0 que compromete a continuidade das atividades. A filosofia
Lean, apesar de baseada em uma estrutura que tinha como objetivo principal a
recuperacdo econdmica do setor automobilistico japonés no cenario pds-guerra,
possui caracteristicas que permitem a sua aplicagao em diversos tipos de negdcio.

A aplicagdo da filosofia Lean e suas ferramentas possibilita o aumento da
eficiéncia dos processos produtivos, favorecendo ainda a variagdo de produtos
fabricados por uma empresa sem a necessidade de grandes estoques de matéria
prima e oferecendo ainda produtos de qualidade em funcéo da redugao das falhas no
processo (BASTOS; CHAVES, 2012). Para a implantacdo dos conceitos e
ferramentas da manufatura enxuta, as organizag¢des inicialmente precisam planejar a
coleta de dados que ira fornecer informacdes sobre como funciona os processos
operacionais. A partir destas informagdes, a gestao ira definir o que pretende otimizar
e assim iniciar os processos de utilizagao das ferramentas que estdo relacionadas
com 0s objetivos a serem alcangados. A coleta de dados deve incluir informagdes
como as etapas do processo produtivo, as restrigbes da empresa (quanto a
investimentos, espaco fisico, entre outros), os resultados esperados, os macros
processos € 0s que sao indispensaveis para o funcionamento da organizagao
(ESTEVES, 2014).

Outro principal ponto de partida para a adogao desta filosofia nas organizagdes
€ a compreensdo de que o Lean nao se trata de um objetivo a ser atingido, quando
na verdade se trata de um principio que deve ser seguido pela gestdo para que,
através das ferramentas e conceitos oferecidos por esta filosofia se atinja os objetivos
pretendidos pela organizagcdo (MOTA JUNIOR, 2019). Ou seja, o Lean deve ser
entendido como o ponto de partida para as modificagdes que irdao resultar na melhoria
continua dos processos produtivos. Essa percepcao € importante para que a
aplicagao da filosofia Lean aconteca considerando seus conceitos e principios € nao
somente a aplicagédo de suas ferramentas, o que podera resultar em dificuldades ao

longo do processo de transformagao do processo em uma produgao enxuta.
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Entendendo a complexidade de como aplicar uma filosofia para a mudanca da
forma de produgdo, no ano de 1999 a Sociedade de Engenheiros Automotivos
elaborou e divulgou um manual para implementacéo da producéo enxuta, através da
norma SAE J4001. Esta norma indica para as empresas interessadas na aplicacao da
filosofia Lean os critérios necessarios para que se caracterize o sistema de manufatura
enxuta (SATOLO; CALARGE, 2007). Apesar de ser um documento que de alguma
forma auxilie a implantagao da filosofia da manufatura enxuta nas organizagdes, esta
norma nao esta muito difundida nem entre as industrias, que seriam as maiores
beneficiadas desta publicagdo, sendo desconhecida por grande parte das empresas
que ja tiveram contato com a filosofia Lean (WALTER, 2012).

De acordo com Walter (2012), para avaliar a o estado da organizagdo em
relagdo aos principios da manufatura enxuta, a norma SAE J4000, complementada
pela SAE J4001, define seis elementos principais que se desdobram em 52
componentes de avaliagdo, formando uma espécie de checagem do grau de
aderéncia aos itens considerados como necessarios para um sistema Lean. Estes
elementos estao descritos abaixo, conforme Walter (2012):

