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RESUMO

APLICACAO DO SISTEMA LEAN MANUFACTURING: UM ESTUDO DE CASO
COM ENFASE NA GESTAO VISUAL

AUTORA: Débora Kieling Esmério
ORIENTADOR: Edio Polacinski

A pesquisa tem por objetivo analisar a implanta¢do da filosofia de gestdo Lean Manufacturing
em uma empresa, destacando a gestdo visual. Primeiramente foi realizado um estudo teorico a
respeito do Lean que objetiva a producdo enxuta, uma forma de incluir valor ao produto
através da eliminagdo de desperdicios. Ele tem a finalidade de oferecer aos clientes
exatamente o que eles desejam, no tempo que desejam. A gestdo visual além de ter um papel
importante de apoio as decisdes pode servir a uma gama de fungdes, elementos visuais para os
colaboradores facilita o trabalho diario, aumenta o conhecimento, enriquece o0s
relacionamentos, além de facilitar a comunicagdo. Para chegar ao proposito do trabalho, foi
realizado um estudo de caso na Saur Equipamentos S/A, companhia pertencente a industria
metal mecanico de movimentagdo de cargas localizada em Panambi, cidade do noroeste do
Rio Grande do Sul, na qual o sistema foi implantado recentemente e ainda passa por
aprimoramento. A Saur tem sido exposta a aplicacdo de gestdo a vista no departamento
comercial, area definida como projeto piloto da implementacdo do Lean. Foram levantadas
informacdes através de entrevistas semi-estruturada e por meio de andlise identificou-se
reducdes de desperdicios no escritorio, contudo, existem melhorias a serem feitas
considerando que o método na empresa ¢ recente. Além de consultoria externa, existe uma
equipe separada para o “projeto Lean” que auxilia para o bom andamento da implantacdo. Nas
respostas acaba-se destacando a dificuldade que a empresa tem tido na conscientizagdo da
utilizacdo do método pelos colaboradores.

Palavras-chave: Lean Manufacturing. Gerenciamento de Escritorio. Gestdo Visual.



ABSTRACT

APPLICATION OF THE LEAN MANUFACTURING SYSTEM: A CASE STUDY
WITH EMPHASIS IN VISUAL MANAGEMENT

AUTHOR: Débora Kieling Esmério
ADVISOR: Edio Polacinski

The research aims to analyze the implementation of the philosophy of management Lean
Manufacturing in a company, highlighting the visual management. Firstly, a theoretical study
was carried out regarding the Lean that aims at lean production, a way to include value to the
product through the elimination of waste. It has the purpose of offering customers exactly
what they desire, in the time they desire. Visual management in addition to having an
important role in supporting decisions can serve a range of functions, visual elements for
employees facilitates daily work, increases knowledge, enriches relationships, and facilitates
communication. In order to reach the purpose of the work, a case study was carried out at
Saur Equipamentos S / A, a company that belongs to the metalworking industry, located in
Panambi, in the northwestern city of Rio Grande do Sul, where the system was recently
deployed and still undergoes refinement. Saur has been exposed to the application of cash
management in the commercial department, an area defined as a pilot project for the
implementation of the Lean. Data were collected through semi-structured interviews and by
means of analysis, waste reductions were identified in the office, however, there are
improvements to be made considering that the method in the company is recent. In addition to
external consulting, there is a separate team for the "Lean project" that assists in the smooth
running of the deployment. In the answers, it is highlighted the difficulty that the company
has had in the awareness of the use of the method by the collaborators.

Keywords: Lean Manufacturing. Office Management. Visual management.
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1 INTRODUCAO

Hoje em dia o mercado estd muito competitivo € as empresas procuram alternativas
para manter-se nele, uma das alternativas ¢ conquistar ganhos por meio de eliminagdo de
desperdicio existente em seu fluxo de operacdes. As varidveis que levam as empresas ao
desperdicio rotineiro podem ser seus proprios processos internos, como volumes elevados de
estoque, movimentagdes sem nenhuma necessidade, tempo de espera (lead time) muito
grande, superprodugdo, entre outros, que acabam tornando-as ineficazes comparadas a outras
empresas (REZENDE at al., 2000).

A produgdo enxuta, em inglés Lean Manufacturing, ¢ uma filosofia de gestdo que foi
criada por japoneses da Toyota Motors apds o acontecimento da segunda guerra mundial, com
o intuito de minimizar tempos e custos em toda a cadeia produtiva, tornado a empresa mais
competitiva (REZENDE at al., 2000). O sistema Lean de producao opera através de técnicas e
instrumentos como, por exemplo, o kaizen, kanban, gemba, 5’Ss, trabalho padronizado A3,
entre outros.

Dentre as ferramentas e técnicas pode-se destacar a gestdo visual, que € proporcionada
através da utilizagdo de instrumentos do Lean. Ela tem como intuito principal a melhor
visualiza¢do das informacgdes e a forma clara da disposicao dos dados a todos os envolvidos
nos processos, proporcionando transparéncia e auxiliando na tomada de decisdo (OLIVEIRA
et al., 2015). Seguindo esta predisposi¢do, muitas praticas de gestdo visual, do termo em
inglés, visual management, t€m sido implantadas nos ultimos tempos nas empresas.

O objetivo desta pesquisa € mostrar como a implantagdo do Lean, com énfase na
gestdo visual, através da utilizagdo das ferramentas do método pode proporcionar informagdes
transparentes € uma compreensao clara para os colaboradores, o que ¢ fundamental. Por tanto,
aquelas que buscam implantar esse pensamento em sua cultura almeja crescimento através da
agregacao de valor continuo, em vista da satisfacdo do seu cliente. Processos bem definidos e
bem desempenhados sdo reflexos de pessoas que conhecem claramente as etapas e as tarefas a
serem realizadas. A gestdo a vista oferece entendimento e maior fluidez dentro da empresa,
ela articula as informacgdes de forma a promover interacao dentre os colaboradores.

E nesse sentido que foi aplicado o estudo de caso numa industria metal mecanico de
fabricagdo de equipamentos para movimentacao de cargas, localizada em Panambi/RS a qual

deu inicio a sua “jornada Lean” com quadros de gestdo visual em 19/03/2018 no
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departamento de vendas da empresa, desde entdo vem desenvolvendo novos projetos e

disseminando a filosofia para as demais areas.

1.1 PROBLEMATICA

O Lean Manufacturing se caracteriza por sua busca constante na eliminacao de
quaisquer desperdicios, seja muito relevante ou minimo dentro dos processos o que faz gerar
valor mutuo em toda cadeia produtiva, entregando ao cliente ndo somente mais um produto,
mas entregando a solucdo de maneira que lhe traga grande satisfacdo. Atualmente com
tamanha competitividade se mantém empresas no mercado que sao superiores € responsaveis
no que fazem. A Saur Equipamentos S/A ¢ uma empresa comprometida com seus clientes e
estd sempre buscando inovacdao para melhor atendé-los, por isso, adotaram com o Lean
Manufacturing com instrumentos de controle € organizacao.

Sendo assim, como ocorreu o processo da implantacdo do Lean Manufacturing

aplicado a gestdo visual no departamento comercial na empresa Saur Equipamentos S/A?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Analisar a aplicagdo do sistema Lean Manufacturing em uma induastria Metal

Mecanica de movimentagdo de cargas com énfase na gestao visual.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos sdo os seguintes:

. Identificar na industria pesquisada como foi o processo de implantagdao do sistema
Lean Manufacturing com énfase na gestao visual;

. Descrever os beneficios e as vantagens da aplicagdao do sistema Lean Manufacturing
na industria mediante o uso dos instrumentos de gestdo visual,

. Analisar as facilidades e dificuldades enfrentadas pela industria na conscientizagao dos

colaboradores na implantagao do sistema Lean Manufacturing no departamento comercial.
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1.3 JUSTIFICATIVA

A proposta da pesquisa ¢ de apresentar a implantacao do Lean na empresa selecionada,
analisando como essa filosofia impacta a estrutura organizacional e produtiva da empresa
tecnologica, reduzindo desperdicios, melhorando a qualidade das informagdes e o tempo da
realizacdo das tarefas. Serdo comentados os beneficios e as facilidades que se hé através desse
modelo de gestao.

Foi possivel essa analise por meio de um estudo de caso na empresa especializada na
fabricacdo de equipamentos de movimentagdo de cargas, sendo que ela fabrica equipamentos
de acordo com o que o cliente precisa movimentar, podem ser trés segmentos, que sao eles, na
area industrial, agricola e florestal, atendendo todo o Brasil e diversos paises do exterior.

A Saur Equipamentos S/A teve a filosofia Lean Manufacturing ou Produgdo Enxuta,
implantado ha pouco tempo, comecando pelo setor comercial e mais tarde introduzido passo a
passo nas demais areas. Desde sua implantacdo sdo feitos procedimentos didrios para
consciéncia e adapta¢do dos colaboradores, por isso, o estudo de caso sera para averiguar o
desempenho do setor durante o processo do Lean na empresa, tdo logo, a forma de como esta
sendo desenvolvido e se a gestdo visual ja faz parte da rotina de trabalho dos colaboradores e
principalmente dos gestores da area.

Com a aplicagdo das ferramentas para a gestdo a vista no setor comercial da empresa,
os beneficios podem ser caraterizados pela reducdo do tempo das atividades,
consequentemente haverd um aumento na produtividade, uma vez que, ao chegar ao local de
trabalho através da visualizagdo saberdo identificar a sua rotina de trabalho do dia. Supde-se
que os possiveis desafios a serem enfrentados pela empresa seja a falta de conhecimento e
aceitacdo dos colaboradores, pois como ¢ uma filosofia aplicada recentemente, ainda nao
obtiveram o treinamento adequado e muitos sdo resistentes a mudangas.

Para se conservarem no mercado as empresas precisam constantemente inovar em
produtos, processos € no sistema organizacional em geral, sempre com a finalidade de atender
melhor os clientes. Elas precisam melhorar seus procedimentos e tarefas para melhor definir
suas estratégias para alavancar sua produtividade, consequentemente a lucratividade.

Foi de tamanha importincia desenvolver este trabalho de conclusdo de curso. Além do
crescimento intelectual acrescentado a mim a respeito do Lean € satisfatorio contribuir com
uma pesquisa deste ambito. Somente sucesso para a Saur Equipamentos S/A nesta trajetoria

valiosa.
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1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Além do capitulo introdutério, este trabalho de conclusdo de curso apresenta
disposicao conforme relatado a seguir.

O capitulo 2 contempla a revisdo da literatura. Sendo que os titulos secundarios
auxiliam na organizacdo da estrutura, nele estd abordado a historia da origem do Lean
Manufacturing, os conceitos e esséncia, os tipos de desperdicios considerados pela producao
enxuta, a agregacdo de valor ao cliente e mencdo de algumas ferramentas dessa filosofia
mundial. Apresenta também fundamentagdo tedrica do Office Floor Management que
significa gerenciamento de escritdrio e na continuagdo do capitulo, o que outros autores falam
sobre a gestdo visual nas empresas e o trabalho padronizado.

A etapa seguinte se refere a metodologia de trabalho, descreve o tipo de pesquisa,
caracterizagdo da pesquisa, o método de coleta de dados, o tratamento das informacdes ¢ a
analise das entrevistas realizadas. No capitulo 4, sdao apresentados os resultados e
contribui¢des dos estudos realizados, a partir dos quais foi possivel analisar e responder os
objetivos da pesquisa.

