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O Lean Manufacturing ou Mentalidade Enxuta tem se mostrado uma importante ferramenta
para a otimizacdo de processos, reducdo de custos e melhoria da qualidade dos produtos!”. A
sua implementacao requer comprometimento da lideranca, que tem um papel fundamental no
desenvolvimento dos conhecimentos, motivacao e engajamento da equipe; na definicao de objetivos e
na garantia da sustentabilidade das melhorias realizadas!". Nesse contexto, é importante compreender
qual é o papel da lideranca na implementacao de melhorias através do Lean Manufacturing,
especialmente em empresas que buscam aumentar sua competitividade no mercado'?.

Segundo Latorrel®! as organizacdes foram planejadas e construidas para atingir seus objetivos
através de um conjunto de atividades exercidas por duas ou mais pessoas. A lideranca é uma funcao
importante em todas as organizacodes, pois exerce papel fundamental de direcionar seus liderados na
administracao de suas atividades!*. Dahl® acrescenta que a lideranca precisa adotar pensamentos e
principios Lean para que a empresa consiga evoluir continuamente.

Uma empresa do setor de autopecas localizada no interior de Sdo Paulo — onde a multinacional
atua nos segmentos de estamparia, usinagem e montagem — implementou a metodologia do
Lean Manufacturing como forma de otimizar seus processos e reduzir seus custos de processos
produtivos. A empresa vinha enfrentando desafios relacionados a competitividade do mercado em
decorréncia do surgimento de concorrentes e da pressao por redugao de custos e prazos de entrega.

A partir desse cenario, este estudo de caso se propds a analisar o papel da lideranca na
implementacao da metodologia na empresa em questao, buscando identificar as estratégias e acdes
que foram adotadas pelos lideres para garantir o sucesso daimplementacao, as melhorias alcancadas
e os resultados obtidos. Para atender ao objetivo proposto, o estudo buscou responder a seguinte
pergunta de pesquisa: que melhorias referentes a processo e planejamento podem ser alcangcadas
ao se combinar conceitos do Lean Manufacturing? Para tanto, adotou-se uma abordagem qualitativa
com quantificacao na coleta e tratamento de dados. A pesquisa é classificada como aplicada, pois
busca resolver um problema concreto e reduzir desperdicios.

Para o desenvolvimento da pesquisa, inicialmente foi realizada a comunicacao com o gestor
responsavel pela organizacao com a finalidade de expor a ideia e o objetivo do estudo, também foi
solicitada a possibilidade de coletar dados da empresa através de imagens, entrevistas e informacdes
mais detalhadas. Posteriormente, foi realizada uma intervencao e aplicacao de treinamentos
aos funcionarios.

Aimplementacao do Lean Manufacturing teve inicio com aformacao de um time multidisciplinar, do
qual participaram colaboradores de diferentes areas. Sua responsabilidade era mapear 0s processos
existentes e identificar oportunidades de melhorias durante os meses de outubro a dezembro de
2022. O CEO da empresa definiu claramente os objetivos da implementagdo da metodologia, bem
como o papel de cada colaborador no processo, e forneceu recursos financeiros e tecnoldgicos
necessarios para tal.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, a pesquisa & caracterizada como um estudo de
caso por ter como objetivo a descoberta e a interpretacao de um contexto, e por buscar retratar
a realidade de forma completa e profunda'®. Ou seja, trata-se de uma pesquisa, desenvolvida em
etapas, que pretendeu investigar um fendmeno atual dentro de um cenario real que permitisse
analisar detalhadamente os processos da organizacao estudada (Quadro 1).
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Quadro 1. Etapas do desenvolvimento do trabalho

Definicdo Objetivo a alcancar

Ferramentas e aplicagcdes com duas abordagens: a sistematizada, com
a busca de artigos que envolvem a organizagao e padronizacao de
processos para aumentar a eficiéncia e reduzir erros, selecionando os
de melhor qualidade e classificando-os; e a ndo sistematizada, com
artigos de boa qualidade mostrando processos desorganizados, falta de
eficiéncia e dificuldades na tomada de decisdes.

A medicao de tempo do processo foi realizada com a ajuda de
operadores, engenheiros e responsaveis pelo planejamento e controle
3 Coleta de dados da producao. Quando foi necessaria a coleta manual de dados, equipes  Situagao atual
foram formadas, contando com operadores de todas as turmas de
trabalho.

1 Conhecimento sobre o tema Revisao bibliografica

Identificar as melhorias que seriam implementadas, tendo como base

Andlise o estado atual da etapa anterior. As melhorias foram classificadas para  Planejar as melhorias
priorizar suas possiveis implantagoes.

