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RESUMO

SILVA, M. M. N. Proposta de um modelo de diagnéstico do perfil da lideranca
baseado na Produciao Enxuta. Trabalho de Conclusio de Curso. Escola de Engenharia de

Sédo Carlos. Universidade de Sao Paulo. Sdo Carlos, 2012.

Com o constante aumento da competitividade, as empresas tém buscado novas
formas de se organizar. A grande preocupacdo apresentada é relacionada mais a gestao das
pessoas, ou seja, como gerir a mudanca cultural que vem ocorrendo. E o sistema criado na
Toyota, o Lean Manufacturing vem sendo a grande referéncia para a maioria das empresas,
devido a obtencdo dos resultados em curto prazo, reducdo dos desperdicios e,
consequentemente, reducdo de custos, através da utilizacdo de suas ferramentas e a busca
pela melhoria continua dos processos. Mas algumas vezes essa implementacdo nio esta
gerando resultados em longo prazo, hd uma estagnacdo. Portanto, devemos entender quem
sdo os responsdveis pela mudanca cultural e desenvolvé-los para que possam liderar os
membros de suas equipes. E para isso, deve-se estabelecer um perfil ideal de um lider e
verificar quais sdo suas as lacunas de conhecimento. O presente trabalho consiste na
criacdo de um modelo de diagndstico com base na filosofia Lean Manufacturing para
identificar as lacunas a serem desenvolvidas pela lideranca, sempre se baseando nos ideais,

valores e objetivos da empresa.

Palavras-chave: Produ¢do Enxuta; Cultura Organizacional; Lideranca.



ABSTRACT

SILVA, M. M. N. Proposal for a model of leadership’s profile diagnosis based on Lean
Manufacturing. Trabalho de Conclusido de Curso. Escola de Engenharia de Sao Carlos.

Universidade de Sao Paulo. Sdo Carlos, 2012.

With the Constant increase of the competitiveness, companies have tried new ways
to organize themselves. The major concern shown is more related to people mangament,
in other words, how to mangae the cultural change that has been occurring. And the
system created at Toyota, the Lean Manufacturing, has been a great reference for most
companies, due to the achievement of short-term results, reducing the waste and therefore
cost reduction through the use of their tools and the search for continuous process
improvement. But sometimes this implementation is not producing long-term results, there
is a stagnation. Therefore, we must understand who are the responsible for cultural
change and develop them so they can lead their team members. And to do that, we must
establish a profile of an ideal leader and see what are their knowledge gaps. The present
work consists in the establishment of a diagnostic model based on Lean Manufacturing
philosophy to identify gaps to be developed by the leadership, always relying on the ideals,

values and goals of the company.

Key-words: Lean Manufacturing; Organizational Culture; Leadership.
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1. INTRODUCAO

O presente trabalho toma como base o sistema de producgdo criado pela Toyota, o

Lean Manufacturing (ou Producido Enxuta), € como seus principios o tornaram um modelo

a ser seguido no mundo atual.

O modelo segue a base de que através da identificacdo do valor e a determinacao do
fluxo de valor de seu produto ou servigo, podemos criar um fluxo continuo e fazer com que
nosso cliente seja o “controlador” da produgao, através de um sistema puxado. Mas para se

chegar a este ponto, devemos melhorar sempre o processo, buscando eliminar os Mudas

(desperdicios, em japonés).

E por tras de tudo isso ainda hd a mudanca cultural, que se torna uma das barreiras

mais dificeis para sua implantac@o nos paises Ocidentais.

1.1. Apresentacao do Problema

O presente trabalho apresenta um modelo de diagndstico para avaliar o perfil de
lideranga existente em uma organizagdo que estd implantando os conceitos e técnicas da
Produc¢do Enxuta, evidenciando os desvios quanto ao perfil de seus lideres a partir do perfil

de lideranca ideal para a empresa.

1.2. Contextualizacao

Ha alguns anos atrés, o sistema de producdo que mais havia chamado atencdo no
mercado era o de produ¢cdo em massa, encorpado por Frederick Taylor e Henry Ford. Neste

sistema, o foco era na reducdo de numeros de set-up, através da criacdo de lotes



econdmicos, € de movimentagdo dos operadores, utilizando as linhas de produgdo; e
posteriormente, padronizando o trabalho através do estudo de seus movimentos. No
entanto, apesar de seus ganhos em volume de producdo e tempo, o sistema se tornava
ineficaz para fabricantes de produtos em pequenos lotes, cuja producdo necessitava ser

flexivel.

Com o processo de globalizacdo, surgiram novas necessidades € com isso novas
formas de planejar e gerir a producdo, na verdade, de gerir a organizacdo, pois além do
fluxo do material, as maquinas e as pessoas, que sdo responsdveis por tudo acontecer,
também fazem parte de todo sistema. Tudo isso aliado as exigéncias do mercado em

reduzir os custos e melhorar os niveis de produtividade e qualidade, entre outros.

Nessa corrida pela sobrevivéncia, onde a instdvel economia e o frenético
desenvolvimento tecnoldgico ditam o ritmo, foi desenvolvido no Japao, sob a liderancga de
Taichi Ohno, o conceito de Lean Manufacturing ou Sistema Toyota de Produ¢do. Focado
na eliminacdo dos desperdicios, este sistema utiliza técnicas de reducdo de set-up,

producdo em pequenos lotes, reducio de estoques e alto foco na qualidade.

Embora tenha comecado na industria automobilistica, a filosofia Lean
Manufacturing é utilizada em empresas de diversas atividades, de matérias-primas a

distribuicdo, de servicos a manufatura.

E nesse contexto se insere o desenvolvimento deste trabalho de conclusio de curso,

cujo objetivo esta definido a seguir.



1.3. Objetivo

O principal objetivo deste trabalho € apresentar um modelo de diagndstico de forma
a evidenciar o perfil de um gestor, utilizando como base os conceitos Lean e suas
ferramentas. Mas para isso, serd necessario explicar como se chegou até esse ponto de
haver necessidade de se criar um diagndstico. Se ndo houvesse a aplicacdo de todos os
conceitos e criado uma cultura enxuta, a criacdo do modelo, provavelmente, levaria a um

resultado contraditério aos interesses da empresa.

Outro ponto a ser considerado € que o diagndstico levard em consideragao também
as normas e objetivos da empresa estudada, como criar um modelo de exceléncia de

gestao.

1.4. Justificativa do Trabalho

Nos tempos atuais, para as empresas sobreviverem e se manterem competitivas, hé
necessidade de um sistema organizacional efetivo. Diante disso, escolheu-se o Lean
Manufacturing, sistema cujo foco € a absoluta elimina¢do ou reducdo do desperdicio, como
tema a ser desenvolvido neste trabalho. Este sistema envolve mudangas nas praticas de
gestdo de qualidade e gestdo de operagdes utilizadas para melhorar e gerenciar os

processos produtivos.

Além disso, foi possivel obter um maior conhecimento da implantacdo do Lean
Manufacturing, através da convivéncia e familiarizacdo desse conceito durante o periodo

de estdgio na empresa em questao.



1.5. Estrutura do Trabalho

As etapas para se alcancar os objetivos descritos anteriormente estao listadas abaixo.

¢ Definicdo do tema e itens que devera conter o relatério;

¢ Estudo bibliogrifico do assunto proposto, realizando pesquisa em livros, teses,
dissertacdes, artigos, Internet e outros recursos;

¢ Familiarizacdo com o programa de Lean Manufacturing implantado na empresa
em que serd realizado o estudo de caso;

® Andlise e criagdo de um modelo de diagndstico;

e Elaborag¢do do relatdrio final.

Este trabalho estd composto da seguinte forma:

Capitulo 1 - Introdugdo: é feita uma breve contextualizacdio da metodologia Lean

Manufacturing, juntamente com o objetivo e a justificativa do trabalho.

Capitulo 2 — Revisdo Bibliogréifica: histérico, conceitos e ferramentas do Lean

Manufacturing, divididos em conceitos gerais e cultura organizacional.

Capitulo 3 — Metodologia de Pesquisa: sdo descritos alguns métodos de pesquisa em

engenharia de producdo e definido o utilizado no presente trabalho.

Capitulo 4 — Desenvolvimento do Estudo de Caso: € relatado como foi elaborado o modelo
de diagndéstico com base nos conceitos e cultura da Produgdo

Enxuta.

Capitulo 5 — Conclusao

Capitulo 6 — Referéncias Bibliograficas
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. Producao Enxuta

Na década de 40, marcada pela Segunda Guerra Mundial, ocorreu uma escassez de
recursos, principalmente nos paises diretamente envolvidos, entre eles o Japdo. Sem
recursos para realizar altos investimentos para a implantacdo da producdo em massa, o
engenheiro chefe da Toyota chamado Taiichi Ohno, apds realizar algumas visitas as
fabricas da Ford, resolveu adaptar o sistema observado a empresa japonesa, cujo mercado

exigia menor quantidade e maior variedade. (WOMACK; JONES; ROSS, 1992).

Além disso, o Japao apresentava outros problemas a serem contornados como o
mercado interno limitado e exigindo uma vasta variedade de produtos, mdao de obra

organizada e a entrada de empresas automobilisticas no pais.

E a partir dai, comecou a ser estruturado o Sistema Toyota de Producdo, com foco
na reducdo dos desperdicios e objetivando a qualidade e a flexibilidade dos processos,

tornando possivel sua permanéncia no mercado internacional.