Finalmente, no capitulo 5, sdo indicadas as conclusdes do trabalho, bem como

limitacdes percebidas e oportunidades futuras de pesquisa.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo serdo apresentadas opinides sobre o assunto ja realizado por outros
autores. S3o citadas abordagens e teorias que contribuiram para o desenvolvimento do

trabalho.

2.1 LEAN MANUFACTURING

Conhecido como Manufatura ou Produgdo Enxuta na tradugdo para o idioma
portugués, Lean Manufacturing, ¢ uma cultura de gestdo que visa eliminar e/ou reduzir os
desperdicios, eliminando atividades e processos que ndo agregam nenhum valor, utilizando
sistemas de melhoria continua, fluxo de material puxado e pelo pedido do cliente, tornando a

empresa mais flexivel e enxuta com essa redugdo dos desperdicios (SHINGO, 1996).

2.1.1 Lean Manufacturing: Origem

Depois do término da segunda guerra mundial no século XX os japoneses comegaram
a produgdo de carros de passeio e queriam utilizar métodos de produ¢do em massa que havia
sido criado por americanos da época, entretanto depois de vérias tentativas, esbarrou em uma
série de problemas com a organizacdo dessa producdo. Premida por essas dificuldades a
Toyota criou novo método de producao e administragao de processos. (AQUINO; MATTAR,
1998).

O Sistema Toyota de Produgdo, afamada como manufatura enxuta, foi propagada por
Henry Ford, mas o criador do sistema foi o principal executivo da empresa, o engenheiro
Taiichi Ohno (conhecido por muitos como o pai do sistema) e os principais disseminadores, o
fundador da Toyota e mestre de invengdes, Toyoda Sakichi e seu filho, Toyoda Kiichiro.
(REZENDE at al., 2000).

Segundo Rezende et al., (2000) o filho de Sakichi, Toyoda Kiichiro (1894-1952), em
uma viagem aos EUA visitou empresas automobilisticas que estavam em grande crescimento
na €época, com o intuito de ser um dos lideres na fabricagdo da Toyota, quando retornou ao
Japao iniciou uma linha de fabricagdo dentro da prépria empresa de seu pai. E foi em 1936,
que foi lancado o Standard Sedan AA 1936, o primeiro automdvel com a antiga marca Toyota
neste novo método. A criagdo do primeiro veiculo e seu desenvolvimento aconteceu do ano de

1924 a 1953. No ano de 1938 ¢ aplicado na empresa o sistema Lean JIT (Just-in-time), ja em
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1943 Eiji continua o desenvolvimento do sistema Toyota de producdo e em 1953 introduz o

Kanban na fabrica da Toyota (Ferramentas do Lean Manufacturing).

Tudo o que fazemos ¢ olhar para a linha do tempo, do momento em que o cliente
nos da um pedido até quando recebemos o pagamento. E estamos reduzindo este
tempo removendo os desperdicios. Taiichi Ohno (vice-presidente/Toyota),

considerado por muitos como o pai do Lean Manufacturing.

De acordo com o Lean Institute Brasil (2019) o Lean ¢ uma filosofia de gestdo
inspirada nas praticas e resultados do sistema Toyota, teve o seu surgimento no periodo pos-
segunda guerra mundial, onde Taiichi Ohno, chefe de produgdo da Toyota coordenou o
desenvolvimento, tendo sua implantacdo inicialmente no setor de usinagem e difundindo-se
mais tarde para o restante da organizacao.

Shingo (1996), descreve com muita clareza que o sistema Toyota de produgdo (STP)
foi desenvolvido através da utilizagdo de uma teoria geral de producdo e implementado
através de testes praticos utilizando ldgicas de tentativa e erro. Esta cultura busca entender
como podem ser evitados procedimentos que acabam prejudicando o desenvolvimento da
empresa, quais as melhorias que devem ser desenvolvidas para evitar a perda e gerar mais
lucratividade, permitindo assim, que a empresa aumente a produtividade, com foco sempre na
eliminagdo do que ndo gera qualquer tipo de valor ao produto e ao cliente final. O objetivo,

além do lucro ¢ a satisfacdo total do cliente, sempre.

2.1.2 Lean Manufacturing: Definicio e esséncia

O Lean Manufacturing € utilizado para aperfeicoar o gerenciamento de todos os
processos de manufatura, administracdo, ¢ da empresa em geral. Vem para eliminar
desperdicios de toda cadeia produtiva, ele inclui mudancas importantes nos costumes da
empresa, principalmente na gestdo das operacdes, projetos e qualidade.

Esse sistema foi criado como um instrumento auxiliador e quanto mais as empresas
que aplicavam essa filosofia se expandia, mais empresas buscavam essa filosofia de producao.
“O sistema de produgdo enxuta surgiu na indudstria automobilistica, no chdo de fabrica, mas
hoje em dia pode ser implantado em qualquer empresa, de pequena a grande porte, de servigos
a manufatureiras. O objetivo ¢ satisfazer o cliente”. Esse método ¢ uma maneira superior de
produzir bens, ela propicia melhores produtos, maior variedade, a um custo inferior.

(GODOY; GONCALVES, 2012).
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Figura 1 - Perguntas que definem o Sistema de Gestdo Lean Manufacturing nas Organizagdes

Qualéo
] proposito? Como desenvolver
Como melhorar pessoas?

o trabatho? Qual é o0 problema /

que precisamos resolver?

pensamento basico?

Fonte: Spiltag (2019)

O seu objetivo ¢ reduzir ou eliminar os desperdicios, ter maior qualidade e reduzir o
tempo total de entrega ao cliente, a partir desse conceito de se produzir mais com cada vez

menos.

De acordo com KAYO (2015):

Essa filosofia ¢ inteiramente focada na eficiéncia dos processos. Nela, o objetivo
central de todas as agdes ¢ entregar o maximo de valor com a menor quantidade de
recursos possiveis. Segundo a filosofia da Manufatura Enxuta, vocé deve eliminar
todos os desperdicios e trabalhar somente no que ¢ demandado no momento. Nao se
deve perder tempo, por exemplo, trabalhando em coisas que vocé acha que serdo
necessarias no futuro. Vocé deve trabalhar somente naquilo que é necessario hoje.

Com a abordagem do Lean a empresa soma vantagens, a constante busca na reducao
de desperdicios, que primeiramente era focado mais na 4rea fabril, agora passou ser adotado
também em ambientes de escritorio, passando a ser uma responsabilidade da empresa em
geral, acabando por incluir valor desde o inicio do processo até o fim. Assim toda a empresa
que se compromete em aperfeicoar cada etapa para satisfacdo do consumidor final, tem seu
diferencial diante a competitividade do mercado. (CERYNO; POSSAMAL, 2008).

Segundo Shingo (1996) o principio mais significativo e fundamental estd na
eliminagdo de estoque, que antes era visto como um mal necessario, mas além desse fator,
varios fatores devem ser examinados incansavelmente, explorados até¢ que se se alcance

alguma melhoria, seja ela de custo muito relevante ou simpldrio.


https://www.spiltag.ind.br/novo/a-spiltag-historia/lean-2/

19

Num modo geral, o que se busca ¢ reduzir o tempo entre 0 momento em que o cliente
faz um pedido e o momento da entrega, eliminando todas as perdas da cadeia. Ainda nesse
contexto, Shingo (1996) diz que esse sistema dentro da cadeia produtiva capacita as empresas
para terem estabilidade nestes processos € consigam se adaptar as variagdes da demanda do
mercado, alcancando os principais fatores da competitividade: flexibilidade, custo, qualidade,
atendimento ¢ inovacao.

A esséncia do Lean, por fim, ¢ a redugdo ou eliminagao total de desperdicios de uma
cadeia produtiva para inclusdo de valor ao produto final e melhor atendimento ao cliente, ele

busca a reducdo de tempo, estoques, area, etapas e defeitos.

2.1.3 Lean Manufacturing: Os 7 tipos de desperdicios

Enxergar os desperdicios sempre ¢ o primeiro passo, € reconhecer que eles sdo os
sintomas dos reais problemas e que precisam ser apropriadamente identificados e tratados ¢
fator decisivo para mudancga. O segredo esta em entender onde esta sua origem e quais todas
as implicagdes devem ser consideradas para sua eliminagdao, em outras palavras, ¢ preciso
encontrar a causa primaria, para serem tomadas medidas efetivas que previnam sua
recorréncia. A melhor maneira para vocé identificar os desperdicios, conforme a visdo da
manufatura enxuta ¢ vocé se colocar na posi¢ao do seu cliente e refletir sobre os processos de
producdo, na forma como sao presentemente desenvolvidos (BOCK et al., 2015).

Conforme Bock et al (2015), a matéria-prima de um processo deve chegar a sua linha
de montagem corretamente, no momento certa e na quantidade exata, para ndo haver geragao
de desperdicios. Desperdicio ¢ tudo aquilo que consome recursos, tempo, gera custos, ocupa
espacgo fisico e ndo agrega valor ao produto no olhar do cliente. Para a producdo enxuta
existem alguns tipos de desperdicios na cadeia produtiva que sdo fatores determinantes na
agregacao de valor ao produto.

Womack e Jones (2004) e Ohno (1997) ressaltam que sete tipos de desperdicios foram
identificados para o Sistema Toyota de Produgao:

1. Desperdicio de superproducdo — Produzir acima do necessario, antes do tempo
necessario ou o contrario, isto causa estoques intermediarios, aumento da movimentagdo e
espera, ou seja, este desperdicio coopera para a geragdao dos demais desperdicios;

2. Desperdicio de tempo disponivel (espera) — Os operadores ficam parados durante o

tempo disponivel para producao, muitas vezes ocasionado por atrasos na entrega de material.



20

Tao logo a espera prejudica a produtividade, o desperdicio aumenta, prejudica o fluxo e a
sequéncia da manufatura e afeta o tempo total da ordem dos itens, ocasionando atraso na
entrega,

3. Desperdicio de transporte excessivo — O transporte ndo agrega valor e afeta
diretamente no aumento do tempo e fluidez do trabalho;

4. Desperdicio de processos inadequados — O excesso de processos para transformacao
dos insumos em produto acabado, afeta o tempo de processamento dos itens e gera estoques
entre 0s processos;

5. Desperdicio de estoque disponivel — Todo o estoque armazenado acima do minimo
necessario para um sistema puxado ¢ um desperdicio, seja ele estoque de insumos, produto
acabado ou semiacabado. O estoque aumenta o custo, aumenta o controle dos materiais,
aumenta a quantidade de materiais obsoletos ¢ necessita de maior espago fisico para
armazena-lo;

6. Desperdicio de movimentacdo desnecessaria — O desperdicio de excesso de
movimentagdo ¢ causado pela ineficiéncia dos postos de trabalho, muitas vezes causado pelo
espago inadequado de materiais e maquinas, instrumentos em locais distantes juntamente com
a falta de organizacdo do posto de trabalho, causando os movimentos que seriam
desnecessarios, tornando as operagdes muitos demoradas, afetando o custo e at¢é mesmo a
ergonomia dos funcionarios;

7. Desperdicio de produzir produtos defeituosos — A produgdo de itens defeituosos
quando identificado dentro da organizac¢do, ocasiona retrabalho, com isto elevados custos,
perde de tempo e atraso na entrega. Por outro lado, quando o produto ja est4 no cliente abala a
imagem da empresa negativamente e aumenta ainda mais os custos de transporte e retrabalho.