 FEtica e organizagdo — avalia o grau de compromisso da gestdo da empresa
em divulgar a acompanhar as iniciativas que compdem a estratégia da
organizacgao;

e Recursos Humanos — analisa o comportamento geral afim de identificar uma
mudanga na cultura interna através da participagao e colaboragéo integrada
das pessoas envolvidas no processo;

e Sistema de Informacgao — identifica o nivel de disponibilidade e a seguranca
dos dados e informagdes necessarias para as analises e definicao dos
planos de acao para melhoria dos processos;

e Relagdo com o cliente e fornecedores — verifica como estas partes
interessadas influenciam a produc¢ao, identificando o nivel e a solidez das
parcerias estabelecidas;

e Produto e Gestdo do Produto — identifica como a organizagao avalia o ciclo
de vida dos seus produtos e as iniciativas de inovacao para a criacao de

novos produtos;
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e Produto e Fluxo de Processos — este elemento estad relacionado
basicamente com as ferramentas de engenharia que sao utilizadas para o
estabelecimento do fluxo produtivo da organizagao.

O nivel de aderéncia da organizagdo aos elementos considerados como essenciais
para a implantacdo e operacionalizagcdo de uma produg¢do enxuta, conforme a SAE
J4000 é avaliado através de um esquema de pontuacao atribuida a cada componente,

conforme a imagem a seguir.

Quadro 2 — Classificacdo do atendimento aos componentes do sistema de produgao

enxuta
Nivel Pontuacao Significado
; O componente nédo estda implementado ou existem
Nivel 0 0 . A . . -
inconsisténcias fundamentais na sua implementacgéo.
Nivel 1 ’ O componente esta implementado mais ainda existem

inconsisténcias menos significativas na sua implementacao.
Nivel 2 2 O componente esta satisfatoriamente implementado.

O componente esta satisfatoriamente implementado e mostra
um continuo melhoramento nos ultimos 12 meses.

Nivel 3 3
Fonte: Walter (2012)

A busca pela norma SAE J4000 e 4001 pode auxiliar diversas empresas na
implantacao da filosofia Lean e no alcance de uma manufatura enxuta, com o controle
das perdas no processo e consequentemente o fortalecimento da melhoria continua
como principio.

Considerando que o principal objetivo da manufatura enxuta € o combate aos
sete principais tipos de perdas (por superproducgdo, por tempo de espera, por
transporte, por processamento, por movimento nas operagdes, por produtos
defeituosos ou retrabalho e por estoque) podemos facilmente identificar os beneficios
associados a filosofia Lean. Para Trentin (2016), o desenvolvimento de um sistema
de producao alinhado com os principios da manufatura enxuta garante as empresas
uma vantagem competitiva no mercado, pela flexibilidade de seus processos,
facilitando a adaptagdo aos diversos cenarios econdmicos. A melhoria continua
promovida pelos principios do Lean aumenta a confiabilidade dos processos da
empresa em relacao aos fornecedores e clientes, reduz o tempo de paradas entre as

produgdes, diminui a formacdo de estoques e consequentemente de recursos
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(espago, energia, pessoas, etc.) para a manutencao destes estoques, aumento a
eficiéncia da producéo.

Pontes e Figueiredo (2016) descrevem ainda que além da redugdo dos
desperdicios, outros beneficios sdo obtidos através da filosofia de produgao enxuta,
como a otimizag&o e integracdo do sistema de producdo através da eliminacdo de
etapas ou atividades que ndo agregam valor ao produto, a qualidade dos produtos
também é aumentada, uma vez que a integragédo do sistema permite uma avaliagao
continua no fluxo de manufatura. Outro beneficio apontado por Pontes e Figueiredo
(2016) € a reducao das falhas no processo, considerando o fato de que a producgao &
‘puxada” pelo cliente, logo o entendimento sobre as necessidades e expectativas
destes é considerado antes do inicio da producao, fazendo com que as chances de
erro sejam minimizadas, reforcando o compromisso e aumentando a satisfagcao do
publico alvo. A redugado dos custos de producao também € um beneficio apontado
pelas autoras, que ocorre através da eliminagao dos desperdicios que sao combatidos
no sistema de producao enxuta.