Uma das atividades que a Toyota, visando a redugdo dos desperdicios, comegou a
fazer foi acompanhar a linha do tempo desde o0 momento em que o pedido do cliente é
feito, at¢ o momento em que o pagamento € efetuado, podendo assim analisd-la e

identificar as perdas que nao agregam valor. (OHNO, 1997).

Segundo Womack (2004), a Producdao Enxuta (do inglés Lean Manufacturing) é
uma forma de determinar o valor de um produto, estabelecendo uma sequéncia 6tima de
acdes que agreguem valor a esse produto, sem interrup¢des e de maneira mais eficiente e

eficaz possivel.
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Essa nova filosofia criada pela Toyota popularizou-se no Brasil através do livro “A
Maquina que Mudou o Mundo” de Womack, Jones e Ross no ano de 1992, baseado na
pesquisa realizada pelo Massachusetts Institute of Technology (MIT). O livro traz as
causas da superioridade japonesa envolvendo produtividade, flexibilidade, rapidez e

qualidade (QUELHAS, 2008).

Entre algumas defini¢des de Manufatura Enxuta esto:

“A eliminacdo de desperdicios e elementos desnecessdrios a fim de
reduzir custos; a ideia bdsica € produzir apenas o necessirio, no

momento necessario e na quantidade requerida” (OHNO, 1997).

“A busca de uma tecnologia de producdo que utilize a menor
quantidade de equipamentos e mao-de-obra para produzir bens sem
defeitos no menor tempo possivel, com o minimo de unidades
intermedidrias, entendendo como desperdicio todo e qualquer elemento
que nao contribua para o atendimento da qualidade, preco ou prazo

requeridos pelo cliente” (SHINOHARA, 1988).

Para atender a esses requisitos dos clientes, a Toyota procurou eliminar as
ineficiéncias nas atividades de processamento, inspe¢do e transporte do seu sistema
produtivo. E num segundo momento, visou a eliminacdo dos estoques intermedidrios e
finais de produtos acabados ao longo do processo de producio (WOMACK; JONES;

ROSS, 1992).

2.1.1. Principios da Producao Enxuta

Segundo Womack e Jones (2004), a producdo enxuta baseia-se nos cinco principios

basicos listados abaixo.
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Valor: O ponto de partida para o pensamento Lean € a defini¢do de valor, o qual
¢ especificado segundo a perspectiva do cliente final, pois sdo suas necessidades
que definem um produto especifico, que ele estd disposto a pagar no momento
especifico;

Fluxo de valor: A empresa deve mapear todo o processo a fim de identificar o
conjunto de todas as acdes especificas necessdrias para se levar um produto a
passar pelas trés tarefas gerenciais criticas de qualquer negdcio: solu¢do de
problemas (concepg¢ao ao langamento do produto), gerenciamento da informacao
(recebimento do pedido a entrega) e transformacgdo fisica (matéria-prima ao
produto acabado nas maos do cliente);

Fluxo continuo: Uma vez determinado o valor e o fluxo do valor e eliminado os
desperdicios, deve-se fazer com que o valor em processo flua de forma
harmonica até a chegada do produto ao cliente final, redefinindo-se, se
necessdrio, as fungdes e os departamentos.

Producao puxada: Consiste em produzir apenas aquilo que € necessario quando
for necesséario, evitando o acimulo de estoques na produgdo e fornecendo o que
o cliente (interno ou externo) precisar, no momento que ele precisar, nem antes
nem depois.

Busca da perfeicao: nada mais é do que a melhoria continua em busca de um
objetivo inalcangédvel, o que torna infinitas as oportunidades de melhoria, que
sdo expostas através da interacdo dos outros quatro principios em um ciclo

Vici0S0.
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Segundo Liker (2007), todos esses principios podem ser separados em quatro segoes
(Figura 1), que recebem o nome de 4P’s — Philosophy (Filosofia), Process (Processo),

People and Partners (Pessoas e Parceiros) e Problem Solving (Solucdo de Problemas).

Solugio de
Proklemas
(aprendizagem e
melhorias continuas

Pessoal e
Parceiros
(Respeita-los,
desafid-los e desenvolvé-los)

Processo
(Eliminacdo de
desperdicios)

Filosofia
(Pensamento de
longo prazo)

Figura 1 - Os 4 P’s da Toyota (Adaptado de Liker, 2007)

Liker (2007) ainda mostra que existem 14 principios, que caracterizam o Modelo

Toyota, dentre dessas quatro secoes.

Secao 1: Filosofia

e Principio 1: Basear as decisdes administrativas em uma filosofia de longo

prazo, mesmo em detrimento de metas financeiras a curto prazo.
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Secdo 2: Processo

Principio 2: Criar um fluxo continuo para evidenciar os problemas;

Principio 3: Utilizar o sistema “puxado” para evitar superprodugao;

Principio 4: Nivelar a carga de trabalho, de modo a obter um mix de

produtos (Heijunka);

Principio 5: Construir uma cultura de resolucdo de problemas, parando o

processo logo ao primeiro sinal, se necessério;

Principio 6: Padronizar as tarefas;

Principio 7: Usar controle visual para que nenhum problema passe

despercebido;

Principio 8: Usar somente tecnologia confidvel e testada.

Secdo 3: Pessoal e Parceiros

Principio 9: Desenvolver lideres que compreendam completamente o

trabalho, vivam a filosofia e transmitam os conhecimentos;

Principio 10: Desenvolver pessoas e equipes excepcionais que sigam a

filosofia da organizacao;

Principio 11: Respeitar a rede de parceiros e de fornecedores, desafiando-os

e ajudando-os a melhorar.



15

Sec¢ao 4: Solugao de Problemas

® Principio 12: Ver por si mesmo para compreender a situacdo (Genchi

Genbutsu);

® Principio 13: Tomar decisdes lentamente por consenso, considerando

completamente a situagdo;

e Principio 14: Tornar-se uma organizacdo de aprendizagem pela reflexdo

incansavel (Hansei) e pela melhoria continua (Kaizen).

Contudo, Liker (2007) comenta que o modo de pensar enxuto baseado no modelo
Toyota envolve uma transformacgado cultural muito mais profunda e mais abrangente do que
a maioria das organizagdes sequer imaginam. Mas o problema é que as pessoas adotam um
conjunto de ferramentas como sendo o “pensamento enxuto”, levando sua implanta¢do ao

fracasso.

2.1.2. Atividades que agregam e que niao agregam valor

Womack e Jones (2004) definem desperdicio como toda atividade que absorve
recursos, como mao de obra e energia, mas nao cria valor para o cliente final. E de acordo
com Hines e Taylor (2000), a adoc¢do desses principios mostra a empresa que nela podem

ocorrer trés tipos de atividades na concepg¢do do produto:

e Atividades que agregam valor: sdo aquelas que aos olhos do cliente, agregam

valor ao produto ou servico e pelas quais estd disposto a pagar;
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e Atividade que nao agregam valor: sio aquelas que aos olhos do cliente, ndo
agregam valor ao produto ou servico, € devem ser eliminadas o mais rapido
possivel;

e Atividades que nao agregam valor, mas que sdo necessarias: sio aquelas
atividades que aos olhos do cliente, ndo agregam valor ao produto ou servigo,
porém sdo imprescindiveis no processo de producdo e sdo dificeis de serem

reduzidas.

Nesse sentido, Hines e Taylor (2000) ilustram, pela Figura 2, a diferenca de enfoque
dada pela abordagem tradicional e a da Produ¢do Enxuta as melhorias nos processos de
producdo. Podemos notar que, enquanto a abordagem tradicional buscam melhorias nas
atividades que agregam valor (AV), a abordagem da Producdo Enxuta foca as atividades
que nao agregam valor. Pela Figura 2, podemos verificar que as possibilidades de ganho

pela abordagem Lean sdo muito maiores quando comparada a tradicional.

Empresa tipica AV

Enfoque tradicional nas
tarefas

Melhorias
tradicionais

AV

I

Enfoque de Producio
q c AV
Enxuta !

Melhorias nas
i atividades MAV

Figura 2 — Enfoque da Produciao Enxuta (Adaptado de Hines e Taylor, 2000)
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Continuando, os autores citam que segundo suas pesquisas, as empresas de
manufatura que ainda ndo alcancam o patamar de classe mundial, apresentam suas

atividades na seguinte propor¢ao:

o Atividades que agregam valor — 5%;
o Atividades que ndo agregam valor — 60%;

o Atividades que ndo agregam valor, mas sao necessarias — 35%.

2.1.3. Os Sete Desperdicios

De acordo com Womack, Jones e Ross (1992), Shingo (1996) e Hines e Taylor
(2000), as atividades que ndo agregam valor s@o as atividades que geram os denominados

Mudas (do japonés, desperdicios). E podem ser classificados em sete categorias:

e Transporte: Movimentagdes excessivas de pessoas, informac¢do ou produtos,
gerando desperdicio de tempo, energia e custo;

e Estoque: Excesso de produtos acabados e “entre processos”, gerando custos
(capital parado);

e Movimentacdo: Toda movimentacdo desnecessaria, causada pela desorganizacao

do ambiente de trabalho e préticas de trabalho inapropriadas;

e [Espera: Longos periodos de ociosidade de pessoas, informacdes, materiais e
equipamentos, ocasionados normalmente por atraso ou falta de materiais, falhas
na miquina, ou gargalos na produc¢ao;

® Qverproduction ou superproducdo: Produzir em excesso ou antes que 0O

necessdrio, gerando capital parado (estoque) e consumo de recursos

desnecessariamente;
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e (Qverprocessing ou  Superprocessamento: Executar o trabalho com as

ferramentas erradas, procedimentos ou sistemas inapropriados, podendo muitas
vezes ser mais simples e eficiente.
e Defeitos: Problemas nos indicadores do processo, que normalmente se

relacionam a qualidade (retrabalho e sucata).