O sistema ¢ focado na procura pelo desperdicio que geralmente ndo ¢ notado porque se
tornou uma parte normal do trabalho rotineiro, desta forma, encontrando este desperdicio
despercebido, ao reduzi-lo os custos dos processos tenderdo a reduzir de forma natural.
(SHINGO, 1996).

Segundo Byrne (2014) o sistema Lean com o seu foco baseado na remog¢do do
desperdicio cria um ambiente de aprendizado constante para os colaboradores, com isso
conduz ao trabalho em equipe, contribuindo para o clima organizacional e disseminacdo da
identificacao e redugdo dos desperdicios na empresa.

Este pensamento ¢ a continua eliminagdo de gastos das atividades que ndo agregam

valor ao produto e eles podem ser encontrados em processos produtivos e administrativos. A
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utilizagdo desse método, ela estd ligada a uma proposta de mentalidade diferente que visa o
encantamento do cliente, sem que ele tenha que pagar pelas falhas que ocorrerem durante o
processo de confecgdo de um produto. E um método que oferece a todas as areas da empresa

maiores oportunidades de melhoria. (LEAN INSTITUTE BRASIL, 2019).

Figura 2 — Os 7 Tipos de desperdicio do Lean

Fonte: Ohno (1997)

2.1.4 Lean Manufacturing: A agregacio de valor ao cliente

O conceito do valor agregado em termos de produtos ou servigos tém funcionalidades
particulares, oferecidos a pregos, clientes e intervalos de tempo especificos. Ou seja, € fazer o
que o consumidor esta disposto a pagar, ¢ ainda de preferéncia surpreendé-lo. Esse valor
agregado ¢ o ponto de partida da producdo enxuta, visto que no Lean Manufacturing tudo
parte da 6tica do cliente. Uma empresa deve buscar ter suas atividades que agreguem valor ao
produto, reduzir aquelas atividades que ndo sdo necessarias, ja que ndo podem ser excluidas, e
eliminar por total os desperdicios, visto que esses nao acrescentam em nada ao produto ou
servico, pelo contrario, consomem recursos € esforcos que poderiam ser aplicados em novas
acdes ou novos projetos (GONCALVES, 2019).

A cada dia que passa o cliente tem mais alternativas de escolha num mercado em total
crescimento. Se para garantir a rentabilidade de um negocio o dono submete o cliente a

continuos desconfortos sera provavel que logo concorrentes ou novos ofertantes se
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aproveitem e se posicionem com valores mais atraentes. Clientes insatisfeitos ndo hesitarao
em trocar de fornecedor.

Para Gongalves (2019), de forma pratica e simples ¢ possivel enxergar que diminuindo
atividades que ndo agregam valor, o lucro ira aumentar, tornando os processos cada vez

melhor em termos de valor para o cliente e também em relacdo aos ganhos obtidos.
2.1.5 Lean Manufacturing: Ferramentas

O Lean Manufacturing ¢ conhecido pelo seu conjunto de ferramentas, mas as que se
destacam nesse sistema para que possa ser gestdo a vista dos processos ¢: Kaizen, Kanban,
Gemba e o 5°Ss, trabalho padronizado ou A3, entre outros.

Para Fonseca et al (2016) o Kaizen tem sido considerado “a filosofia mais poderosa da
administracdo” por possuir normas que envolve a toda uma organiza¢do. Fonseca et al (2016),
menciona ainda que a tradugdo de Kaizen ¢, Kai = melhoria / Zen = continua, onde nao
significa apenas fazer melhor as coisas, mas conquistar resultados especificos, como
eliminagdo de esbanjamentos, insumos, esforcos, tempo, elevando a qualidade de produtos e
relacionamentos empresariais.

O Kaizen ¢ o principio da filosofia Lean firmado na ideia da busca da perfeigao,
portanto, esse instrumento € a rastreio incessante de se ter melhoria continua. Este método ¢ a
forma das pessoas falarem dos problemas que ocorrem dentro da empresa, para serem
resolvidos e ndo escondidos, isso reflete a cultura e o comprometimento de todos, pois, um
problema quanto mais depressa for detectado mais fécil serd de ser resolvido, evitando assim
consequéncias desastrosas. (LEAN INSTITUTE BRASIL, 2019).

Por tanto, kaizen nada mais é do que um aliado na melhoria constante. E um
instrumento simples e de facil utilizagdo que apoia os gestores a lapidar seus processos €
alcangar as metas estabelecidas. Ela ndo ¢ um instrumento usado apenas pelos gestores, toda a
empresa em todos os niveis hierdrquicos podem participar com sugestdes. E um instrumento
simples de resolugdo de problemas, mas que deve ter total aten¢do. O primeiro desacerto esta
em se concentrar em sistemas muito formais e burocraticos, sendo que a metodologia kaizen,
ndo estd ligada a sofisticacdo, mas a razdes econdmicas, unidas ao bom senso de utilizagdo.
(FONSECA et al., 2016).

Outro instrumento de apoio do Lean ¢ o Kanban, em japonés significa “cartao”. Esse
conceito surgiu argumento do método de controle visual de estoques de matéria-prima, pois

frequentemente sdo utilizados cartdes para representar os contentores vazios ou cheios. Estes
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cartdes para gerir os estoques sdo colocados ou retirados em um quadro a medida que os
insumos sao repostos ou utilizados. O instrumento kanban mostra algumas caracteristicas na
forma de coordenar os estoques de insumos, que lhe verifica uma consideravel mudanga na
cultura de trabalho quando ¢ comparado com o sistema tradicional de reabastecimento
(AGUIAR; PEINADO, 2007).

Esse instrumento exige um espago determinado por uma area fisica marcada, a
quantidade de material proximo a linha de producao nunca devera ser superior aquela que
estes espacos, contentores ou cartdes determinam. Do mesmo jeito que a quantidade de
insumos ndo pode ser superior ao limite permitido, também nao pode ser inferior ao minimo
estabelecido. “Isto significa que a existéncia de contentores vazios ou cartdes no quadro
indica que esta na hora de abastecer o estoque. Tudo ¢ feito apenas de forma visual, sem
necessidade de formularios, ordens de compra ou ordens de producdo”. (AGUIAR;
PEINADO, 2007). A forma de gestdo através da utilizacdo do kanban tem sido muito
utilizado nas organizagdes devido a sua forma facil de aplicagdo na area fabril, o método ¢ de
simples entendimento e se bem administrado pode trazer resultados positivos, principalmente
quando for aliada ao intrumento Gemba de controle.

O termo gemba ¢ traduzido do japonés como sendo “local onde as coisas acontecem”.
No Lean Manufacturing, o gemba é o lugar onde esta o problema. E neste lugar que as
melhores ideias surgirdo, ¢ onde os gestores deverdo ir para verificar qual ¢ o impacto
verdadeiro do problema. Ele estd diretamente ligado com o kaizen, pois para resolver e
reverter dificuldades ¢ preciso entender o problema no ponto onde se originam os fatos, ou
seja, no gemba (CITISYSTEMS, 2018).

Esse instrumento de controle lembra como ¢ importante ir ao local dos problemas para
resolvé-los, e seu objetivo € saber como esta a situagdo atual de um local de uma forma
transparente, pois ¢ mais facil procurar pela solugdo dos problemas no local onde eles
acontecem com relatério das pessoas envolvidas (CITISYSTEMS, 2018).

O gemba proporciona maior interacdo das pessoas do “local do problema” com os
superiores, o que € vantagem para a empresa, pois funciondrios com liberdade de exposi¢do
de opinido sdo funciondrios mais satisfeitos. Se o gemba ainda for acompanhado na
organizagdo do programa 5S’s, mais visivel se tornam os problemas e mais facil chegar a
solucdo (CITISYSTEMS, 2018).

Segundo Silva et al. (2001), o programa 5S’s tem como principio basico a melhoria do

ambiente do trabalho, no sentido fisico (layout da organiza¢cdo) e mental (mudanga de



24

pensamento das pessoas). O programa possibilita adequar, da melhor forma possivel, e de
forma organizada, o espago fisico de uma organizacdo, otimizando espacos ¢ melhorando o
ambiente. Além disso, auxilia na parte mental dos colaboradores, as quais se tornam mais
comprometidas com todos os processos, deixando de lado velhos padrdes e manias.

O 5S’s como o proprio nome ja diz, ¢ derivado de 5 palavras em japonés, que tem
inicio com a letra “S”. Sdo 5 sensos que tem efeito importante para a qualidade em qualquer
lugar de uma empresa.

Os 5 sensos conforme Santos et al (2006) sdo:

- SEIRI (senso de utilizagdo): Consiste em separar e eliminar o que ¢ desnecessario do
ambiente de trabalho. Para que este senso tenha sucesso, ¢ preciso claramente definir o que ¢
util, ou ndo, no ambiente de trabalho. Com este senso sendo praticado ha maior espago no
local de trabalho, facilitando a limpeza, seguran¢a e manutencao;

- SEITON (senso de ordenagdo): define os locais certos para guardar ou dispor os
materiais, instrumentos, equipamentos e/ou utensilios. Neste senso, o mais importante diz
respeito a organizagdo pessoal, onde todos devem reservar um tempo para planejar o dia de
trabalho, registrar compromissos e consultd-los durante do dia ou sempre que preciso, € de
preferéncia prioriza-los por ordem de importancia, para utilizar bem seu tempo;

- SEISO (senso de limpeza): elimina a sujeira, busca manter o ambiente limpo, bem
como manter organizados os dados e informacgdes atualizadas. Este senso nao € apenas o ato
de limpar, mas o de ndo sujar. Poderdo existir algumas resisténcias por questdes culturais dos
colaboradores, dificultando a implantac¢do, sendo até um quebra de paradigmas. O senso de
limpeza resulta em um ambiente agradavel, melhoria do relacionamento interpessoal e,
melhor conservacao de moveis;

- SEIKETSU (senso de higiene, limpeza): Esse senso cria condigdes favoraveis a
saude mental e fisica, mantendo o ambiente sem agentes poluentes conduzindo a uma melhor
qualidade no trabalho. Ele aborda a saide mental o comportamento ético e as relagdes
interpessoais, criando um local saudavel, com respeito mutuo;

- SHITSUKE (senso de autodisciplina): Educacdo e compromisso. Desenvolve a
pratica de obedecer a normas, regras e procedimentos. Este senso foca no desenvolvimento
moral, fisico e mental, para a autodisciplina inteligente, que € o respeito a si proprio € aos

outros. E um processo de repeticao.
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2.1.6 Lean Manufacturing: Office Floor Management

A maioria das literaturas mostra, historicamente, que as empresas que decidem aplicar
a filosofia Lean em seus processos, normalmente definem por concentrar o método na
manufatura. Entretanto, muitas empresas comegaram a perceber a importancia € a vantagem
competitiva que se ha na implantacdo enxuta também nos seus escritdrios, assim voltam seus
olhares para experiéncias Lean nessas areas.