Minimizar as possibilidades de erros e falta
7 Implementagao Aplicagao das melhorias de confianga dos funcionarios em relagéo
ao estado futuro.

Fonte: Elaborado pelos autores.

O Lean Manufacturing € uma metodologia que visa a maximizacao da eficiéncia produtiva e a
minimizacao de desperdicios, a ideia central é produzir mais com menos, aumentando a produtividade e
diminuindo os custos de producao!’.

Trata-se de uma metodologia que tem se mostrado eficaz em empresas de todos os tamanhos
e setores. Ela é baseada no pressuposto de que todas as atividades da empresa devem estar
alinhadas com as necessidades dos clientes, buscando sempre oferecer produtos e servicos com alta
qualidade e valor agregado!® — visando, por exemplo, a reducao do tempo de entrega de um produto
para o consumidor.

Algumas ferramentas do Lean Manufacturing consideradas fundamentais para a melhoria do
processo, e que serao abordadas no presente trabalho, sdo: os oito desperdicios; Obeya; Programa 5S;
Os 5 Sensos; VSM (Value, Stream, Mapping); e Kaizen.

Os oito desperdicios

O Toyota Production System (TPS), em niimero de oito desperdicios e se refere a todos os elementos
e atividades que ndo agregam valor ao processo produtivo aumentando seus custos de producao ':
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1) Producao em excesso: sao fabricados mais produtos do que a demanda real, resultando em
estoques excessivos, custos de armazenamento e, potencialmente, produtos obsoletos.

2)  Espera: maquinas ou materiais ficam parados, sem estar em uso efetivo, retardando o
fluxo de producao, aumentando o tempo de ciclo.

3)  Transporte: busca minimizar o transporte desnecessario que consome recursos e tempo.

4)  Superprocessamento: simplificacdo dos processos para eliminar o superprocessamento,
buscando otimizar o layout da fabrica e dos processos para minimizar a movimentacao
nao produtiva.

5) Estoque: manter estoques excessivos consome espaco, capital e pode levar a problemas
de qualidade.

6) Movimentacao: amovimentacdo desnecessaria de pessoas ou materiais leva a desperdicios
no processo produtivo.

7)  Correcao ou retrabalho: enfatiza a necessidade de prevencao de defeitos desde o inicio.
8)  Desperdicio intelectual: esse desperdicio ocorre quando funcionarios ndo sdo incentivados

a contribuir com ideias, melhorias ou inovacées, resultando em perda de potencial e
oportunidades de crescimento da empresa.

Dojo

Palavra japonesa que significa “sala grande"™, onde se utiliza a gestdo visual para um melhor
planejamento das atividades de melhorias continua. Dentro de uma sala sdo realizados os treinamentos
tedricos e praticos, como definicdo de metas, andlise e solugao de problemas, plano de acao estruturado
e realizacdes dos kaizens, que sao eventos ou iniciativas focadas na melhoria continua dentro de uma
empresa ou organizagao. Sao abordados dentro desta sala: dados da producao, dados de qualidade,
projetos. Neste ambiente sao reunidos grupos de colaborados, com conhecimentos especificos que
trazem uma abordagem sobre o local a ser realizado a melhoria.

No contexto deste estudo, partiu comacriacao de um local chamado Dojo Lean, ha qual os colaboradores
receberam treinamento e desenvolveram suas habilidades de Lean Manufacturing (Figura 1).

Figura 1. Dojo Lean (area interna)
Fonte: Dados originais da pesquisa.
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Programa 5S

Foi criado com o objetivo de possibilitar um ambiente de trabalho com mais produtividade e menos
desperdicios. A implementacao dessa ferramenta nas empresas japonesas fizera com que estas
passassem a ser foco de estudo de organizacdes de paises como Estados Unidos, Reino Unido e Brasil™.
De acordo com Haroldo!™!, 0 5S é a base fisica e comportamental para o sucesso do Lean Manufacturing.
Além disso, é umas das umas das ferramentas essenciais, que se bem empregada e utilizada, permitem
alavancar a produtividade dos processos administrativos e produtivos da empresal™!. Vieira Filho!"!
lista quais sao os diversos beneficios que as empresas podem obter com a implantacao da metodologia
5S (Figura 2).

Flexibilizar

Maior
produtividade Reduzir
custos

Maior Melhor
seguranca qualidade

Respeitar

Figura 2. Beneficios da Implantagao do 5S
Fonte: Adaptado de Vieira Filho!171.