Para demonstrar de forma clara como sao identificados, analisados e tratados esses
desperdicios, abaixo estdo as principais praticas, técnicas e ferramentas desenvolvidas para

a melhoria dos processos de uma empresa sob o conceito de Produ¢ao Enxuta.

2.14. Praticas, Técnicas e Ferramentas Lean

Segundo Liker (2005), o Sistema Toyota de Producao (STP) pode ser caracterizado
por um diagrama, que busca sintetizar o STP de uma maneira clara e objetiva,

representando a estrutura do sistema. A Figura 3 ilustra a “Casa do STP”.

Meihor Qualidade — Menor Custo —Menor Lead Time - Mals Segurangs — Moral Ao
Atraveés da reducdo do fluxo de produgdo pela eliminagdo das perdas
Pessoas e equipes de trabalho Autonomagio
-SelegSo - Ringi de decisio (Qualidade no setor)
Just-in-Time - Metas Comuns - Treinamento e :
Peca certa, quantidade .
certa, tempo certo Paradas Automdticas
Melhoria Continua ~Andon
-Planejamento Takt Time -Separacio pessoa —
- Fluxo Continue = maguIna
- Shiterna Puxado e - - Verificag3o de erno
~Troca Ripida o " | -Controle de qualidade
 Loglstica Integrada Reducho das nosetor
- Genchi genbutsu - Visdo de perdas || -Solugdo de problemas
Solucio de problemas -5 Porqués || naorigem {5 Porqués)
Produdo Nivelada {Heljunka)

Processos Estavels e Padronizados

Gerenclamento Visual

Filosofia do Modelo Toyota

Figura 3 — O Sistema Toyota de Producao (LIKER, 2005)
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Liker (2005) explica que a representagdo através de uma casa, se deve ao fato de que
uma casa s6 € forte se o telhado, as colunas e as fundacdes sdo fortes, ou seja, todos os
elementos sdo criticos. E nesse sentido, o telhado representa as metas do modelo e os
requisitos dos clientes; as bases representam a estabilidade operacional, ou seja, a
previsibilidade e a confiabilidade dos processos; € no centro, estdo as pessoas, que fazem
tudo acontecer, juntamente com as ferramentas que visam reducdo de perdas e sustentam a

melhoria continua na organizagao.

J4 as colunas que sustentam o STP representam o Just-in-Time (JIT) e a
Autonomacdo (Jidoka). O JIT tem como foco a producdo e a entrega da quantidade
necessaria, quando necessaria. Segundo Corréa e Gianesi (1993), o controle do estoque €
necessario quando hd problemas que ocorrem frequentemente, por exemplo, qualidade,
quebra de mdquina, set-up etc. E através desse controle, sdo evidenciados os problemas.

Como mostra a Figura 4, onde os autores fazem uma analogia:

“[...] o estoque e o investimento que este representa podem ser
simbolizados pela 4dgua de um lago que encobre as pedras, que
representam os diversos problemas do processo produtivo. Desse modo,
o fluxo de producao (representado pelo barco) consegue seguir a custa
de altos investimentos em estoque. Reduzir os estoques assemelha-se a
baixar o nivel da dgua, tornando visiveis os problemas que, quando
eliminados, permitem um fluxo mais suave da producido, mesmo sem
estoques. Reduzindo-se os estoques gradativamente, tornam-se visiveis
os problemas mais criticos da producdo, ou seja, possibilita-se um
ataque priorizado. A medida que estes problemas vio sendo eliminados,
reduzem mais e mais os estoques, localizando-se e atacando-se novos

problemas escondidos” (CORREA; GIANESI, 1993).
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seletivo aos
p{ablemas 4

Figura 4 — Problemas de estoque para expor os problemas no processo (CORREA; GIANESI;

CAON, 2001)

Em relacdo a Autonomacio (Jidoka), que significa automacdo com toque humano,
Liker (2007) descreve como uma forma de melhoria da qualidade do processo, através da
relacdo homem-maquina. A ideia é separar o trabalho humano das atividades realizadas
por maquinas, tornando o operador multifuncional e capacitando-o para resolver problemas

que possivelmente irdo gerar defeitos durante o fluxo de producao.

2.14.1. Programa 5S

Sendo uma das principais técnicas da Producdo Enxuta, o Programa 5SS, de acordo
com Correa e Correa (2004), tem como objetivo principal organizar os postos de trabalho
de forma a aumentar a produtividade e diminuir os desperdicios associados aos processos
de negdécio. O significado deriva de cinco expressdes japonesas: Seiri, Seiton, Seiso,

Seiketsu e Shitsuke. Seus beneficios sdo:
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® Maior motivacdo e empenho do trabalhador, devido a uma melhoria das

condi¢des do ambiente de trabalho;

e Menor indice de acidentes, devida a limpeza e organizagdo do ambiente de

trabalho;

e Maior produtividade, proporcionada pela organizacao e padronizacao.

Segundo Rebello (2005), a técnica 5S gera também uma alteragdo no modo de
pensar das pessoas, através da reorganizacdo de todo o ambiente, identificando e
eliminando os materiais desnecessdrios, limpando o local de trabalho, construindo um

ambiente que ndo afete a sadde fisica e mental dos trabalhadores e mantendo a disciplina.

Ribeiro (2006) define os 5S como:

° Seiri (Senso de Utilizagdo): O primeiro S tem por objetivo a eliminagdo
dos itens desnecessarios. As principais tarefas dessa fase sdo: procurar e identificar itens

desnecessarios e deslocé-los para uma drea tempordria.

o Seiton (Senso de Organizacdo): Apds ter sido realizada a separacdao do
que € necessdrio e desnecessdrio, deve-se criar uma metodologia de organizagdo dos postos
de trabalho. Para isso, € definida uma localizacdo de facil acesso, com as quantidades

certas e que seja perceptivel se algo esta faltando.

. Seiso (Senso de Limpeza): A etapa seguinte consiste em realizar uma
limpeza a fundo, bem como criar metodologias de controle para que a limpeza e a
arrumacdo se mantenham. Além de proporcionar a limpeza, essa fase €, também,
responsavel por analisar se os equipamentos encontram-se em condi¢des de uso, realizando

calibragdes, testes, afericoes etc.



22

o Seiketsu (Senso de Padronizacdo): O quarto S tem por objetivo definir

uma metodologia capaz de manter e controlar as etapas anteriores.

° Shitsuke (Senso de Autodisciplina): Esta ultima etapa consiste na
sustentacdo do trabalho realizado, para que os esforcos e recursos utilizados sejam

mantidos na empresa, cada vez com mais e melhores resultados.

As principais preocupacdes sdo: assegurar a aderéncia a metodologia 5S através da
comunicacdo, autodisciplina e garantir que o programa 5S tenha se tornado hdbito na

empresa.

2.1.4.2. TPM - Total Productive Maintenance

Hominiss (2007) define o TPM ou MTP (sigla para a expressio Manutengio
Produtiva Total) como o ato de realizar de maneira frequente o acompanhamento dos

equipamentos, realizando manuten¢des de forma a manté-los sempre aptos para trabalhar.

Em outras palavras, o TPM significa ter “Falha Zero e Quebra Zero de maquinas”, e
como consequéncia, ‘“Zero Defeito nos produtos e Zero Retrabalho”. E para atingir esses
resultados, deve-se aumentar a desempenho operacional das maquinas, ou seja, deve-se
reduzir o tempo que as maquinas ficam sem produzir devido a paradas nao programadas e

criar dispositivos de reducdo de set-up. (NAKAJIMA, 1989).

Ainda, o TPM € composto por uma série de técnicas utilizadas para garantir que
todas as maquinas do processo de producdo estejam sempre aptas a realizar suas operacoes,
melhorando a produtividade do equipamento e seu ciclo de vida total. E para atingir seus
objetivos, o TPM necessita que todos os funciondrios participem, em conjunto com O

pessoal da manutencdo (LEXICO LEAN, 2003).
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2.14.3. SMED (Single Minute Exchange of Die)

Segundo Shingo (1996), existem dois tipos de set-up: interno, que s6 podem ser
feitos enquanto a maquina estd parada, e externo, que € realizado enquanto a miquina esta
em operacdo. E o SMED ¢ a técnica utilizada para reduzir esse tempo necessdrio entre a
ultima peca produzida de um lote até a primeira peca produzida no lote seguinte de
producdo. E esse nome, Single Minute Exchange of Die se deve ao fato do tempo ser

reduzido a uma casa, ou seja, menor que 10 minutos.

O mesmo autor ainda fala que a reducdo do tempo de troca de equipamento &
importante porque melhora a eficdcia do equipamento, contribui para a implementac¢io
programas de producdo nivelada, ajuda a reduzir o inventdrio de produtos finais, suporta a
metodologia “Fluxo de Producdo”, além de aumentar a capacidade da maquina e melhorar

a qualidade.