Gerenciamento de escritorio, em inglés, Office Floor Management (OFM) ¢ um
segmento do Lean Manufacturing que leva para as empresas o pensamento enxuto para dentro
dos escritorios para que seja eliminado o desperdicio também nos processos administrativos.
E mais facil identificar os desperdicios quando envolve matéria-prima e processos de
fabricacdo fisica, nas areas administrativas as atividades estdo relacionadas a geracdao e
manipula¢do de informagdes, ou seja, de natureza intangivel, o que torna mais complexa a
identificacao de erros, mas imprescindivel para empresas que querem atender seus clientes de
forma rapida e eficiente (LOPES, 2011).

Para se falar em escritdrios enxutos, precisa-se entender a relacdo dos principios do
Lean num meio intangivel, ou seja, para o fluxo de informagdes e conhecimentos ao invés do
fluxo de itens e materiais. Como por exemplo, num ambiente de manufatura o valor € visivel
a cada passo a cada transformacdo, pois sdo objetivos bem definidos na fabricacdo, e no
escritorio € mais dificil de enxergar, pois sdo objetivos mutantes ou ocultos (TURATI, 2007).

Lopes (2011) diz que os desperdicios nos processos administrativos podem estar
presentes na utilizacdo de sistemas inadequados, ao invés da utilizacdo de sistema mais
simples, no alto volume de dados armazenados e pouco compartilhados, erros frequentes de
digitacdo de documentos, movimentacao em excesso de pessoas e informagdes, grande tempo
de espera devido a aprovagdes, assinaturas, fotocopias e espera ao telefone.

E possivel afirmar que ha um potencial grandioso de melhorias nos escritorios, que
dependem de uma fixa¢do de um fluxo puxado, de cumprimento dos principios Lean. Uma
nomeagdo de uma equipe lean pode auxiliar na sustentacdo para o comprometimento. Pois,
para que seja possivel incluir as melhorias “enxutas” nestas areas € necessario primeiramente
o comprometimento de todos da empresa, deve-se existir um treinamento eficiente e

comunica¢do fluindo em todos os sentidos, ou seja, ndo somente na alta administracdo

(TURATIL, 2007).
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Os desperdicios de escritorio sdo os mais complexos de se identificar, por isso eles sdo
chamados de desperdicios ocultos ou indiretos. Para sucesso neste quesito cabe as empresas
estarem empenhadas em treinar de acordo com as necessidades e que todos estejam focados
em um mesmo objetivo. Mapear o futuro com um “time” de colaboradores Lean, dando
suporte e ideias para planejar o estado futuro, solucionando questdes do estado atual,

assegurando constantemente o cumprimento das exigéncias dos clientes, isso ¢ o diferencial.

Figura 3 — Comparativo dos 7 tipos de desperdicios nas areas diretas e indiretas de producéo

Areas Diretas (Producao) Areas Indiretas (Administragao)

1. Superprodugio 1. Superprodugdo de informacio.

2. Estoque 2. Estoque de informag3o produzida externa
ou intemamente (estoque eletrdnico ou
fisico)

3. Produgdo de pecas com defeitos 3. Emos e retrabalho (produgdo de
informacdo errada, imprecisa, incompleta).

4. Sobre processamento (processos 4. Sobre processamiento (processos indtels

desnecessanos) ou redundantes, reinvenc o)

5. Transporte 5. Transporte de informac3o

6. Movimentacio 6. Movimentacdo dentro do escritdrio, falta de
sincronismo

7. Tempo de espera de um colaborador 7. Tempo de espera do colaborador, tarefas

&M uma maquina do tipo stop and go.

Fonte: Staufen Téktica (2019)

2.2 GESTAO VISUAL

A gestdo visual tem se mostrado um sistema eficiente para as empresas, possibilitando
a melhor circulacdo de informacgdes através de uma comunicagdo visivel transparente e
simples, que seja acessivel e entendida por todos num ambiente de trabalho. Isso com o
objetivo de um desempenho organizacional melhor e ainda a padroniza¢do das tarefas,
levando em conta os conceitos culturais de cada organiza¢cdo (OLIVEIRA et al., 2015).

Segundo Mello (1998), o conceito de gestdo a vista pode ser a maneira de como as
informacdes sdo percebidas por qualquer colaborador de uma determinada &rea da
organiza¢do, e qualquer pessoa que passe por esse setor e consiga visualizar essas
informagdes com facilidade. E aquela disposi¢do de informagdes que possui uma linguagem
acessivel para todos que tem contato, trazendo fluidez e melhorias ao ambiente empresarial,
por meio do compartilhamento dos dados.

Mas para que a gestdo visual seja eficaz, ndo ¢ suficiente que seja escolhido

indicadores indiferentes e fixados pela empresa, pois além de ndo conduzir resultado nenhum,
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pode gerar confusio. E necessério selecionar os indicadores mais adequados, organiza-los de
forma transparente clara e apresenta-los as pessoas corretas, ou seja, colocar nos lugares
corretos. Uma organizagdo que trabalha nos dias de hoje sem indicadores ou mesmo que
trabalha com indicadores nao representativos, pode estar dirigindo as cegas, o que levara essa
organizac¢do a trabalhar com custo maior e menor qualidade, fatores que a levardo para fora do
mercado moderno e competitivo. Pode-se notar que a gestdo visual utilizada como ferramenta,
pode informar, transmitir conhecimento, integrar pessoas e auxiliar no processo de decisdao
(SILVA; LOOS, 2007).

A maioria das ferramentas do Lean Manufacturing sdo aliados importantes para a
gestao a vista , pois elas buscam mostrar de forma clara o que estd acontecendo nas areas para
que todos tenham conhecimento dos acontecimentos em tempo presente. Essas ferramentas
quando bem aplicadas tornam simples a disposi¢do de informacgdes de tal forma que qualquer
colaborador possa visualizar ao passar pelo local.

Serve também para que os lideres ou gestores de forma simples compreendam a
situacdo para tomar as decisdes corretas. Gestores precisam de indicadores, € quando eles sdo
distribuidos de forma transparente € facil encontrar o problema e com maior rapidez a
solucdo, ou seja, a gestdo visual € uma ferramenta capaz de gerar aumento da produtividade e
lucratividade, melhorias da qualidade, comunicacao interna, fluxo de informacgdes, bem como

suporte na tomada de decisdes mais rapidas e assertivas pelos gestores.
2.3 TRABALHO PADRONIZADO

Segundo Benetti (2007) a empresa desenvolver trabalho padronizado (TP) significa
desenvolver um processo de otimizagdo de produgdo, realizacdo de um conjunto de atividades
em apenas um ritmo produtivo (fluxo continuo), com defini¢do de tempo, respeitando as
regras e tarefas do fluxo, sem extrapolar fases, seguindo numa pulsacdo padrio pré-
estabelecida.

Com o trabalho padronizado se retém economia e qualidade, ela proporciona também
outras vantagens para a linha de producdo, como ergonomia e seguranca, pois ¢ possivel
conduzir as tarefas de acordo com os critérios, além de contribuir na estabilidade dos
processos dando consisténcia e “compasso” a toda produgdo, desde a efetivacdo do pedido
pelo cliente até a entrega total.

O trabalho padronizado segundo Moden (apud BENETTI, et al., 2007), ¢ estruturado

por trés elementos, que sdo: rotina padrdo de trabalho, que sdo as etapas que devem ser
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seguidas pelo funciondrio rigorosamente, executando o passo a passo as tarefas pré-
determinadas, extinguindo erros ¢ cumprindo o prazo. O segundo tem a ver com o minimo de
estoques, que ¢ trabalhar com o material suficiente para que seja o ideal sem sobras e também
sem ter estoque intermedidrio entre uma maquina e outra. E o outro ¢ o Take-time que se trata
do tempo utilizado para completar um ciclo de produg@o de um determinado produto.

Ao mesmo tempo da aplicagcdo desse método do Lean, vale ressaltar que sera melhor
padronizar apenas processos ja estabilizados, ou seja, que ja apresente algum padrao de
repeti¢do e conformidade. O trabalho padronizado s6 funciona quando for associado ao
Kaizen (melhoria continua). Cada empresa deve encontrar as solugdes mais adequadas para
seu tipo de atividade prestada. O mesmo acontece com o trabalho padronizado, as ferramentas
devem ser escolhidas visualizando a necessidade para trazer agilidade e simplicidade nos
processos. Entre ferramentas que podem auxiliar o implemento de trabalho padronizado
dentro da empresa, s3o exemplos o relatério A3 e o Value Stream Mapping (VSM) ou
mapeamento do fluxo do valor.

O relatorio “A3” ¢ base da filosofia de gestdo da Toyota e seu nome, relatorio A3, ¢
chamado devido ao tamanho do papel utilizado para sua confec¢do. O A3 visa identificar a
situagdo atual, a natureza dos problemas, as medidas cabiveis, € a melhor agdo a ser tomada,
apos a evidéncia de que o problema foi solucionado. (RIBEIRO, 2012, p. 34). Tudo em um
papel disponivel para que qualquer pessoa ao passar no local tenha acesso.

Segundo Lirio Busato, diretor no Lean Institute Brasil (2019) “a inica maneira de
melhorar a empresa ¢ conhecendo seus problemas e dificuldades”. Entdo o A3 nada mais € do
que um relatério que comunica um plano interno, em uma folha de papel de forma simples e
completa, onde seja de facil entendimento e interpretacdo. O relatorio tem seu foco em
manter a eficiéncia nos processos para evitar erros que sdo conhecidos como retrabalhos.
Conforme o autor Womack e Jones (1998), ela desenvolve ndo somente a empresa em si, mas
também os gestores, aprendendo a trabalhar em grupo e a gerenciar com maior €xito sua
equipe.

O que a empresa ganha aplicando o trabalho padronizado A3? De acordo com Busato
(2015) as empresas que aplicam a ferramenta Lean de trabalho padronizado mantém seus
processos mais instaveis, obtém uma base para sustentar o processo de melhoria continua,
colaboradores buscam dispositivos que evitem o erro.

A figura abaixo representa um modelo de gestdo através da ferramenta A3. Ela

proporciona o esclarecimento das condigdes atuais, os objetivos e metas, a analise das causas



29

do problema as contramedidas a serem tomados, o plano e o acompanhamento das agdes.

Tudo isso em um instrumento simples para facil visualizagdo e registros.

Figura 4 — Modelo A3

Titulo: Sobre o que vocé estd falando? Resp, fbaml | | | '
Por qué estd falando sobre issa? Qual € a sua propasta para atingir ¢ situaglo futura, o
31 ¥ condigdo alva?
'Q ; Coma suas contramedidas recomendadas afetem a cousa
= raiz para atingir @ meta?
II. Condigdes atuais |
Comao 51d0 a8 coisas hojed J\}
- Mostre visualmente utilizande quadres, grdfices, VL. Plano

desenhos, mopas, efc,
Que atividode serdo necessdring para a implementogio e

quem serd responsdvel pelo qué e quanda?

Giual & o problema? [l

E Quais sdo os indicodores de desempenho ou de progresso?
: : : = Incorpore um grdfico de Gantt ou dicgrema similar
IIT Objetives/Metas que mostra as agBes/resultedes, cronagrama e
responsabilidades, Pode incluir detalhes sobre formas
Que resultados especificos stio exigidos? especificos de implementacto,
J | I
IV. Andlise VIL Acompanhamento

Qual € afs) cousas(s) raiz do problema? Que problemas podem ser antecipados?