Santos et al.l"®! destacam que organizar um setor e deixar todas as coisas do local que sdo necessarias
ao trabalho, de forma padronizada, otimiza o tempo e reduz custos diretos e indiretos de producao!®,
superando as expectativas do cliente. Todos os aspectos aplicados permitem maior seguranga
na execucao do trabalho e evitam riscos de acidentes. Por fim, € necessario eliminar os materiais e
equipamentos que nao sdo usados a fim de aumentar a produtividade, gerando ganhos expressivos!'®.

Os 5 Sensos

1) Seiri: um senso de utilizagcdo simples, organizar, liberar espaco e permitir somente o
que sera utilizado no local de trabalho. O funcionario ou empresa deve verificar os
materiais presentes no ambiente de trabalho, incluindo arquivos armazenados no
computador, e questionar se o item € Util para o desenvolvimento do trabalho!2°!,

2)  Seiton: é definido como o senso de ordenacao e arrumacao, e € uma sequéncia do primeiro
passo (Seiri)l'"?. Uma vez que, na etapa anterior, de descarte, o funcionario ja dividiu o
material de trabalho entre itens necessarios e itens desnecessarios, mantendo apenas o
que é essencial para executar sua funcao, nesta etapa é preciso organiza-los, ordena-
los e focar em guarda-los em locais seguros. Esse ultimo fator é de grande importancia,
afinal o armazenamento incorreto de uma determinada ferramenta, por exemplo,
pode acarretar acidentes.
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3) Seiso: éapreocupacao com alimpeza. Pesquisas evidenciam que um ambiente de trabalho
limpo, além de ser o adequado, é mais agradavel e tende a motivar os colaboradores!?".
E importante destacar que o seiso também proporciona mais seguranca a funcionarios
que trabalham com equipamentos perigosos, além de também ter beneficios quanto a
manutencao destes. Isso se da porque a limpeza proporciona uma qualidade de vida
para o funcionario e promove a qualidade do produto, seja na linha de fabricacao ou na
conservacao do materiall?"l,

4)  Seiketsu: tem significado mais amplo e abarca desde a saude e a higiene até a padronizacao
dosprocessosde producao. Aqui,aprincipalpreocupacaorefere-seasaudedo colaborador,
incluindo sua higiene pessoal, preocupac¢ao com a iluminacao do ambiente, a ergonomia, a
ventilagao, cores e todos os detalhes que facilitem o exercicio do da fungao?'.

5)  Shitsuke: entendido como o senso de autodisciplina, pressupde que todos os colaboradores
devem demonstrar comprometimento e respeito mutuo, e trabalhar em sinergia para que
a empresa mantenha a organizacgao e atinja seus objetivos. Este senso abarca os deveres
de todos os colaboradores enquanto membros de uma instituicdo e a possibilidade de
poderem contribuir com sugestdes que visem a melhoria continua'?.

VSM (Value, Stream, Mapping):

O VSM é um sistema de mapeamento do fluxo de valor, utilizado para alcancar uma melhor visao
sistémica, que realiza um desenho do fluxo de matérias que vai do inicio ao fim do processo. Tem-se
dois tipos de VSM: o primeiro é o atual, que consiste na representacao do fluxo de informacdes e de
materiais no momento que o processo esta acontecendo. O segundo € o futuro, que representa o fluxo
de informacdes e de materiais com 0s processos produtivos ja otimizados. O VSM é fundamental para
identificar os desperdicios e as oportunidades em todo o processo(??! .

Kaizen

A palavra Kai significa mudar, e Zen significa melhor, ou seja, mudar para melhori23. E conhecida
como uma pratica de melhoria continua. Em sua aplicagao, é preciso respeitar algumas etapas principais
que estao ligadas ao mapeamento do estado atual da organizacao. Primeiramente é feito um detalhando
dos processos e, em seguida, um mapeamento de cada um deles para se ter uma visao holistica dos
fluxos de producao e identificar possiveis melhorias ao analisar a movimentacao de materiais e pessoas.

Uma parte importante de se ter um kaizen bem implementado € a padronizacao, que € qualquer
operacao repetida mais de uma vez no processo, sendo considerado a base para se produzir produtos
corretos, evitando desperdicios. E uma ferramenta para garantir a seguranca, qualidade, produtividade
e a estabilizacdo do processo, para que entdo possa alcancar uma base para a evolucdo? .