2.1.44. Grafico de Balanceamento do Operador (GBO)

O GBO ¢ uma técnica utilizada para garantir que a producdo siga o “tempo takt”,
balanceando as atividades entre os operados. De modo que, apds sincronizar as operagdes €
balancear a carga de trabalho, alguns desperdicios sdao reduzidos ou eliminados, como o

tempo de espera ou de movimentacio desnecesséria (LEXICO LEAN, 2003).

E para isso, é necessdrio que os operadores se tornem multifuncionais, ou seja,
tenham treinamentos para serem capazes de trabalharem em mdquinas e atividades

diferentes, se tornando pessoas muito valiosas para a empresa.
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2.1.4.5. Fluxo Continuo

Segundo Rother e Harris (2001), produzir em fluxo continuo significa processar um
item por vez (ou um pequeno lote) ao longo de diversas etapas de processamento,
continuamente, sem nenhuma parada entre os processos, sendo que em cada etapa se

realiza apenas o que ¢é exigido pela etapa seguinte.

Os mesmos autores ainda comentam que essa técnica elimina ou reduz
drasticamente as atividades que ndo agregam valor, como as esperas, estoques

intermedidrios, superprodu¢do, movimentagdo e transporte desnecessario.

2.1.4.6. Layout Celular

Ao contrério do layout tradicional utilizado na maioria das empresas, onde ele é
caracterizado como funcional ou por processo, uma célula é definida como um arranjo de
pessoas, maquinas, materiais e métodos que executam operacdes sequenciadas,

preferencialmente em fluxo continuo (ROTHER; HARRIS, 2001).

Os autores ainda citam que o formato mais difundido e utilizado € da célula em “U”,
apesar de existirem muitas outras formas variadas. A Figura 5 abaixo representa este

formato em “U”’.

Maquina

Entravda

Figura 5 — Exemplo de esquema de Layout Celular (MONDEN, 1998)
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Segundo Monden (1984), a principal vantagem deste arranjo se deve a flexibilidade
para aumentar ou reduzir o nimero de operadores, balanceando de acordo com a demanda.
Além disso, esse formato em “U” permite um maior controle da producdo, de modo a

obedecer ao “tempo takt”.

2.1.4.7. Kanban

Sendo uma das praticas mais utilizadas na Produg¢do Enxuta, o sistema puxado
estabelece uma premissa de que a producdo deve ser feita o Maximo possivel de acordo
com o pedido real do cliente e ndo de acordo com a previsdo da demanda, que para uma
linha de producdo, se torna uma fonte de desperdicios de estoque e excesso de producio

(SLACK, 1997).

Segundo Corréa e Gianesi (1996), o kanban, que em japonés significa cartdo, atua
como um disparador da produc¢do, coordenando a producdo de todos os itens de acordo
com a demanda do processo cliente. Mas este sistema sé funcionard corretamente se o
cliente retirar os produtos na quantidade necessdria e no tempo certo, se a producao
fabricar apenas o que foi retirado, os produtos ndo conformes ndo chegarem aos clientes, e,
no calculo da quantidade necessdria de cartdes, for considerada a variacdo da demanda

(MONDEN, 1984).

2.1.4.8. Dispositivo a prova de erros ou Poka-Yoke

Métodos ou mecanismos que fazem com que uma operacdo sO possa ser

desempenhada da maneira certa, ajudando os operadores a evitarem os erros no trabalho,
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tais como escolha de peca errada, montagem incorreta de uma pega ou esquecimento de

um componente (LEXICO LEAN, 2003).

2.1.4.9. Gestao Visual

Segundo o Léxico Lean (2003), a gestdo visual € um método que auxilia os
operadores na localizacdo de maneira ficil de todas as ferramentas, pecas e indicadores de
desempenho do sistema de producdo, de modo que todas as atividades possam ser

entendidas rapidamente por todos os operadores.

O controle visual esté relacionado com fatores espaciais, ja que as pessoas dividem
um territério comum, o qual se torna um ambiente para comunica¢do, com uma linguagem
que integra o grupo, fazendo com que as pessoas se comuniquem mesmo que elas nao

desejem isso (GREIF, 1991).

2.1.4.10. Relatorio A3

Como forma de melhorar a capacidade de solu¢cdo de problemas, foi desenvolvido
pela Toyota o relatério A3, assim chamado devido ao tamanho do papel utilizado em sua
elaboracdo. “O relatério A3 é uma ferramenta poderosa que estabelece uma estrutura
concreta para implementar a gestio PDCA (Planejar Executar, Verificar e Agir) e ajuda a
levar os autores dos relatérios a uma compreensdao mais profunda do problema ou da
oportunidade, além de dar novas ideias sobre como atacar um problema” (SOBEK;

SMALLEY, 2010).
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Os mesmos autores ainda afirmam que o relatério A3 facilita a coesdo e o

alinhamento interno da organizacdo em relagdo ao melhor curso de ac@o para a empresa.

2.1.4.11. Nivelamento da Producao (Heijunka)

Segundo Slack (1999), a palavra japonesa Heijunka € utilizada quando se quer falar
sobre o nivelamento do planejamento da producdo, fazendo com que o mix e o volume de
producdo sejam constantes ao longo do tempo. E como consequéncia, ha uma reducdo

significativa do inventdrio, tanto de matéria-prima, como de produtos acabados.

Rother e Shook (1999) ainda reafirmam que o nivelamento do mix e do volume de
producdo sdo requisitos bdsicos para o Lean Manufacturing. Porém, para torni-los vidveis,
€ necessdrio a diminuicdo dos tempos de set-up. E para executar esse nivelamento da
producdo, uma das ferramentas mais utilizadas é a caixa de nivelamento de carga ou
Heijunka Box. O qual consiste de um quadro de nivelamento com escaninhos distribuindo
os cartdes kanban em intervalos fixos. A Figura 6 demonstra um exemplo do Heijunka

Box.

urna filsirs
par tipo
dn produto

K{‘I\\

L‘:I// ¢ /dr

wrna poluns por plick Wnribasn

Figura 6 — Quadro de Nivelamento de Carga (Heijunka Box) (ROTHER; SHOOK, 1999)
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2.1.4.12. Kaizen

Segundo o Léxico Lean (2003), kaizen € a melhoria continua de um fluxo de valor

ou de um processo individual a fim de agregar mais valor com menos desperdicio.

Segundo Sharma e Moody (2003), “o kaizen é um método baseado em trabalho de
equipe, que pode ser aplicado a qualquer tipo de processo, seja industrial ou
administrativo, para tornd-lo melhor”. Para o kaizen é sempre possivel fazer melhor e
implantar melhorias a cada dia. A mensagem da estratégia kaizen segundo seu criador Imai
(1994), € que um dia ndo deveria passar sem que alguma forma de melhoria tenha sido

feita.

O mesmo autor ainda comenta que existem dez mandamentos a serem seguidos para

o sucesso da metodologia kaizen:

1. O desperdicio deve ser eliminado;

2. Melhorias graduais devem ser feitas continuamente e ininterruptamente;

3. Todos os colaboradores devem estar envolvidos, desde a gerencia até o chdo de

fabrica;

4. As melhorias devem ser feitas sem a necessidade de grandes investimentos.
Deve-se usar a criatividade para a realizagdo de mudancas simples que gerem

grandes resultados;

5. Aplica-se em qualquer lugar, e ndo somente no Japao;

6. Apoia-se em uma gestdo visual, em um total mapeamento dos processos;

7. Foco no chao de fabrica;
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8. Orienta-se para 0S processos;

9. As pessoas sdo a chave para melhoria visando orientacdo pessoal para a
qualidade, trabalho em equipe, cultivo da sabedoria, elevacdo da moral,

autodisciplina e préticas de sistema de sugestoes;

10. O lema essencial da aprendizagem organizacional é: aprender fazendo.

Além de ganhos em resultados para o processo, destaca-se também o crescimento e
transformacdo cultural das pessoas estimulando a busca de melhorias nos seu dia-a-dia de
trabalho; melhorar a acdo gerencial; melhorar a produtividade com foco em reducdo de
custos; melhorar a comunicagdo entre as dreas da organizacdo; melhorar as relagdes
interpessoais e o clima da empresa; estimular o espirito de participacdo de todos; utilizar de
forma eficiente todos os recursos e melhorar a capacidade de processos produtivos. E para

aplicar a metodologia, Rodrigues (2009) cita os seguintes passos:

e Mapear as oportunidades de melhorias no processo;

e Formar times de trabalho multidisciplinares;

¢ Definir o projeto com objetivo e meta;

e Acompanhar resultados das melhorias implementadas por meio dos

indicadores de desempenho estabelecidos.