= Agsegurar um PDCA continue,
- Capture & compartilhe o aprendizads,

- Selecione a ferramenta de andlise de problemas mais 1|
simples que mostre claramente a relagdo cousa e efeito. --I—

Fonte: SHOOK (2018 p. 08)

O trabalho padronizado A3 evidencia o problema e define a melhor forma de trata-lo
através de fatos e dados, apos essas evidéncias sdo aplicados os kaizen (melhoria continua) na
area aplicada. A forma mais eficaz de evidenciar os problemas em uma industria e ir aos
setores especificos da empresa, ao processo produtivo. As informagdes nos relatorios ndo dao
uma visao tdo ampla quanto o fato. No gemba observam-se os fatos.

Para Byrne (2014), se pararmos para pensar no assunto, o modo de como a empresa
agrega valor ao seu produto ¢ o que o distinguird da concorréncia. Este ¢ a chave mais
poderosa para se obter sucesso a longo prazo. E a estratégia aplicada diretamente a melhoria
das suas operacdes, buscando incansavelmente eliminar desperdicios e envolver todas as
pessoas nessa tarefa, que atingird o estado de melhoria continua.

Para Rother e Shook (2003, p. 4), “o mapeamento do fluxo de valor ¢ uma ferramenta
que utiliza papel e lapis e o ajuda a enxergar e entender o fluxo de material e informagdo na
medida em que o produto segue o fluxo de valor”. O mapeamento do fluxo de valor ¢ uma
visao sistémica da operacao de produgdo, ele mapeia e enxerga no fluxo de valor o estado

atual, consegue ter a visdo de problemas e ir atrads da melhoria.



30

Com a implantagdo do mapeamento do fluxo de valor busca-se ter uma visdao
panoramica de toda a cadeia produtiva, facilitando a tomada de decisdo para criar subsidios
para obter uma producdo enxuta, atendendo as necessidades da empresa em relagdo a
exigéncia e expectativa do mercado consumidor. Neste contexto, a utilizagdo da ferramenta de
mapeamento do fluxo de valor tornou-se uma necessidade constante para o processo
produtivo, podendo ser considerada como uma forma eficiente de gerencid-lo, a0 mesmo
tempo, que se obtém a reducao dos custos, o acompanhamento das movimentagdes de
materiais, assim como a identificagdo das forcas e fraquezas da empresa. (KACHE et al.,
2014).

Jones ¢ Womack (2004) conceituam um fluxo de valor como sendo toda agdo para
levar um produto desde a matéria-prima até os consumidores. O mapeamento do fluxo de
valor tem inicialmente a funcao de identificar o tempo de processo em cada célula produtiva,
o espago percorrido, as dificuldades de fabricagdo e os desperdicios de tempo e material. Cabe
observar que a analise destes aspectos deve ser feita da forma mais fiel possivel com a

realidade, para que seja apresentada a verdadeira situacao.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste capitulo a finalidade ¢ a exposicao dos procedimentos metodoldgicos utilizados

para desdobramento da pesquisa.
3.1 TIPO DA PESQUISA

Estudo de caso ¢ um método qual visou identificar problemas, avaliar evidéncias,
desenvolver argumentos e apresentar solugdes. Para Javaroni et al., (2011), sua definicdo ¢ a
forma de ter levantamento de informagdes, no qual a meta e o olhar da pesquisa encontram-se
nas conexdes que tém significado para o pesquisador. Ja segundo Godoy (1995), a abordagem
ndo se exibe como um argumento rigidamente estruturado, ela facilita que a criatividade e
imaginacao levem aos pesquisadores a apresentar trabalhos que explorem novas visdes. Nesta
esséncia, acreditasse que o estudo de caso representa uma forma que pode se revestir de um
carater inovador, trazendo contribui¢des muito importantes no estudo de temas especificos.

De acordo com os objetivos almejados nessa pesquisa, as informacdes foram
levantadas através de um estudo de caso. Este método foi selecionado com finalidade de
apresentar em forma de texto os dados retidos e observados dentro da empresa. O intuito € de
explorar a implantacdo do Lean Manufacturing no departamento comercial da empresa

pesquisada, dando énfase na gestao visual.
3.2 CARACTERISTICAS DA PESQUISA

A presente pesquisa ¢ qualificada como descritiva, pois se dispdem a descrever
particularidades de uma empresa. E no que diz respeito aos procedimentos de coleta
utilizados, foram bibliografias de outros autores, observagdo direta, pesquisa documental e
entrevistas semiestruturadas.

Caracteriza-se também como uma pesquisa qualitativa, por serem necessarios
levantamento de dados e analises mais profundas a respeito das ferramentas de gestao visual e

sua efetiva aplicabilidade em uma empresa do ramo metal mecanica.
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3.3 FORMA DE COLETA, TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

De acordo com os objetivos que se pretendeu alcancar com a pesquisa, OS
instrumentos de coleta de dados utilizados para o estudo de caso foram: pesquisa
bibliografica, entrevistas semiestruturadas, observacao direta e pesquisa documental.

A pesquisa bibliografica foi com consultas em livros, teses, artigos, internet e
dissertagdes que foram para desenvolver uma base tedrica do tema, nesta etapa houve o
auxilio do orientador e de profissionais especializados no assunto. Simultaneamente a estas
consultas foram realizadas observagdes diretas na empresa pesquisada para verificacdo do
andamento da implanta¢do do Lean, destacando a gestdo visual.

A metodologia de observagdo direta ¢ o método qual oferece ao pesquisador
possibilidade de acompanhar mais aproximadamente o evento de sua investigacdo, a
visualizacdo das situagdes cotidianas do grupo em pesquisa que permitird maior contemplacao
do que estd acontecendo na realidade. Foi utilizado também para apoio e enriquecimento da
pesquisa documentos da empresa, por tanto houve a coleta de dados pelo método de pesquisa
documental.

Mais informagdes para o estudo de caso foram fornecidas pela empresa através de
entrevistas semiestruturadas, conforme apéndice A. Foi utilizado um roteiro antecipadamente
elaborado com questionamentos direcionados a fim de atingir os objetivos especificos da
pesquisa. Foram entrevistadas cinco pessoas: o gerente do departamento comercial, dois
funcionarios da area da aplicacdo da pesquisa e mais duas pessoas especialistas do Lean da
empresa, pessoas que foram selecionadas pela empresa para serem da “equipe Lean” os quais

acompanham integralmente a aplicagao.

Uma das caracteristicas da entrevista semiestruturada ¢ a utilizagdo de um roteiro
previamente elaborado. Dentre as questdes que se referem ao planejamento da coleta
de informagdes, estdo presentes a necessidade de planejamento de questdes que
atinjam os objetivos pretendidos, a adequagdo da sequéncia de perguntas, a
elaboragdo de roteiros, a necessidade de adequagao de roteiros por meio de juizes, a
realizagdo de projeto piloto para, dentre outros aspectos, adequar o roteiro e a

linguagem. (MANZINI, 2018).

Para analisar todos os impactos da implantacdo da ferramenta do Lean para gestdo a

vista foram analisados alguns indicadores: como houve o processo da implantacdo de
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ferramentas do Lean, suas facilidades e beneficios e a aceitagdo dos colaboradores pelos
instrumentos de gestdo. Os resultados serdo demostrados em forma de texto apos a analise das

informacgdes levantadas nas entrevistas.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Se apresenta neste capitulo a historia da empresa ao qual serd realizado o estudo de

caso, os produtos nela produzidos e sua estrutura de mercado.
4.1 CARACTERISTICAS DA EMPRESA PESQUISADA

A empresa em estudo possui longa trajetoria no mercado oferecendo solugdes
inovadoras para a movimentagdo de cargas em diversos setores onde atua. No ano de 1924,
quando Richard Saur comovido com a destruicdo resultante da Primeira Guerra Mundial
decide emigrar da Alemanha para o Brasil. Em 1° de maio de 1924 desembarca no porto do
Rio de Janeiro e continua sua vigem de trem até Cruz Alta, o trecho final da viagem foi de
caminhdo que acabou levando Richard ao povoado de Neu-Wiirttemberg (atual cidade de

Panambi, RS).

Figura 5 — Sr. Richard Saur — Fundador da Saur Equipamentos S/A.

Saur (2019a)

Passados dois anos de rigorosas dificuldades, ano de 1926, Richard funda uma
pequena oficina de reparos e concertos, a oficina permitiu a ele colocar em pratica os seus
conhecimentos adquiridos na Alemanha. No local realizava consertos de pas, enxadas, facoes,
balangas, fogdes a lenha, arados e demais utensilios domésticos. Por sua técnica e dedicacao
no trabalho, Richard logo ganha notoriedade na cidade, o que lhe permitiu aumentar a oficina
para melhor atender sua clientela. Em 1928, Richard casa-se com Frida Emma Scheible. O
casal tem trés filhos: Paulo Carlos Saur (1928), Ernesto Otto Saur (1930) e Irmgard Saur
(1932).

No ano de 1936 o casal vende a casa que pertencia a Frida Emma para adquirir tijolos

para a constru¢cdo de uma nova oficina em Panambi-RS. O novo local serviu para que se
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iniciasse a fabricacdo de grades, portas, janelas de ferro e mais tarde, Richard comeca a
produzir também carrocerias customizadas de caminhdo para diversos transportes, atendendo
assim grandes necessidades da regido na época. O desenvolvimento destes novos produtos
exigiu que a fabrica fosse expandida, novamente.

Em outubro de 1952, Richard transfere a administracdo da empresa aos cuidados dos
filhos Paulo Carlos Saur e Ernesto Otto Saur. Em 1956, depois de adquirir a parcela de seu
irmao, Ernesto assume por completo a dire¢cdo da empresa. Com sua visdo empreendedora
herdada do pai, Ernesto inicia a produ¢@o em série de dobradigas para sofas-camas, tornando
a empresa a principal fornecedora deste produto para a industria moveleira do pais.

Na década de 1970, atento ao crescimento agricola do pais, Ernesto realiza diversos
contatos com organizacdes € empresarios estrangeiros com o objetivo de atender a demanda
de recebimentos de graos e cereais em cooperativas, entdo ele viaja pela primeira vez a
Alemanha e adquire um projeto de plataforma para descarga de caminhdes. No mesmo ano,
Ernesto integra os quatro filhos na condicao de s6cios da empresa e sua razao social passa ser,
Metalargica Saur Ltda. Diante de um periodo conturbado marcado por crises econdmicas, que
resultaram na queda de vendas, a empresa se fortaleceu com o engajamento e a dedicagdo da
familia, partindo em busca de novas parcerias internacionais para desenvolvimento de
produtos e tecnologias inovadoras.

Em 1978 a producdo fica organizada nas seguintes divisdes: dobradigas, esquadrias
metalicas, maquinas de tela, estruturas metalicas e plataformas de descarga de caminhdes. Em
2002 a empresa tem darea total de instalacdes de 10.257m?> e s3o adquiridos novos

equipamentos com tecnologia alema para a area fabril.

Figura 6 — Metaltrgica Saur Ltda no ano de 1978

Saur (2019b)
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Em 2016 entrou em operacdo a primeira plataforma de descarga de caminhodes de 30
metros. O equipamento tem capacidade de elevagdo de até 80 toneladas, e ¢ o primeiro do

Brasil capaz de receber caminhdes com 30 metros.