Apesar dos inumeros beneficios, a manufatura enxuta representa um desafio
para inumeras empresas que buscam implantar este modelo de produg¢ao. Barbosa
(2015) descreve que quando defrontadas pelas dificuldades na implantagdo, muitas
empresas desistem do processo acreditando que a filosofia nao se enquadra no perfil
do negécio. Isto ocorre pelo desejo de rapido retorno que € comum aos gestores com
perfil de resultados de curto prazo, uma vez que o processo de implantacao da filosofia
Lean é lenta e gradual, principalmente por estar relacionado com uma mudanga de
cultura interna, que, ainda segundo Barbosa, € um dos principais desafios a serem
enfrentados. Essa realidade é ainda mais forte no Brasil, que possui um sistema
fundamentalmente de produgdo em massa, o0 que torna a disseminagao da filosofia
Lean e a aplicagdo dos seus principios mais desafiadora para as empresas locais
(BARBOSA, 2015).

Os beneficios da aplicacdo da filosofia Lean, como vistos, sdo diversos e
significativos em qualquer empresa que se interesse e comprometa a adotar os
principios e ferramentas da produgdo enxuta. Exemplo disto € o conceito de
Construcdo Enxuta, proveniente da aplicacdo da filosofia Lean na construcéo civil.
Apesar de ter como caracteristica a terceirizacdo de servicos, a aplicacao do Lean na

construgéo civil (ou em outros setores com esta caracteristica) € possibilitada pela
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ideia da interdependéncia entre as atividades que compdem o fluxo produtivo
(COSTA, 2018). Desta forma, ainda que fragmentada organizacionalmente, o fluxo da
construcdo civil pode também ser “enxuto” através da reformulacdo do processo
produtivo utilizando ferramentas como o Mapa de Fluxo de Valor, por exemplo,
realizando reunides kaizen para a otimizacao da transferéncia de atividades entre as
empresas contratadas.

Importante reforcar que, de acordo com Esteves (2014), para que a
implementagdo da filosofia Lean seja bem sucedida, o envolvimento dos
trabalhadores é fundamental, uma vez que as mudancas que serao implementadas
serdo executadas pelas equipes internas de trabalho. A participacdo constante dos
trabalhadores nos processos de melhoria deve ser fortalecida através da mudanca de
cultura da organizacgéo, haja vista que sendo puxada pelos clientes, os fluxos de
produgao sdo mais flexiveis do que os encontrados num sistema de producdo em
massa e é necessario que esta flexibilidade também faga parte do comportamento e

das competéncia das pessoas envolvidas.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

A filosofia do Lean Manufacturing, ou Producdo Enxuta, possibilitou a
sobrevivéncia da industria automobilista do Japdo no cenario pds-guerra, se
consolidando como uma importante metodologia para o gerenciamento de crises em
empresas de diversos setores e dimensdes. Os principios da Producdo Enxuta,
apesar de desenvolvidos naquele cenario, podem ser aplicados em qualquer negécio
que busque um modelo de producao flexivel e eficaz.

Assim como as ferramentas da gestdo da qualidade auxiliam as empresas no
alcance da melhoria continua com foco na satisfacdo do cliente, as ferramentas de
um sistema de producdo enxuta trazem beneficios adicionais para as empresas que
se propdem a utiliza-las. A contribui¢do para a redugéo dos desperdicios (de recursos
materiais e/ou humanos) é um dos principais ganhos da adog¢ao da filosofia Lean, o
que posiciona estas empresas no mercado de forma competitiva.

Para adotar a filosofia Lean e aplicar os conceitos e ferramentas deste modelo
de producdo é necessario que as empresas interessadas busquem informagdes em
fontes confiaveis, identificando quais os aspectos do atual sistema produtivo
necessitam de intervencao para a melhoria da produtividade. A pesquisa demonstrou
que o Lean Manufacturing pode ser auxiliar empresas de qualquer porte no
gerenciamento de crises relacionadas ao sistema de produgdo, com 0s mesmos
beneficios que fizeram a industria automobilistica japonesa se recuperar e se

consolidar no mercado mundial.
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