2.14.13. PDCA

Segundo Lima (2006), o ciclo PDCA € uma ferramenta utilizada para a aplicagcdo
das agdes de controle dos processos, tal como estabelecimento da “diretriz de controle”,

planejamento da qualidade, manutencido de padrdes e alteragdo da diretriz de controle, ou
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seja, realizar melhorias. Essas acOes se dividem em quatro fases bdsicas que devem ser
repetidas continuamente. Tais etapas, constituidas de seis fases, serdo mostradas na Figura

7.
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Figura 7 — Ciclo PDCA (Adaptado de Slack, 2006)
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O ciclo comega com a etapa P (Planejar), o que envolve a coleta e anélise dos dados
do estado atual da area estudada, de forma a formular um plano de acdo para melhorar seu
desempenho. A proxima etapa, D (Fazer), consiste na implementacdo do plano feito
anteriormente. Na etapa C (checar), hd uma nova coleta de dados e andlise para verificar se
as melhorias implantadas tiveram o desempenho esperado. E na etapa A (agir), a partir dos
resultados, € definido se as melhorias irdo se tornar o padrdo ou se € necessdrio atuar
corretivamente sobre as causas que ndo permitiram que os resultados fossem obtidos,

iniciando-se um novo ciclo (SLACK, 2006).
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2.2. A Cultura da Producao Enxuta

Virias empresas ao redor do mundo estdo tentando descobrir um método para
motivar as pessoas a aprimorar seus processos. E muitas delas estdo implantando alguns
elementos da Producdo Enxuta, como os conceitos de produ¢do puxada e fluxo continuo,
por serem de fécil entendimento e levarem a ganhos em um curto espago de tempo. Mas
nota-se que ainda falta alguma coisa nesses esforcos (LIKER; HOSEUS, 2008).

Os autores ainda comentam que se uma pessoa profundamente treinada no Sistema
Toyota de Produgdo (STP) visitar essas empresas, ela ndo ird olhar para os graficos e
resultados obtidos, ele ird direto para o gemba (“chao de fabrica”, ou seja, onde o trabalho
€ realizado) e caminhar pelo fluxo do processo. Em seu caminho ela tentard encontrar os
desperdicios, trabalho padronizado, qualidade, fluxo continuo obedecendo ao “takt time”,
gestdo visual, e o mais importante de tudo, pessoas focadas na resolu¢do dos problemas
que aparecem no dia-a-dia. Mas infelizmente € raro ver evidéncias dessas coisas. Os
graficos se mostram Otimos, mas a realidade do gemba estd longe do ideal da Produgdo
Enxuta.

De acordo com Schein (1984), citado por Liker e Houses (2008), a cultura pode ser
divida em trés niveis:

® Artefatos e Comportamentos

E o que pode ser visto na “superficie”. Qualquer pessoa que chegar ao local
consegue identificar o layout de trabalho, o comportamento das pessoas,
existéncia das politicas documentadas, gestdao visual etc. Essas informagdes sao

vdlidas, mas ainda existem coisas mais profundas para se avaliar a partir das

normas e valores compartilhados pelas pessoas no ambiente de trabalho.
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e Normas e Valores

As normas sdo geralmente regras aceitiveis de comportamento, que algumas
vezes elas podem até ndo estar escritas, mas todos conhecem as regras bdsicas
como: como se vestir, o que ¢ o melhor a ser dito etc. E os valores sdo os

principios pelos quais vivemos.

® Suposicdes basicas

Reconhece-se as concepcdes adotadas, apenas através de observacdes mais
intensas, de indagacdes mais focalizadas e de envolvimento de membros
motivados do grupo. Essas concepcdes determinam o modo de perceber
processos mentais, sentimentos € comportamento, sendo apresentado de forma
inconsciente; se constituindo o nivel mais profundo de entendimento da cultura

organizacional.

Robin (2002) também explica que a cultura organizacional € um termo descritivo;
trata da maneira como os funciondrios percebem as caracteristicas da empresa e ndo estd
relacionado ao fato de gostarem ou ndo da mesma. O gostar da empresa estaria relacionado
ao conceito de satisfacdo no trabalho. E para se encontrar a esséncia da cultura de uma
organizacdo, devemos olhar para sete caracteristicas basicas:

® Inovacdo e assun¢do de riscos: € o grau em que 0os membros sdo estimulados
a serem inovadores;

e Atencdo aos detalhes: € o grau em que se espera que os membros
demonstrem precisao, andlise e aten¢do aos detalhes;

e Orientacdo para os resultados: € o grau em que os dirigentes focam os

resultados mais que as técnicas e processos para o alcance deles;
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Orientacdo para as pessoas: € o grau em que as decisdes dos dirigentes levam
o feito dos resultados sobre as pessoas dentro da organizacio;

Orientacdo para equipe: € o grau em que as atividades de trabalho sdo
organizadas mais em termos de equipe do que de individuo;

Agressividade: € o grau em que as pessoas sao competitivas e agressivas em
vez de dosséis e acomodadas;

Estabilidade: é o grau em que as atividades enfatizam a manuten¢do do

status quo em contraste ao crescimento.

Segundo o mesmo autor, se a cultura sobrevive e d4 certo, consegue resolver os

problemas que a organiza¢do encontra em seu dia-a-dia, acontece o processo de

institucionalizac@o cultural, isto é, a organizacdo assume vida prépria, independente de

seus fundadores e ou quaisquer de seus membros, e adquire a imortalidade. A empresa

passa a ter valor por si mesma, independente dos bens e servicos que produz.

Podemos identificar a cultura de uma organizagdo através de diversos elementos que

nos permitem visualiza-la, identificd-la, e também sdo utilizados na passagem para os

empregados. Segundo Freitas (1991), neles existe a presenca de um conteido hipnético,

através dos quais as mensagens e comportamentos convenientes sao objetos de aplausos e

adesdo, levando a naturalizacdo de seu contetido e transmissdo espontanea aos demais

membros. Os elementos mais citados sao:

z

Valores - Sdo definicdes do que € importante para atingir o sucesso. As
empresas definem alguns valores que resistem ao teste do tempo. Como
exemplo, podemos ter: importancia do consumidor, padrdes de desempenho,

qualidade e inovacao, etc.
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e C(rencas e pressupostos - Sdo geralmente utilizados como sindnimos para
expressar aquilo que € tido como verdade na organizacdo. Implicam em
alguma visdo de mundo, que passa a ser considerada vélida.

® Ritos, rituais e cerimOnias - Sdo atividades planejadas para tornar a cultura
mais visivel e coesa. Seriam os processos de integragdo, admissao etc.;

e Estdrias e mitos - Sdo narracdes e eventos, que informam sobre os mitos das
organizacoes, as vezes sem sustentacdes nos fatos;

e Tabus - Sdo proibi¢des, com énfase no ndo permitido. Por exemplo: namoro
entre funciondrios € proibido. Nao vém escrito nos manuais;

e Herdis - Sdo os personagens, natos ou criados, que condensam a forca da
organizagdo Ex.: Henry Ford, Bill Gates, Olavo Settibal etc.;

e Normas - Sdo as regras que falam sobre o comportamento esperado e
adotado pelo grupo;

e Processo de comunicacgao - Inclui a rede de relagdes, papéis informais, "rede
pedo," etc.. Tém a fun¢do de transmitir e administrar a cultura;

e Simbolos - objetos e agdes ou eventos dotados de significados especiais e
que permitem aos membros da organizagdo trocarem de ideias complexas e
mensagens emocionais, como por exemplo: logotipos das empresas,
bandeiras e marcas comerciais, titulacdo (titulos oficiais), instalacdes
especiais para refeicdes, automoéveis de luxo, tamanho ou mobilia de um
escritdrio, os quais podem receber um status simbolico.

Todos esses elementos fazem parte da cultura organizacional, que funciona como

uma argamassa, uma cola, que ajuda a manter a organizacao coesa.
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Podemos realizar uma comparacdo entre uma empresa tradicional e uma

empresa que aplica os conceitos e ferramentas da Producdo Enxuta, relacionando as

ferramentas e a cultura organizacional.

Producao Tradicional

Producao Lean

Estratégia
empresa

da

Produgao focada
economias de
Producdo padronizada

nas
escala.

Focada
produtos,
satisfazer
clientes

na complexidade dos
de modo a conseguir
as necessidades dos

Satisfacao
cliente

do

Produgao com base no que é
definido pelos engenheiros e
em larga escala

Producgao de acordo com os pedidos
do cliente, com zero defeitos e na
quantidade e no tempo requerido
pelo cliente

Organizacao

Estrutura hierdrquica onde se
encoraja o seguimento de
ordens, mas que tende a
dissuadir 0 fluxo de
informacdo  pelos  vdrios
departamentos, levando a que
as anomalias detectadas, quer
nos produtos, quer nos
equipamentos  ndo  sejam
difundidas pela organizagao

Estrutura  horizontal, onde se
encoraja a iniciativa e o fluxo de
informacdo, levando a que os
produtos defeituosos, as anomalias
nos equipamentos e as deficiéncias
organizacionais sejam expostas de
modo a serem resolvidas o mais
rapido possivel

Relacoes
externas

Baseadas no preco

Baseadas em relacdes de longo
prazo

Gestao
informacao

da

Fraca informacgdo. Baseada em
relatérios abstratos

Informacdo baseada nos sistemas de
controle visual, mantidos por todos
os colaboradores da empresa

Cultura

Tem por base a fidelidade e
obediéncia. Subcultura de
disputa laboral e alienacdo

Cultura homogénea e harmoniosa
baseada no desenvolvimento
profissional e  cultural  dos
colaboradores

Producao

Grandes e
equipamentos,
volumes de
quantidade
estoques

complexos
grandes
producao,
elevada de

Miquinas adaptadas aos operadores,
colaboradores multifuncionais,
reducdo dos niveis de estoques, 0s
quais devem ser praticamente
inexistentes, producdo de acordo
com o pedido do cliente

Tabela 1: Caracteristicas gerais da producao Tradicional e da producio Lean

(Adaptado de www.mamtc.com)
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Producio Tradicional