Figura 7 — Primeira plataforma de 30m com capacidade de descarregamento de 80 ton

Saur (2019c¢)

Atualmente a referida empresa Saur produz e comercializa produtos para atender trés
segmentos, que sdo: industrial, agricola e florestal, customizando e desenvolvendo solucdes
robustas, precisas e eficazes, conforme necessidade do cliente. Ela revolucionou o setor de
movimentagdo de cargas, sendo atualmente lider de vendas no Brasil por sua tecnologia,
qualidade e competéncia no atendimento.

A empresa exporta hd mais de quatro décadas e ja vendeu para mais de 25 paises
diferentes. E uma empresa familiar que hoje em dia esta na dire¢io a quarta geragdo da
familia. A empresa possui sua matriz no municipio de Panambi (RS), e filiais em Valinhos
(SP), e Cuiaba (MT).

Desde janeiro de 2010 a empresa possui o sistema Datasul, desenvolvido pela TOTVS.
A TOTVS ¢ uma empresa de software e tecnologia lider do Brasil e o sistema Datasul entre o
mais renomeado e utilizado no mundo. No ano de 2018 a empresa decidiu incluir a cultura
Lean Manufacturing em sua gestao, modelo Toyota de gestdo.

A Saur possui alto poder de barganha no setor agricola devido aos poucos
fornecedores de sistema de descarregamento de caminhdes, o que € mais competido nos
outros setores que atua. E uma empresa oligopolista, e reconhecida pela ISO 9001 o que
valoriza ao seu produto diante dos clientes.

A ISO 9001 ¢ a base do sistema da gestdo da qualidade, consiste na qualidade de

produtos e servicos, o que no mercado atual sua eficicia retém clientes que tem preferéncia
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por empresas que possuam essa certificacdo. A ISO 9001 ¢ internacional e em alguns paises ¢
identificada com outras siglas, mas possuindo a mesma sistematica e eficacia, apresentar aos
clientes produtos e servigos de qualidade. A qualificagdo da empresa em estudo ¢ de
fornecedor exemplar que atinge e valoriza as normas de seguranga e busca a exceléncia no
mercado.

A logistica inteligente, em todos os setores, ¢ um grande beneficio, pois gera reducgio
dos custos/tempo de operagdo. Um sistema de descarga, por exemplo, leva no maximo 5
minutos para descarregar totalmente um caminhdo de cereais, operacdo que em tempo de
safra contribui grandemente para o fluxo de recebimentos em cooperativas e produtores
rurais. O Brasil ¢ um dos maiores produtores de cereais do mundo, ¢ a tecnologia que a
SAUR oferece viabiliza o crescimento de muitas cooperativas, industrias e organizagdes em
geral.

A empresa em estudo possui um quadro de 500 colaboradores, distribuidos na matriz e
filiais ja relacionadas. Ela completou em agosto de 2018, 92 anos de existéncia, o seu cenario
atual esta sofrendo algumas alteracdes de gestdao e departamentais visando o crescimento, com
o foco na exceléncia na organizagao.

A SAUR ¢ referéncia em solugdes logisticas para movimentagdo de cargas e materiais
na Ameérica Latina. A empresa desenvolve, produz e comercializa solugdes logisticas para
movimentagdo de cargas e materiais, assegurando a satisfacdo dos clientes, acionistas e

colaboradores, com desenvolvimento sustentavel.

4.2 DESCRICAO DA IMPLANTACAO DE LEAN MANUFACTURING NA EMPRESA
PESQUISADA

Em meados de 2017 os socios e a presidéncia da empresa juntamente com a gestao,
visualizava a necessidade de melhorias nos processos da SAUR. Através de encontros e
levantamentos de informagdes, realizou-se um projeto utilizando-se do instrumento de
projecao Canvas, das intengdes para o futuro. No projeto mencionou-se a implantacdo da
filosofia de gestdo Lean Manufacturing na SAUR, tao logo, prevendo como fator externo a
consultoria para conhecimento do Lean, também a projecdo de custos, premissas, riscos,
grupos e estabelecimento de tempo.

A figura abaixo representa o modelo do planejamento feito pelos acionistas da SAUR
através da ferramenta de Canvas, onde eles solicitam a inclusdo do Lean Manufacturing em

sua gestdo em novembro de 2017.
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Figura 8 — Projeto Modelo Canvas
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A implantacdo do Lean manufacturing na Saur Equipamentos S/A foi uma demanda
requerida pelos seus acionistas que viram a necessidade de organizar, melhorar e aperfeigoar
os processos da empresa. Devido ao crescimento da marca SAUR no mercado os acionistas
ndo querem somente manter, mas alavancar a qualidade e tecnologia nos produtos e servicos
prestados. Agregar valor ao produto através da eliminagdo do desperdicio foi o que levou a
decisdo final da implantacdo do Lean. Por tanto, a definicdo da insercdo desta filosofia na
SAUR foi de top Down (de cima para baixo), os quais através da visdo que tem do futuro
encontraram nessa ferramenta de crescimento organizacional e vantagens competitivas.

Alguns dos pontos que levaram a decisdo de implantagdo do Lean nos processos
administrativos foram as constantes falhas na entrega dos produtos dentro do prazo, grande
tempo envolvido na localizacdo de informagdes, conferéncias manuais, lead time elevado de
componentes de reposicao, a falta de comunicacdo interna, dentre o proprio setor e também
entre as areas envolvidas, processos mal definidos, projetos desempenhado com falhas ou em

duplicidade, entre outros.
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Para a execucdo do programa Lean na SAUR foi contratado os servi¢os de consultoria
externa. De acordo com a presidente da empresa, Sra. Ingrid Saur, a implantagdo do programa
Lean representa um marco na historia da SAUR. “A exceléncia nos produtos, processos,
servicos e gestado da nossa empresa sao determinantes para a competitividade. Precisamos
estar alinhados com as exigéncias dos nossos clientes e, por isso, contratamos a Staufen
Taktica para nos assessorar na implementacdo do Programa Lean. A dedicagdo e o
comprometimento de cada colaborador serdo decisivos para o sucesso do Programa”, destaca
a presidente da empresa.

A Staufen Téktica ¢ uma empresa especialista no tema que acompanhou a implantagao
nas diversas areas desde o inicio e permaneceu dando o suporte, atualmente completam dois
anos que trabalham junto a companbhia.

O primeiro passo na “caminha Lean” foi um workshop de uma semana com todos os
diretores e gerentes e algumas pessoas ‘“‘separadas” para o programa Lean, que sao
profissionais colaboradores da SAUR que se dedicam especificamente ao projeto, eles se
especializam no assunto dia ap6s dia trabalhando com melhorias através do acompanhamento
diario nas areas de aplicagdo das ferramentas, auxiliando o desenvolvimento, tomando novas
acoes, medindo o desempenho, visualizando a performance e trabalhando na conscientizagao.
Este treinamento foi aplicado primeiramente aos niveis estratégicos e taticos, por que a
empresa entende que ¢ de suma importancia que gestores estejam alinhados com a nova

filosofia e auxiliem na divulgagdo da mentalidade Lean para os demais envolvidos.

Figura 9 - Equipe Lean — Ger. Volnei Neckel; Esp. Elton V. de Souza; Esp. Joice Schmitz; Esp. Henrique

Wagner Braun.
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Fonte: Saur (2019b)
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Na figura acima estdo os funciondrios da SAUR que trabalham somente no projeto
Lean. Esta equipe se especializa a cada dia neste método de gestdo e aplica o conhecimento
dentro dos processos para maior eficiéncia. Eles acompanham, assessoram e dao todo o
suporte necessario para bom desempenho das areas desde a implantacdo do método até sua
continuidade.

Neste workshop foi apresentado o que significa a producdo enxuta e quais seus
beneficios, foram expostos com énfase a esséncia e objetivos do Lean Manufacturing. Na
continuidade os participantes, em conjunto, apontaram pontos fortes e fracos de cada
departamento e os pontos mais criticos para aprimorar. Além disso, os principios e diretrizes
para quatro caracteristicas principais foram: fluxo de trabalho, ritmo, puxada e livre de
desordem, e lideranca Lean.

Subsequentemente houve treinamento, workshop de Office Floor Management (OFM)
e construgcdo de quadros de gestdo visual para uma area piloto de aplicacdao. A area definida
para piloto do projeto foi o setor comercial, no segmento agricola. De acordo com Fabio
Ramos Silva da Staufen Téktica, foi um trabalho intenso e de muito empenho por parte de
equipe da SAUR. O piloto foi definido com base nas diretrizes definidas pela diretoria da
SAUR em avaliacdo conjunta da Staufen Taktica, explica o consultor. “Toda a equipe Saur
participou ativamente na avaliagdo do estado atual, na identificagdo de oportunidades e na
defini¢do do caminho para o estado futuro. Os potenciais sdo consideraveis e focaremos na
reducdo de prazos e aumento de produtividade”, diz Fabio Silva.

Simultaneamente a montagem dos quadros visuais e indicadores para o plano piloto,
foram realizados pela consultoria e equipe Lean um diagndstico do estado atual e construgdo
do estado futuro, em seguida, lista das melhorias, preenchimento das diretrizes e planas de
acdo, além do termo de abertura. Para esta sondagem foi utilizado a ferramenta Value Stream
Mapping (VSM) no portugués chamado de Mapeamento de Fluxo de valor.

No VSM foram mencionados problemas das areas pelos proprios colaboradores e
entdo surgiu inimeros planos de acdo. Pela andlise do VSM foi possivel identificar
ferramentas mais adequadas para a gestdo, por exemplo, a fixacdo de quadros de gestao visual
com indicadores importantes para atender necessidades especificas do departamento

comercial, com maior assertividade.
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Na figura abaixo estd representado o mapeamento de fluxo de valor feito na SAUR
para identificar dentro dos processos internos quais as possiveis melhorias através da
eliminagdo de quaisquer desperdicios existentes neste fluxo. Quando ele ¢ colocado em papel,

fica mais facil a localizacdo dos problemas.

Figura 10 — Mapeamento de Fluxo de Valor

Fonte: Saur (2019c¢)

A aplicacdo do Lean na primeira equipe teve inicio no dia 19/03/2018 no
departamento comercial agricola, como érea piloto, para mais tarde aplicagdo nos demais
unidades de negdcio. Foi dada partida neste dia com o método Office Floor Management
(OFM) que ¢ uma parte da filosofia enxuta que significa gerenciamento de escritdrio com

quadros de gestdo visual de indicadores para acompanhamento diario das tarefas.

Figura 11 - Office floor Management (Comercial Agricola - piloto) em 19/03/2019

Fonte: Saur (2019d)
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Na figura acima estd a equipe piloto em seu primeiro dia de aplicagdo do método
Office Floor Mangement do Lean Manufacturing, em 19/03/2018.

Os indicadores foram estabelecidos pela equipe Lean com o gestor da equipe, foram
escolhidos os dados mais relevantes para uma gestdo eficiente, contudo para ter maior
agilidade no atendimento ao cliente com o méaximo de eliminacdo de desperdicios da
colocacao do pedido do sistema até a entrega ao cliente.

Os indicadores disponiveis para a gestdo da gerencia sdo a meta de orcamentos e de
vendas acumuladas més a més, para que seja possivel acompanhar a evolugdo. A quantidade

de orgamentos realizados no més e vendas efetivas do més.