Neste estudo, a coleta de dados que antecedeu cada kaizen a ser realizado contribuiu para a
realizacao destes e para que eles apresentassem 6timos resultados, uma vez que foi possivel observar
0 processo como estava sendo feito, com seus acertos e erros. O resultado das coletas de dados do
setor da qualidade da organizacao, responsavel pelas reclamacdes dos clientes em relagao a pegas nao
conforme (que nao atendem as especificagcoes estabelecidas), foram organizados em um grafico com
base no custo por milhdo (CPM) (Figura 3).
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Figura 3. Dados da qualidade em CPM (custo de producao por milhao)

Fonte: Dados originais da pesquisa.
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Figura 4. Dados da qualidade em partes por milhdo (PPM)

Fonte: Dados originais da pesquisa.

Outro dado analisado foi o retrabalho, um dos 8 desperdicios. Observou-se que a empresa tinha
um alto indice de sucata ou pecas descartadas por nao estarem em conformidade com os padrbes de
qualidade exigidos pelo cliente (Figura 5).
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Figura 5. Dados da qualidade referentes a desperdicio ou sucata - SCRAP - Real 2021 x Target 2022
x Real 2022

Fonte: Dados originais da pesquisa.

Apos as coletas de dados, analises de melhorias e kaizens realizados pode-se constatar: 0 aumento
de 6 kaizens, em 2020, para 35, em 2022; aproximadamente 50% de reducdo do descarte de pecas
nao conforme, indo de 11%, em 2021, para 16%, em 2022; e melhoria e padronizacao dos processos, o
que garantiu um melhor ambiente de trabalho aos colaboradores e a reducao nos indices de acidentes.

Observou-se que a implementacao do Lean Manufacturing gerou melhorias significativas nos
processos da empresa, uma vez que foram eliminados processos desnecessarios e reduziu-se o tempo
de producao; e aumentou-se a qualidade dos produtos, diminuindo a quantidade de retrabalhos e
devolucdes. Assim, a empresa conseguiu reduzir seus custos operacionais e melhorar sua rentabilidade.

A fim de transmitir a importancia da melhoria continua e seus impactos no resultado da empresa foi
desenvolvida uma metodologia pratica para ser seguida pela lideranca:

1) Definir os objetivos da melhoria continua, incluindo quais mudancgas sao necessarias e 0s
resultados esperados.

2)  Comunicarosobjetivos paratodos, destacando aimportancia de setrabalhar continuamente
para melhorar os processos, produtos e servicos.

3) Identificar os processos criticos que impactam diretamente na qualidade dos produtos ou
servigos.

4)  Promover a participagao dos colaboradores no processo de melhoria continua, incentivando
a sugestao de ideias e a apresentagao de propostas.

5) Acompanhar de perto aimplementacdo das melhorias propostas e monitorar os resultados,
de forma a garantir que essas melhorias sejam executadas de maneira eficaz.

6) Comunicar os resultados da implementacdo das melhorias, destacando os beneficios para
a empresa e para os colaboradores.

Ha também outras possibilidades para auxiliar no desenvolvimento de uma metodologia pratica para
transmitir aos colaboradores a importancia da melhoria continua; sao elas:
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Reconhecer e incentivar os colaboradores que contribuam com ideias e sugestdes para
melhorias, criando um ambiente de incentivo a inovacao e a criatividade.

O lider pode estabelecer indicadores de desempenho para medir os resultados da melhoria
continua, como a reducao de defeitos, aumento da produtividade, satisfacao do cliente,
entre outros.

O lider deve realizar reuniées periodicas com a equipe para discutir o andamento das
melhorias propostas e apresentar os resultados obtidos, garantindo a transparéncia e o
envolvimento de todos.

A melhoria continua deve envolver todos os setores, garantindo que trabalhem juntos para
alcancar os objetivos.

O lider deve criar um ambiente de aprendizado continuo, incentivando a busca por novas
solucdes e aprimoramento, valorizando a cultura da melhoria continua como um diferencial
competitivo da organizagao.

Os resultados obtidos com a implementagcao do Lean Manufacturing foram os esperados na ocasiao
da formulacao da proposta. Foram observadas melhorias significativas nos processos e na rentabilidade
da empresa, o que refletiu a necessidade de uma lideranca forte e comprometida para definir objetivos
claros, o papel dos colaboradores, e para fornecer suporte e recursos adequados para a implementacao
da metodologia.

O contexto da empresa "AutoPartes” pode ser Unico e os resultados podem nao ser diretamente
aplicaveis a outras organizagdes. A implementacao da metodologia nao é isenta de desafios e cada
empresa pode enfrentar obstaculos especificos em seu caminho para a melhoria continua.
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