Producao Lean

. Com base em previsdes.|Com base nas  encomendas
Planejamento e £ n " . 5
ciclo da Produto é "empurrado" ao|colocadas pelo cliente. O produto é

roducio longo do processo produtivo. | "puxado” ao longo do processo
P ¢ Semanas/Meses produtivo. Horas/Dias
Produtos Produzidos para repor os . . .
P P Produzidos para entrega imediata

acabados estoques

Elevadas quantidades

produzidas, assim  como | Pequenas quantidades produzidas,
Quantidades |elevadas  quantidades de|ndo  existindo  produtos em
produzidas produtos em processamento | processamento estacionados entre as

entre as diferentes operagdes |diferentes etapas produtivas

produtivas

Produtos sdo analisados | Qualidade ¢é verificada em cada
Qualidade periodicamente por|etapa produtiva, com vista a

amostragem existirem zero defeitos

Um colaborador por maquina, . .

p d Colaborador multifuncional, com

Distribuicio e

sendo a sua autonomia

responsabilidades na identificacdo e

poder dos | diminuta, limitando-se  a|. - .
. . | implementacdo de melhorias
colaboradores |cumprir ordens do superior .
s continuas no processo
hierarquico
Flexibilidade .
Baixa, sendo os tempos de set- | Alta, com tempos de set-up
na mudanca de .
~ up elevados reduzidos
producao
Estaveis, com tendéncia a
Custos de o L h
~ Altos e dificeis de controlar diminuirem sob o controle que ¢é
producao
efetuado durante todo o processo
Tabela 1: Caracteristicas gerais da producio Tradicional e da producio Lean

(Adaptado de www.mamtc.com)

Segundo Bell (2012), “a chave para um sucesso sustentdvel ndao é encontrado em
ferramentas e técnicas Lean especificas, mas em educar para um ambiente onde o
aprendizado continuo, a melhoria e a inovagdo se tornem parte de um comportamento

habitual, e entdo, a cultura da organizacao”.
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O mesmo autor ainda diz que para se alcancar resultados sustentdveis apds a
transformacdo cultural, a evolu¢do deve ocorrer de dentro para fora, conduzida por um
proposito compartilhado. E para isso, € necessario o catalisador da lideranca. E também ¢é

necessario alterar a forma de como gerenciamos e tomamos as decisoes.

Uma lideranca na Produgdo Enxuta deve buscar maximizar a inspira¢do € a
contribuicao de cada individuo e equipe em toda situacdo, a cada dia. E para isso, deve-se

entender a motivacao.

A2

Segundo Pink (2009), no sistema tradicional, a recompensa” se-entdo” geralmente
tem efeito contrdrio sobre a motivacao e a criatividade. Mas existem trés fatores de equipes

verdadeiramente excepcionais:

® Propdsito: as pessoas se apaixonam pelo que fazem se € demonstrada a razao
de sua existéncia, pois elas querem fazer parte de algo maior que elas

mesmas;

® Autonomia: as pessoas devem se sentir donas do que fazem. Elas definem

como, quem e quando fazer;

e Dominio: se a pessoa ama o que faz e tem um propdsito, ela ird buscar
melhorias continuamente. E para isso, € necessdrio criar um ambiente onde
elas possam desenvolver por completo suas habilidades com um senso de

orgulho e conquista.

Bell (2012) ainda complementa que ao invés de nos tornarmos profundos
(13 2 (13 3 2 Z. 3 3 ~
conhecedores”, devemos nos tornar “aprendizes” continuos por meio da experimentacao

reflexiva, ativamente buscando problemas e oportunidades em nosso trabalho didrio.



38

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Segundo Fleury (2010), a missdo de um pesquisador €, através da utilizagdo de
equipamentos € recursos, transformar conhecimentos ji existentes em novos
conhecimentos que tenham valor para o mercado. Mas, antes de iniciar um projeto de
pesquisa, deve-se levar em conta que o resultado final deverd agregar valor para a
comunidade académica.

Martins (2010) apresenta dois tipos de abordagem:

¢ (Quantitativa: o pesquisador deve buscar evidéncias da pesquisa por meio da
mensuragdo das varidveis, as quais sao oferecidas pela natureza ou derivadas
de uma teoria consolidada, ou seja, ha pouca ou nenhuma interferéncia do
pesquisador. Assim, o subjetivismo ndo influenciard na geracdo de

conhecimento.

e (Qualitativa: o pesquisador precisa capturar as diferentes interpretacdes de
uma estrutura organizacional para entender a complexidade pesquisada. O
contexto da pesquisa € direcionado por meio da coleta de dados, estratégias,
politicas, processos, sistema de gestdo etc. O subjetivismo dos individuos
envolvidos na pesquisa € relevante e contribui para o desenvolvimento da

pesquisa.

Complementando a pesquisa qualitativa, podemos definir algumas caracteristicas

(BRYMAN, 1989; apud MARTINS, 2010):
e Enfase na interpretacio subjetiva dos individuos;

¢ Delineamento do contexto do ambiente de pesquisa;
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Abordagem nao muito estruturada;

Muiltiplas fontes de evidéncias;

e Importancia da concepcao da realidade organizacional;

Proximidade com o fendmeno estudado.

Portanto, a abordagem escolhida para a pesquisa foi a Qualitativa, ja que serd levado
em consideracdo todo o ambiente, com diversas fontes de evidéncias para criacdo de um

modelo de diagndstico a partir das percepgdes e estrutura do programa da empresa.

A abordagem deve ter um grau de liberdade, de modo que permita ao pesquisador,
dentro dos limites da pesquisa cientifica, alterar o desenvolvimento da pesquisa de forma a
atingir o objetivo estabelecido. Com isso, podemos construir uma realidade objetiva da
pesquisa, através da perspectiva do pesquisador, fundamentada na revisdao bibliografica e

pelas multiplas fontes de evidéncias no ambiente natural da pesquisa (MARTINS, 2010).

O mesmo autor ainda afirma que, para conduzir uma pesquisa qualitativa, os
métodos de pesquisa mais apropriados na drea de engenharia de producdo sio o estudo de
caso e a pesquisa-acdo. E o que distingue esses dois métodos € o grau de envolvimento do
pesquisador com as pessoas € a empresa pesquisada, e a existéncia ou ndo de acdo durante

a pesquisa.

Para melhor entender todos os métodos de pesquisa em engenharia de producao,

Cauchick Miguel (2010) define-os em:

e  Survey: Utiliza instrumento de coleta de dados unico (normalmente um
questiondrio), aplicado a amostras de grande tamanho, com o uso de técnicas

de amostragem e anélise e inferéncia estatistica;
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Estudo de caso: Investiga um dado fendmeno dentro de um contexto real
contemporaneo por meio de uma andlise profunda de um ou mais casos, com
o uso de multiplas evidéncias e interacdo do pesquisador com o objeto de

pesquisa (método utilizado no presente trabalho);

Modelagem ou Simulacdo: Utiliza técnicas matemdticas para descrever o
funcionamento de um sistema ou parte de um sistema produtivo. A
modelagem é complementada pela simulacdo, onde sdo utilizadas técnicas

computacionais para simular o funcionamento de um sistema produtivo;

Pesquisa Bibliogréfica ou Revisdo de Literatura: E utilizada para identificar,
conhecer e acompanhar o desenvolvimento de uma pesquisa em determinada
area do conhecimento, e que permite uma ampla cobertura de diferentes
fendmenos. Esse tipo de pesquisa identifica possiveis pesquisas que podem

ser feitas futuramente.

[©N

Pesquisa-Acdo: é um tipo de pesquisa social com base empirica que
concebida e realizada em estreita associacdo com uma ac¢do ou com a
resolucdo de um problema coletivo e no qual os pesquisadores e
participantes representativos da situacdo ou do problema estido envolvidos de

modo cooperativo ou participativo;

Experimento: Realiza um estudo sobre a relacio causal entre duas varidveis
de um sistema sob condi¢des controladas pelo pesquisador. Nesse tipo de
pesquisa, o pesquisador manipula e controla as varidveis e observa as

variacOes que tal manipulagdo e controle produzem sobre o objeto estudado.
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e Teodrico/Conceitual: Sdo realizadas discussdes conceituais a partir da

literatura, revisoes bibliograficas ou modelagens conceituais.

Para apresentar o tema proposto, o estudo de caso se mostrou a forma mais
adequada, pois se trata se trata de um estudo que investiga um determinado fendmeno com
o objetivo de aprofundar o conhecimento a respeito de um problema ainda ndo muito bem
definido. Sendo que esse fendmeno examinado € contemporaneo dentro de seu contexto.

(YIN, 2001).
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4. DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO DE CASO

4.1. Descri¢iao da Empresa

A empresa, na qual serd aplicado o estudo de caso, possui unidades em varios locais
pelo mundo, sendo uma das maiores em seu ramo de mercado. Posi¢do conquistada gracas
a sua busca permanente e determinada da plena satisfacdo de sua base global de clientes e
de seus importantes parceiros de renome mundial. Atualmente, sua forca de trabalho
totaliza mais de 19.000 empregados, 85,9% no Brasil. Porém, o estudo sera realizado em

apenas uma das unidades, que estd localizada no interior de Sao Paulo.

A unidade tem como principais produtos pecas primdrias, painéis e algumas
montagens iniciais. Tudo isso organizado em uma drea construida de aproximadamente

90.000 m?2, com cerca de 1600 empregados, divididos em 52 células.