Figura 12 — Indicador de meta de orgamentos acumulados JAN — ABR (R$)

Fonte: Saur (2019¢)

Na figura acima, o indicar respresenta a meta de or¢amentos por més (R$) e quando
efetivamente foi realizado. Indicador que todos os colaboradores da equipe tem acesso a
visualizacdo. E informacao relevante para quem vende e elabora or¢gamentos e principalmente

para os gestores tomarem as devidas agdes conforme o cenario que se apresenta.
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Figura 13 — Indicador de meta de vendas acumulada JAN — MAI (RS)

Fonte: Saur (20191)

O indicar acima respresenta a meta de vendas por més (R$) e o quando efetivamente
foi vendido. Indicador que todos da equipe tem acesso para visualizagdo. E informagao
imporante para todos na verificagcdo do alcance ou ndo dos objetivos mensais e principalmente

para os gestores tomarem as devidas acdes conforme o cenario, se positivo ou negativo.

Figura 14 — Indicador de quantidade orgamentos do més - MAI

Fonte: Saur (2019g)
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O indicar acima respresenta a meta de orgamentos esperados no més trabalhado (R$) e
o quando efetivamente foi realizado e enviado para cliente. Levantamento que todos os
colaboradores da equipe tem acesso para visualizacdo. Sao dados importantes principalmente

para os gestores tomarem as devidas agdes conforme se apresenta o cenario.

Figura 15 — Indicador de quantidade vendas do més - MAI
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Fonte: Saur (2019h)

O indicar acima respresenta a meta de vendas do més em questao (R$) e o quando
efetivamente foi fechado. Indicador muito imporante para os gestores terem conhecimento do
alcance das metas e se necessario tomarem as devidas a¢des e correcoes.

Na manufatura por se tratar de materiais tangiveis a visualizagdo de desperdicios se
torna mais simples, eles sdo chamados os desperdicios diretos. Os desperdicios indiretos sao
os mais dificeis de enxergar, sdo conhecidos também como desperdicios ocultos, e eles estao
na administragcdo dos projetos, podendo ser na procura de informacao desenfreada, na
correcao de documentos desnecessariamente, nas esperas de aprovagdes, falta de sincronismo,
trabalhos em duplicidade, entre outros.

O OFM como ferramenta de gestdo nas areas administrativas visa retirar quaisquer
desperdicios ocultos que possa existir. Este método se tornou uma ferramenta diaria para os
colaboradores do comercial da SAUR. Todos os dias na primeira hora do dia de trabalho o

setor se retine em uma reunido de 15 minutos, numa sala previamente definida onde ficam os



45

quadros de gestdo para visualizacdo de todos. O encontro acontece com as pessoas em pé,
com o proposito que seja um momento rapido e de bom proveito. A reunido diaria € preceito
do OFM que tem como uma das finalidades o levantamento das situagdes do setor para
conhecimento de todos. A troca de conhecimento dos assuntos e visualizagdo das atividades
desempenhadas naquele dia por cada integrante ¢ de suma importincia para redugdo de

retrabalhos e sincronismo.

Figura 16 — Leiaute da reunido diaria do OFM
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Fonte: Saur (20191)

Neste leiaute de reunido do OFM ¢ possivel organizar tudo o que esta previsto para
acontecer naquele dia, colocar na mesa os problemas ocorridos no dia anterior e tomar agao
para solucdo desses assuntos. Verificar os indicadores e se estio havendo retrabalhos. E um
momento de cada um expor sua rotina de tarefas e saber o que estd ocorrendo com o trabalho
do colega, ajudar com sugestdes ou até mesmo pedir ajuda em determinados assuntos. Ela ¢
dirigida pelo lider ou gerente da area o qual toma conhecimento de todas as rotinas € o que
norteia diariamente as atividades dos seus subordinados.

O primeiro passo ¢ o preenchimento de uma lista de chamada, apds sdo levantados os
problemas do dia anterior e dentre eles escolhidos trés, que sao chamados de “top 3, que
conclui-se serem os mais relevantes e urgentes na agdo de resolugdo. Estes problemas, o

gestor que conduz a reunido j4 toma conhecimento e compromete-se com a solucdo. Na



46

sequéncia cada integrante menciona sua rotina de trabalho do dia, ou seja, orcamento por
formular a enviar, pedidos para buscar a aprova¢do do cliente, programacdo de embarques
junto com a féabrica, entre outros. Todos os dias os membros levam para alimentar nos
indicadores a numeracao real de orcamentos e pedidos efetivados no dia anterior, formulando

assim diariamente o que tem acontecido verdadeiramente dentro do setor.

Figura 17 — Regras para condugdo da reunido

Fonte: Saur (2019j)

Para que se mantenha determinada ordem e organiza¢do, o método de gestdo Office
Floor Management do Lean Manugacturing estabelece algumas regras para boa utilizacdo do
tempo e reunido produtiva. A ata da reunido estipula a seguinte sequéncia: verificagdo das
presengas, avisos da semana, se houver, preenchimento dos problemas, preenchimento dos
orgamentos realizados e pedidos incluidos no sistema, cronograma de atividades do dia, e

verificacdo de orcamentos especiais (se houver) que necessita de apoio de outras areas.
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Figura 18 — Lista de presenga

Fonte: Saur (2019k)

Tabela preenchida todos os dias no inicio da reunido do Lean, é feito pelo gestor da
area ou pessoa responsavel. Estas listas sdo substituidas més a més e transformadas em

graficos de indicadores para controle da empresa, num ambito geral.

Figura 19 - Tabela de problemas do dia anterior

Fonte: Saur (20191)

Nesta tabela cada participante tem um espago para preenchimento dos problemas

ocorridos num dia anterior de trabalho. E importante a apresentagdo por que a partir desses
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dados que se observa e analisa possiveis acdes para melhoria continua. Os colaboradores tém

sido motivados a levar os contratempos e ndo guarda-los para si.

Figura 20 - Tabela plano de agdes

Fonte: Saur (2019m)

A reunido tem como objetivo a reducdo de retrabalho, maior comunicagdo e resolugao
de problemas. Por tanto, os problemas manifestados ficam visiveis em um painel de planos de
acdo até que sejam tomadas as medidas cabiveis e solucionados. Todos os dias deve ser
externados pelo responsavel da acdo, se houve avango naquela dificuldade especifica até que
tenha a dissolug@o por completo.

Esta forma de controle didrio oferece a todos uma visdo do hoje, més e ano. Cada
gestor através destes quadros podem visualizar claramente como estd sendo a performance de
cada colaborador e consegue com esses acompanhamentos diarios tomar decisdes com
antecedéncia, além de estar envolvido integralmente nas atividades, buscando a padronizagao
e melhoria continua.

Com o intuito de expandir a cultura para as demais areas da empresa, depois do setor

piloto, no dia 31 de julho de 2018, dando continuidade ao projeto Lean, foi realizado o
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treinamento sobre Office Floor Management (OFM) para integrantes dos departamentos de
Pos-Venda, area Comercial Industrial e Florestal.

Foram treinados alguns integrantes do setor juntamente com seus lideres. O instrutor
Fabio da Silva apresentou a parte teorica do treinamento, falando sobre o papel do lider e
team lider, assim como véarios conceitos sobre resolucdo de problemas, comunicagdo e
postura. Foi realizada uma pratica, onde cada lider juntamente com a sua equipe montou o
quadro de gestdo, assim como sanar as duvidas e simular reunides. Os quadros de gestdo
foram colocados em pratica na mesma semana. Apos o0 OFM se tornou uma ferramenta didria
presente na vida de todo o departamento comercial da empresa, sendo p6s-Venda, ¢ das areas
Comercial agricola, industrial e florestal.

A partir desse acontecimento a empresa anunciou uma nova fase: a abertura do
programa Lean que estd sendo estruturado para melhoria do desempenho de toda a

organizagdo, com objetivo de aumentar a qualidade e consequentemente a competividade.

4.3 DESCRICAO DOS BENEFICIOS E VANTAGENS DA IMPLANTACAO DE LEAN
MANUFACTURING NA EMPRESA PESQUISADA

A Saur Equipamentos S/A estd nos primeiros passos da ‘“caminhada Lean”
considerando que ainda ¢ recente a metodologia dentro da empresa, mas inumeros beneficios
ja tém sido atestados pelos colaboradores participantes das reunides, gestores e demais
envolvidos desde a implantacao.

Para a empresa o principal beneficio tem sido o aprendizado e o envolvimento das
pessoas no melhor engajamento das operagdes. A forma transparente com que os dados tém
sido disponibilizados tem tido impacto na forma estruturada de identificar os problemas e
ordenar as possiveis agdes, esse ¢ um dos principais retornos, a organizagao das informacaes.

Outro beneficio tem sido a comunicagao regular, acontecendo a adaptacdo de todos os
colaboradores nas reunides diarias, a sociabilidade e a expansdo do didlogo que passou a
ocorrer de forma mais natural, inicialmente existia uma pauta para promover certa ordem na
reunido, pois o tempo ¢ curto, sendo que ndo ¢ mais necessario, pois a conversagao flui
espontaneamente.

Os problemas nao devem ser ocultados e sim serem apresentados em tempo habil para
resolucdo e para impedimento de desconforto por parte da empresa com seu cliente. No
departamento comercial outro beneficio indicado foi a forma como tém sido tratados os

problemas, anteriormente a aplicacdo dos quadros de gestdo, o problema e as a¢des eram
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esquecidos facilmente por que ndo havia um controle que estabelecia quem e com qual prazo
resolveria, quem daria a devida satisfagdo aos demais envolvidos, o que gerava desgaste e
mais contratempos. Atualmente essa forma estruturada com procedimentos para serem
cumpridos, geram levantamento, entendimento e agilidade na solugdo, tdo logo o retorno
sobre a conclusao do assunto.

“Logo pela manha falamos dos assuntos pertinentes ao dia, ndo fica esquecido o que
precisa resolver até que seja sanado, e também de que forma os outros setores podem ajudar
com as demandas. A principal vantagem ¢ a comunica¢do”, conforme cita Juliana Muller do
departamento comercial agricola.

Além disso, se temos a visdo do hoje, més e ano, agora cada gestor tem muito
claramente como esta sendo o desempenho em cada periodo podendo fazer a devida apuragdo
e andlise. Ele consegue tomar decisdes com maior antecedéncia, pois os controles sdo feitos
mensalmente com acompanhamento diario. Comunicagdo regular, solucdes estruturadas de
problemas, ir ao local para ver o problema, incentiva as melhorias, tarefas a serem entregues
ficam claras, sdo os beneficios mais indagados pelos colaboradores entrevistados.

A vantagem que a empresa pesquisada tem ¢ uma melhoria constante nos processos
administrativos, ainda ajustes precisam ser feitos, pessoas de alta gestdo podem ser mais
envolvidas, mais comunicacao, além de atualizagdo de dados dos quadros e motivacdo de
pessoal. Varios desperdicios ja foram eliminados, manias culturais impregnadas ja estdo

sendo tratadas para melhor desempenho e utilizagdo das ferramentas.