H4 cinco anos iniciou-se a implantacdo dos conceitos de Producdo Enxuta. O
programa tem se mostrado uma ferramenta eficiente para a superacao de obstaculos e vem
unindo todos os empregados em um grande trabalho de revisdo de processos em busca da

melhoria continua de seus resultados.

Os quatro pilares do programa sao:
e Desenvolvimento da cultura organizacional;
¢ Desenvolvimento de pessoas;
e Formacdo continua de lideres e de suas habilidades de gestao;

e Busca da exceléncia e eficiéncia em todos os processos da empresa.
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E desde 2010, a empresa adotou os fundamentos e critérios de exceléncia da
Fundagcdo Nacional da Qualidade (FNQ), refinou seus critérios empresariais € vem

avaliando seu nivel de maturidade em gestao desde entao.

4.2. Situacao atual

Apesar do programa de Producdo Enxuta ter sido implantado hd pouco tempo, a
empresa esperava que houvesse uma maior participacdo de seus empregados. Além disso,
ndo houve uma imersao na filosofia Lean Manufacturing, e, em algumas ocasides, nota-se
que as ferramentas dessa técnica sdo aplicadas por fazerem parte das normas da empresa, e

ndo pelas pessoas enxergarem sua real contribuigdo.

Como membros inspiradores e motivadores de cada célula, os lideres devem exercer
esse papel. E por existirem células com maturidade mais elevadas que outras, gerou-se a
oportunidade de modelar um diagnéstico que demonstre o perfil de cada lider em relacio
ao tipo de lideranca que a empresa deseja. E apds a aplicac@o, a empresa poderd direcionar
os treinamentos para o desenvolvimento desses lideres para a gestdo das células de

melhoria continua.

4.3. Realizacao da Pesquisa

O estudo de caso originou-se a partir de uma necessidade identificada junto a
empresa de entender o motivo da estagnacdo de seu desenvolvimento na cultura Lean
Manufacturing. Era notério que os empregados demonstravam muitas dificuldades em

relacdo a implementacdo das ferramentas Lean, mas antes de tomar alguma agdo era

necessario descobrir qual era a causa-raiz desse problema.
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Com o auxilio da equipe responsdvel pela implementacdo do programa na empresa,
foram realizadas entrevistas informais com alguns membros, cerca de 50 pessoas, entre
elas gerentes, lideres e membros das células. O questionamento era em relagdo as maiores
dificuldades encontradas para aplicar as ferramentas, sejam elas técnicas ou pessoais. O
resultado dessas entrevistas demonstrou que existiam poucas dificuldades técnicas e que o

problema estava na crencga na filosofia da Produ¢ao Enxuta.

O que acontecia algumas vezes € que o lider da célula ndo acreditava nessa filosofia,
logo, ndo inspirava e motivava seus membros a fazerem parte dela também. Assim, ndo

conseguiam enxergam os verdadeiros ganhos das técnicas Lean.

Em relacdo aos problemas técnicos, os treinamentos ja existentes sdo suficientes
para suprir essas necessidades. Mas para o desenvolvimento da cultura organizacional, é
necessario o engajamento da lideranga, e para isso, mostrou-se de grande valia a criacdo de

um modelo de diagnéstico para avaliar a atual lideranca das células da empresa.

Para essa modelagem, primeiramente, foram feitas consultas as normas da empresa,
que entre elas estdo todas as ferramentas da Producdo Enxuta e os requisitos para se tornar
um modelo de exceléncia de gestdo. E somado aos referenciais tedricos abordados

anteriormente, foi criado um estilo de lideranca ideal para a empresa.

E como estamos falando em desenvolvimento, a evolu¢do do pensamento
tradicional para o pensamento Lean foi divido em cinco etapas ou cinco perfis de
lideranga: Tradicional, Participativo, Envolvido, Auto-Gerenciado (Iniciante), Auto-
Gerenciado (Maduro). Sendo que este ultimo estilo € o perfil ideal que a empresa busca

para alavancar seus negocios.

De modo a investigar mais a fundo os problemas, foram criados tdpicos

relacionados ao Propdsito, a Autonomia e ao Dominio, citados na revisdo bibliografica.
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Onde em cada tdpico € possivel classificd-lo como um dos estilos de lideranca. Abaixo

estdo os topicos que serdo abordados no diagndstico com breves definicdes:

Propésito:

¢ Definicdo de Metas e Indicadores: como sdo definidas as metas;

e Gestdo dos Processos (Medigao e Resultados): como € realizada a gestao dos

processos (utilizagdo das ferramentas) e sustentacdo dos resultados.

Autonomia:

¢ Individual (Membros): participacao e engajamento da equipe;

¢ Iniciativas: como sdo definidas as melhorias nos processos;

e Comunicagdo: como € realizada a comunicacdo interna da célula

(transparéncia das informacdes) e participacdo da equipe.

Dominio:

Papel do Lider: o que o lider representa para a célula;

¢ (lima Organizacional: identificacdo com os valores da empresa, servindo

como inspiracao para outras pessoas;

e Aprendizado e Desenvolvimento: como sdo determinados e quais sdo os

treinamentos necessarios para o desenvolvimento dos membros;

Feedback: qual a importancia do feedback e abertura a criticas.

E para obter as informagdes para que o lider possa ser classificado, serd realizada

uma entrevista informal. De forma a ser subjetiva, evidenciando o aprofundamento na



46

filosofia Lean, a melhor forma serd através da criacdo de situacOes que ocorrem
normalmente no ambiente de trabalho. E a partir da naturalidade com que as informagdes

sao expostas, podemos classificar cada tépico.

E para ndo gerar subjetivismo entre as pessoas que irdo realizar as entrevistas, foram
criadas palavras que servem como um direcionamento para o estilo de lideranca em cada

topico.

E depois de aplicado o diagndstico, cada tépico apresentard um nivel de liderancga,
em defasagem ou ndo com o ideal que a empresa busca. Evidenciadas essas oportunidades
de melhoria, a drea de recursos humanos da empresa ficard responsdvel por definir os

treinamentos necessarios para fazer com que sua lideranga acompanhe o ideal da empresa.

4.4. Resultados da pesquisa

Ap6s todo o estudo das normas e conceitos da Producdo Enxuta, foram identificadas
as caracteristicas que melhor definem o estilo de lideranca em cada um dos tépicos
levantados. A relacdo dessas caracteristicas com cada estilo de lideranca estd apresentado

na Tabela 2.

Lembrando que deve ser destacado que o perfil Auto-Gerenciado (Maduro) é o
perfil ideal que a empresa busca e foi criado a partir das necessidades da empresa em

relacdo a lideranga.
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E para se chegar a essas caracteristicas do perfil de um lider, o estilo de entrevista
proposta abordara os tdpicos de forma informal a partir da criacdo de cenarios, onde as respostas
devem ser totalmente abertas e gravadas. Estas perguntas tem o objetivo de direcionar a
resposta e extrair as praticas reais dos lideres, evidenciando seu perfil de lideranca. Os cenarios

encontram-se no Apéndice A.

E de acordo com essas respostas serd possivel classificar cada topico em um estilo
de lideranca, e como guia, hd a possibilidade de identificacdo de palavras-chave que

direcionam para um dos estilos de lideranca.

Papel do Lider — utilizacdo do A3, definicdo de kaizen, realiza gemba, metas

desafiadoras;

Individual (membros) — integracao com todas as atividades e outras dreas;

Clima Organizacional — Identificacdo com os valores da empresa; apresenta praticas

relacionadas;

Definicdlo de Metas e Indicadores — Busca de referenciais comparativos,

alinhamento de metas, metas desafiadoras;

Gestao dos Processos (Medigao e Resultados) — Utilizagcdo do PDCA, sustentacdo

dos resultados, trabalho padrao documentado;

Aprendizado e Desenvolvimento — Treinamentos definidos em conjunto com o

membro, englobando habilidades técnicas e pessoais;

Iniciativas — Como € definido o kaizen, os membros sabem o que é importante e

buscam melhorias direcionadas ao que € necessario

Comunicagao — Gestao visual, liberdade de comunicacao, interesse dos membros;
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Feedback — Os membros tem liberdade para expor suas consideracdes, feedback

360°, acompanhamento das agoes.

E depois de aplicado o diagndstico, cada tépico apresentard um nivel de lideranca,
em defasagem ou ndo com o ideal que a empresa busca. Evidenciadas essas oportunidades
de melhoria, a drea de recursos humanos da empresa ficard responsdvel por definir os

treinamentos necessarios para fazer com que sua lideranca acompanhe o ideal da empresa.
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5. CONCLUSAO

Este trabalho tinha como objetivo apresentar um modelo de diagnéstico de forma a
evidenciar o perfil de um gestor, utilizando como base os conceitos Lean e suas

ferramentas.

Desde sempre, vem ocorrendo mudancgas na forma de as empresas se organizarem e
a todo o momento estdo tendo que se adaptarem para que se mantenham competitivas no
mercado. E nos dias de hoje, o sistema que mais vem sendo implantado nas empresas € o

da Produ¢do Enxuta.

Por ser um sistema que demonstra resultados em um curto prazo, nota-se que muitas
vezes sao implantadas apenas as ferramentas, sem haver nenhum suporte para a mudancga
cultural que traz essa implementagdo. E essa falta de suporte é o que leva a maioria das
empresas que tentaram implantar a filosofia da Producdo Enxuta ao fracasso em

médio/longo prazo.

As empresas devem ter foco nas pessoas, pois elas sio quem sustentam toda a
organizacdo. O papel da lideranca se torna fundamental como membro inspirador e
motivador. Como a filosofia Lean prega, o lider deve saber instigar os membros a melhorar
cada vez mais os processos, acompanhar o desenvolvimento individual e da equipe
(técnico e pessoal) e deve fazer com que eles se sintam dono, demonstrando que os
resultados sé sdo possiveis pelo trabalho e vontade que ele tem na busca da melhoria

continua.

O perfil de liderancga ideal varia de empresa para empresa, pois depende de suas

normas, valores e objetivos de onde ela quer chegar. Mas a base para qualquer diagndstico
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deve ser em cima das caracteristicas citada anteriormente, onde o lider deve saber definir
um propésito, dar autonomia a sua equipe e garantir que eles se desenvolvam e tenham

orgulho do que fazem, tendo o total dominio do processo.

Através do estudo de caso, foi modelado um diagndstico do perfil de lideranca
alinhado com os objetivos e valores da empresa. E ap6s a aplicacdo do mesmo, as agoes

para suprir as lacunas fardo parte do desenvolvimento de seus lideres.



58

6. BIBLIOGRAFIA

BELL, S. A Abordagem Lean na Integracdo da TI com o negdcio, parte quatro: O Lider
Lean Aprendiz. Disponivel em <http://www.lean.org.br/artigos/201/a-abordagem-lean-
na-integracao-da-ti-com-o-negocio,-parte-quatro-o-lider-lean-aprendiz.aspx>. Acessado

em 09 set.2012.

CORREA, H. L; CORREA, C. A. Administracio de producio e operacdes:

Manufatura e servigos: uma abordagem estratégica. Sao Paulo, Atlas, 2004.

CORREA, H. L.; GIANESL I G. N. Just in Time, MRPII ¢ OPT: um enfoque
estratégico. Sao Paulo: Atlas, 1993.

CORREA, H. L.; GIANESI, I. G. N.; CAON, M. Planejamento, Programacio e
Controle da Producao. MRP II / ERP — Conceitos, Uso e Implantacdo. 4* ed. Atlas,
2001.

FLEURY, A. Métodos de pesquisa adotados na engenharia de producdo e gestdo de
operacdes. In: MIGUEL, P. A. C. Metodologia de pesquisa em engenharia de

producao e gestao de operacoes. Rio de Janeiro: Elsevier, 2010.

FREITAS, M. E. Cultura organizacional, grandes temas em debate. Revista de

Administragdo de Empresas (RAE) da FGV, Sao Paulo, julho/setembro de 1991.

GREIF, M. The visual factory: building participation through shared information.
Productivity Press, 1991.

HINES, P.; TAYLOR, D. Going Lean. A guide to implementation. Lean Enterprise
Research Center, Cardiff, UK 2000.

HOMINISS LEAN LEARNING & LEAN CONSULTING. Apostilas do programa de

Capacitacdo em Lean Production. Campinas, 2007.

IMAI, Masaaki. Kaizen: a Estratégia Para o Sucesso Competitivo. 5 ed. Sdao Paulo:

Instituto IMAM, 1994.



59

LEXICO LEAN. Glossario ilustrado para praticantes do pensamento Lean. Sio
Paulo: Lean Institute Brasil, 2003.

LIKER, J. K. O Modelo Toyota: 14 Principios de Gestdo do maior fabricante do
mundo. Porto Alegre: Bookman, 2005.

LIKER, J. K.; MEYER, D. O Modelo Toyota — Manual de Aplicacao: Um Guia
Pratico Para a Implementacao dos 4Ps da Toyota. Porto Alegre: Bookman, 2007.

LIKER, J. K.; HOUSES, M. Toyota Culture: The heart and the soul of the Toyota way.
New York: Mc Graw Hill, 2008.

LIMA, R. A. Como a relacao entre clientes e fornecedores internos a organizaciao
pode contribuir para a garantia da qualidade: o caso de uma empresa

automobilistica. Ouro Preto: UFOP, 2006.

MARTINS, R. A. Abordagens Quantitativa e Qualitativa. In: MIGUEL, P. A. C.
Metodologia de pesquisa em engenharia de producao e gestiao de operacoes. Rio de

Janeiro: Elsevier, 2010.

MIGUEL, P. A. C. Metodologia de pesquisa em engenharia de producio e gestao de

operacoes. Rio de Janeiro: Elsevier, 2010.

MONDEN, Y. Sistema Toyota de Producao. Sao Paulo: Instituto de Movimentagao e
Armazenamento de Materiais, IMAM, 1984.

NAKAJIMA, S. Introdu¢do ao TPM - Total Productive Maintenance. IMC

Internacional Sistemas Educativos Ltda. Sao Paulo, 1989.

OHNO, T. O Sistema Toyota de Producao: além da producido em larga escala. Porto
Alegre: Bookman, 1997.

PINK, D. H. Drive: The Surprising Truth About What Motivates Us. New York:
Riverhead Books, 2009.

PORTAL MMATC THE MANUFACTURING EDGE. Disponivel em:

<www.mamtc.com>. Acesso em: 23 out.2012.

QUELHAS, O. Planejamento e controle da Producao. Sao Paulo, Elsevier. 2008.



60

REBELLO, M. A. F. R. Implantagdo do programa 5S para a conquista de um ambiente
de qualidade na biblioteca do Hospital Universitiario de Sao Paulo. Revista Digital de
Biblioteconomia e Ciéncia da Informacdo. Brasilia, 2005. Disponivel em
<www.sbu.unicamp.br/seer/oja/index.php/sb_rci/article/viewFile/327/208> Acesso em

22 set.2012
RIBEIRO, H. A Biblia do 5S. 2° ed. Salvador: Casa da Qualidade, 2006.
ROBIN, S. P. Comportamento Organizacional. Sao Paulo: Prentice-Hall, 2002.

RODRIGUES, J. N. O caca-desperdicio entra em cena: O principal arauto do kaizen
japonés defende uma gestdo barata e de bom senso na sua vinda a Portugal.
<http://www.janelanaweb.com/manageme/kaizen.html> Acesso em 15 de agosto de

2012.

ROTHER, M. & SHOOK, J. Aprendendo a enxergar: mapeando o fluxo de valor para

agregar valor e eliminar o desperdicio. Sdo Paulo: Lean Institute Brasil, 1999.

ROTHER, M.; HARRIS, R. Criando fluxo continuo. Sio Paulo: Lean Institute Brasil,
2002.

SCHEIN, E. Coming to a new awareness of organizational culture, in Sloan

Management Review. Winter 1984, Vol. 25, N°2, p. 3-16.

SHARMA, A.; MOODY, P. E. A Maquina Perfeita: Como vencer na nova economia
produzindo com menos recursos. Trad. Maria Lucia G. Leite Rosa. 1* ed. Sao Paulo:

Prentice Hall, 2003.

SHINGO, S. O. O Sistema Toyota de Producao do ponto de vista da Engenharia de
Producao. 2° Ed. Porto Alegre. Bookman. 1996.

SHINOHARA, 1. New Production System: JIT Crossing Industry Boundaries.
Productivity Press, 1988.

SLACK, N.; CHAMBERS, S.; JOHNSTON, R. Administracao da Producao. 2* Ed. 7*
Reimpressdo: 2007. Sao Paulo: Atlas, 1997.

SLACK, N. Administracao da Producao. Sao Paulo: atlas, 1999.

SLACK, N. Administracao da Producao. Edicio Compacta. Sao Paulo: Atlas, 2006.



61

SOBEK 1II, D. K.; SMALLEY A. Entendendo o pensamento A3: um componente
critico do PDCA da Toyota. Porto Alegre: Bookman, 2010.

WOMACK, J. P.; JONES, D. T. A Mentalidade Enxuta nas Empresas: elimine os

desperdicios e crie riqueza. 4* ed. Rio de Janeiro, 2004.

WOMACK, J. P.; JONES, D. T.; ROSS, D. A. A Maquina que mudou o mundo. Sao
Paulo: Campus, 1992.

YIN, R. K. Estudo de Caso — planejamento e métodos. 2* Ed. Porto Alegre:
Bookman, 2001.



62

APENDICE A

Caso fosse criada uma nova célula e vocé fosse nomeado para ser o lider.
® Quais seriam as primeiras medidas a serem tomadas?
e Como seriam definidas as metas?

e Como garantir que essas metas sejam alcancadas?

Em um dia normal em sua célula aparecem problemas, desafios e ideias, seja

no processo, com as pessoas e até na comunicacio.
® Como esse problema/desafio/ideia chega até voce?
e Quais sdo suas atitudes nessa situagdo?

e O que ¢ feito apds esse primeiro contato? (retorno)

Algumas vezes, um membro da célula demonstra dificuldades técnicas e

pessoais, mas que nao se sente a vontade para falar.
e Como sao identificadas essas necessidades?
e (Como é realizada a abordagem?

e Como essas necessidades sdo supridas?
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Nessa nova célula em que vocé foi nomeado para ser lider, existem problemas
antigos levantados pelos membros que precisam ser  resolvidos

(aceitacao/credibilidade do programa, pressiao por resultados, individualismo).

e Como voc€ motivard as pessoas a tratarem esses problemas ja que estdo

desacreditadas?

® O que vocé acha que um membro dessa célula espera de voce?