4.4 FACILIDADES E DIFICULDADES PELA EMPRESA PESQUISADA PARA
CONSCIENTIZACAO DE LEAN MANUFACTURING NO DEPARTAMENTO
COMERCIAL

A manufatura enxuta tem um conceito simples, mas ¢ complexa na sua aplicacdo, por
esse motivo algumas empresas podem enfrentar desafios durante a implantacdo desse modelo
de produgdo. Na Saur Equipamentos S/A ndo foi diferente, durante as entrevistas e
observagoes foram declarados alguns conflitos. No decorrer da utilizagdo resisténcias foram
surgindo, entre elas, a falta de participag@o assidua da geréncia ou lideranga, resisténcia das
pessoas na mudanga e a reorganizagdo dos processos produtivos devido a alteracdo radical na
cultura empresarial.

O comprometimento da lideranga ou geréncia ¢ de total importancia para um bom

desenvolvimento da sua area na filosofia Lean e em persistindo dificuldades por lideres sem
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preparo ou sem interesse. A equipe do projeto Lean tem trabalhado para levar mais
conhecimento a este nivel, para que seja despertado o entusiasmo de gerir essa nova cultura
para seus subordinados, pois ndo ter pessoas com habilidades na lideranca ou mal preparadas
para o comando, gera problemas na equipe de trabalho num ambito geral, faz com que toda a
equipe ndo tenha motivacao para seguir.

Sobre a utilizagdo do Lean, 20% se refere a parte fisica (quadros, temples,
procedimentos), os outros 80% sdo culturais e comportamentais, conforme Elton Volgt,
especialista Lean. A empresa possui um longo tempo no mercado e tem varios de seus
funcionarios ha muitos anos colaborando, estes se mostram muito resistentes ao processo de
mudanga, muitos ndo compreenderam o motivo da filosofia, por fazerem o mesmo trabalho ha
tanto tempo e mostrarem resultados, eles ndo aceitam um novo método e se mantem
relutantes, o que causa reclamagdes e desconfortos.

Devido grande resisténcia a mudanca pela primeira area de aplicagdo acabou gerando
também uma comogdo em todos os setores da empresa, os setores em que ndo foi implantado
as novas técnicas, criaram receios de forma geral, para que fosse difundida entre os
colaboradores.

A equipe separada para desenvolvimento do projeto ¢ a mesma até hoje, eles mantem
um acompanhamento diario nas areas e dao todo o suporte necessario, além de analisar e
buscar melhores métodos para melhoria continua, € o que se nota por eles € que
repetidamente, se ndo houver acompanhamento por eles, os funcionarios fazem do seu jeito,
esquecendo os principios enxutos e alterando a pauta e procedimentos da reunido didria. Esse
aspecto, os entrevistados informaram que ¢ um dos maiores desafios a ser superado.

Agora ¢ o inicio da conscientizacdo, a SAUR considera que estd no inicio da
caminhada Lean, e através de treinamentos, conversas, regras, folders internos, que a

conscientizacdo tem sido propagada entre todos.

Figura 21 — Treinamento sobre comportamento gerencial no Lean
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A figura acima mostra a equipe em treinamento no dia 1° de agosto de 2018 que foi
realizado pelo instrutor Fébio da Silva da Staufen sobre, O Comportamento Gerencial. O
OFM requer comportamento especifico dos gestores e por isso um dos objetivos era mostrar
as condicoes alvos de comportamentos. As habilidades de lideranga e sociais podem prevenir
a desmotivacdo dentre os colaboradores. Faz-se necessaria uma mudanga cultural
imprescindivel para que todos atinjam sua melhor performance. Os desafios estdo em incluir
novos instrumentos e atitudes para uma efetiva gestdo Lean, gerando sustentabilidade da
melhoria continua. A lideranga exerce uma func¢ao valiosa no processo de solugdo de
problemas dentro da transformagdo Lean, sendo que o seu comportamento pode nortear o

Processo.

Figura 22 — Projeto Lean em visita ao Grupo Thyssenkrupp com foco no gerenciamento diario de producao

Fonte: Saur (20190)

No dia 03 de agosto de 2018, foi realizada uma visita na empresa Thyssenkrupp
Elevadores, de Guiba. Esta empresa ¢ composta por um grupo industrial diversificado de alta
tecnologia alema com mais de 155.000 colaboradores em quase 80 paises e ¢ praticante do
Lean Manufacturing nos seus processos ha quatro anos. A equipe da SAUR composta por 15
profissionais ligados a area piloto do projeto Lean, especialmente o setor Agricola teve a
oportunidade de conhecer o chdo de fabrica, visualizar processos na pratica com exemplos da
rotina, visualizar as vitorias e possibilidades de melhoria com o uso da metodologia do Office

Floor Management. Discutir problemas em comum, da experiéncia acumulada ¢ uma pratica

muito valida.
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5 CONCLUSAO

Inicialmente destaque-se que o objetivo geral do presente trabalho de conclusdo de
curso foi analisar como ocorreu a implantagdo do Lean Manufacturing na Saur Equipamentos
S/A com énfase na gestdo visual. Evidencia-se que o referido objetivo foi alcangado conforme
identificado no capitulo 4, subitem 4.2. Assim como o objetivo de descrever os beneficios e
vantagens desta aplicacdo, que se encontram capitulo 4, subitem 4.3. E as facilidades e
dificuldades enfrentadas pela empresa com relagdo a conscientizacdo dos colaborares, vide
capitulo 4, subitem 4.4.

No momento que a empresa decide pela implantacdo do Lean Manufacturing ela
precisa estar inteirada e consciente de que se trata de uma filosofia que ela incluira em todas
as suas tarefas rotineiras, ¢ uma mudanca absoluta. Mesmo com um planejamento e
assessoria, a empresa pesquisada enfrentou certos desafios para conseguir implantar o sistema
de gestdo com éxito.

Durante o estudo de caso foi possivel analisar que, a implantagdo foi simples na area
escolhida como piloto, porém no decorrer da utilizacdo das ferramentas os desafios foram
surgindo, principalmente quanto a resisténcia das pessoas a nova filosofia de trabalho e a falta
de uma maior participacdo da lideranca nas areas.

Sdo as pessoas o recurso mais importante para execugdo das tarefas, elas sdo
fundamentais no desempenho correto das suas funcdes para um fluxo normal das atividades
da empresa. Devido a empresa Saur ja existir hd muitos anos no mercado, com a mesma
estrutura de trabalho utilizado ha décadas, acabou causando certa acomodacgdo fisica ¢
intelectual nos colaboradores. Com o novo método implantado houve estranheza e certa
resisténcia. Além das reclamagdes originadas pelo inicio do Lean houve a pré-disposi¢ao em
saber da expansao das ferramentas para as demais areas.

Além disso, percebeu-se que a pratica e utilizacdo das ferramentas do Lean ainda tem
pouco rigor na empresa, ainda ndo existe constancia, possivelmente em virtude da sua recente
implantacdo. Mas essa impersisténcia, também pode ser devido a pouca participacao da
lideranga nas reunides ou falta de retorno quanto aos problemas levantados diariamente, ou
ainda falta de compreensao plena das informagdes dispostas, esses fatores sdo determinantes
para a origem de variagdes e interrup¢des na melhoria continua.

Um dos exemplos pode estar relacionado a disposi¢ao dos elementos visuais, a
empresa pode usar instrumentos mais atrativos para alcancar o publico-alvo e garantir a

clareza e transparéncia dos informes. Para as pessoas trabalharem com seu potencial maximo,
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elas precisam conhecer o plano de cada dia. Nao conhecer o plano faz com que elas fiquem
desconfortaveis e inseguras. Nao importa onde as pessoas estdo na hierarquia organizacional,
elas trabalhardo mais efetivamente se as expectativas estiverem claras. Ainda ¢ necessario
melhorias, que inclui o uso de ferramentas visuais mais sofisticadas e criativas.

Através das entrevistas, houve pontos positivos apresentados. As eliminagdes de
desperdicios dentro dos escritdrios que sdo os mais dificeis de enxergar, chamados de
desperdicios ocultos, sdo tao importantes quando a eliminagdo de matéria tangivel da linha de
producdo. A Saur através do novo método de gestdao tem visualizado os desperdicios ocultos e
trabalhado para serem suprimidos.

Os resultados deste estudo corroboraram com pesquisas anteriores, apontando que as
ferramentas do Lean Manufacturing se bem aplicadas, trazem resultados positivos para toda a
cadeia produtiva. Na empresa pesquisada, mesmo sendo recente a utilizacdo da gestdo Lean e
havendo muitos aspectos a serem revisados, resultados como melhor comunicagdo, menos
retrabalhos, resolucdo de problemas mais rapidos, agilidade na tomada de decisdes pela
gestdo, maior organizacdo e visualizacdo das tarefas didrias, t€m sido presentes, gerando
inclusdo de valor ao produto e satisfagdo ao cliente.

Quando uma empresa muda sua cultura ela precisa lutar contra os desafios e supera-
los para conseguir ter vantagens no mercado que atua. Quando uma empresa nao consegue
superar esses contratempos, ela tem desvantagens competitivas. A Saur se encontra numa fase
de inicia¢do de implantacdo e caminhando na conscientizagdo dos colaboradores, inimeras
acoes ja tém sido tomado, como treinamento de pessoal, envio de explanacdes do assunto
“Lean” através do jornal da empresa, visitagdo em organizacdes que ja possuem o método, €
reunides para alinhamento. A equipe Lean tem trabalhado ininterruptamente para atender as
demandas e solucionar problemas.

A fim de que o trabalho possa ser continuado, sugerem-se os seguintes trabalhos
futuros:

a) Averiguar no futuro a aplicacdo de novas ferramentas visuais do Lean e avaliacio
de dispositivos ja existentes nos mais diferentes contextos dentro da empresa;

b) Investigar quais a¢des para conscientizagdo dos colaboradores ¢ mais eficiente;

¢) Analisar como o conhecimento sobre os processos pode ser utilizado para melhorar
praticas de gestdo Lean, a partir da compreensao da importancia da criacdo de padroes.

Por fim, conclui-se que, as pessoas se desempenhardo melhor em suas fungdes se elas

souberem o que ¢ esperado delas, do seu grupo de trabalho e da organizagdo como um todo.
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Claramente e visualmente, ¢ indispensavel comunicar o plano para todos os membros da
equipe. Revisar o plano regularmente para avaliar a situa¢do real comparada ao plano,
também ¢ fundamental. Implementar o Lean Manufacturing adequadamente integrado a
gestdo tem sido desafiador para a equipe Lean na Saur, mas com os dispositivos existentes, ja
se tem tido resultados concretos. E uma empresa com grande potencial e agregara grande

valor ao estabelecer a filosofia Lean em todas as areas.
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APENDICE A

Entrevista Semi-estruturada

1 — O que ¢ Lean Manufacturing?

2 — Por que foi implantado o Lean na SAUR?

3 — Como foi implantado o Lean na SAUR?

4 — Do seu ponto de vista, o implemento do Lean no setor comercial foi simples? Quais foram
as principais facilidades e dificuldades?

5 — Quais tém sido os beneficios e vantagens?

6 — Quais ferramentas do Lean estdo sendo utilizadas para a gestdo visual?

7 — Com as ferramentas implantadas no setor comercial vocé considera que a SAUR tem tido
uma gestao visual eficiente?

8 — Houve dificuldade na conscientizacao dos colaboradores na implantagao da filosofia

Lean? Como foi e como esta sendo tratado?



