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SUGESTAO DE UM ROADMAP PARA IMPLE’MENTAQAO DO LEAN
MANUFACTURING EM PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

A ROADMAP SUGGESTION FOR IMPLEMENTING LEAN MANUFACTURING IN MEDIUM AND
SMALL ENTERPRISES

GUERREIRO, Bruna Raiana Soares?
BEN SILVANY, Davi?

RESUMO

A pesquisa e o investimento em acgfes e projetos de melhoria continua por parte de organizagées de
pequeno e médio porte, tém sido impulsionados pelo crescente aumento na competitividade a nivel
mundial. Devido a dificuldade das organizac6es em identificar o melhor caminho para a implementacéo,
0 roadmap surge como opcao ao determinar um método objetivo e claro para tal. Este artigo tem como
objetivo apresentar uma sugestao de roadmap para implementacdo do Sistema Toyota de Producéo,
mais conhecido como Lean Manufacturing, em pequenas e médias empresas (PMEs). Neste trabalho,
é apresentada uma revisao bibliografica, expondo os conceitos de métodos e ferramentas comumente
utilizados durante a implementacdo de um sistema enxuto. Assim como, sdo0 apresentadas as
etapas que irdo sugerir mudangas na cultura organizacional e os métodos e ferramentas que irdo criar
uma estabilidade bésica dos processos, além de sugestbes de acdes para sustentacdo do
sistema implementado em PMESs. Desta forma, conclui-se que apesar da implementacéo do sistema
de producédo Lean ser uma tarefa complexa, a utilizagdo do roadmap podera auxiliar direcionando e
adequando o Lean e suas ferramentas para obter bons resultados na organizagéo.

Palavras-chave: Lean Manufacturing; Melhoria continua; Roadmap.

ABSTRACT

The research and investment on continuous improvement actions and projects by small- and medium-
sized organizations has been driven by the growing increase in global competitiveness. Due the
organizations’ difficulty in identifying the best path to implementation the roadmap appears as an option
when determining an objective and clear method for this. This paper presents a roadmap suggestion to
Toyota Production System implementation, best known as Lean Manufacturing in small- and medium-
sized enterprises (SMESs). In this paper a bibliographic review is presented, exposing the concepts of
methods and tools commonly used during lean system implementation. Additionally, steps are
presented that will suggest organizational culture changes as well as the methods and tools that will
create a basic stability on the processes and proposed actions to support the implemented system will
be suggested. Thus, it is concluded that although the implementation of Lean production system is a
complex task, the use of the roadmap can help directing and adapting Lean and its tools to obtain good
results in the organization.

Keywords: Lean Manufacturing; Continuous improvement; Roadmap.
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1. INTRODUCAO

A crescente competitividade a nivel mundial tem impulsionado as organizacdes
a pesquisar e investir em acdes e projetos de melhoria continua que contribuam para
0 aumento de produtividade e reducdo de custos, para auxiliar a sobrevivéncia das
mesmas (ANTOSZ; STADNICKA, 2017).

Pequenas e médias empresas (PMEs) vém enfrentando dificuldades para se
manter no mercado competitivo atual, sendo assim, Zhou (2012) afirma que devido ao
sucesso comprovado da implementacdo do Lean em grandes empresas, as PMEs
tém buscado a implementacdo do Lean para enfrentar os desafios em relacdo a
competitividade.

Zhou (2012), apresenta ainda que existem varias limitacdes em aspectos
internos e externos para a implementacdo do Lean em PMEs, tais como financeiros,
recursos humanos, aporte de conhecimento e acessibilidade as ferramentas e
técnicas do Lean.

Diante deste cenario, 0 pensamento Lean vem ganhando forca em diversos
setores produtivos na busca pela melhoria continua. O sistema de produgdo Lean
surgiu em meados da década de 1950, ap6s uma peregrinacao de trés meses até
uma fabrica da Ford, em que o engenheiro Eiji Toyoda retornou ao Japao com a
certeza de que sistema de producdo em massa, comumente utilizada até entdo nos
EUA, jamais funcionaria no Japao. A partir dai nasceu o Sistema Toyota de Producéo
e, finalmente, o Lean Manufacturing ou manufatura enxuta traduzido ao portugués
(WOMACK; JONES; ROOS, 2004).

O conceito inicial do Sistema Toyota de Producédo foi a eliminacéo total do
desperdicio. Diferente da producdo em massa, onde os produtos ndo variavam muito
e eram produzidos em grandes quantidades, no sistema de producdo japonés os
produtos atendiam aos requisitos de cada cliente, e consequentemente, era produzida
uma variedade maior de produtos em uma quantidade menor, ou seja, era mais
econdbmico produzir um item de cada vez, visto que todos os tipos de desperdicio
ocorrem na producédo em larga escala de um mesmo produto (OHNO, 1997).

Apesar do interesse de grande parte das organiza¢fes industriais, as mesmas
tém tido dificuldades para identificar o melhor caminho na hora de decidir por onde

comecar a implementacdo do Lean (LIKER; MEIER, 2007). Diante deste cenario,



percebe-se a caréncia de padrées de implementacdo como o roadmap em PMESs,
determinando um método objetivo e claro.

De acordo com os autores Lopes Junior, Tavares e Pessoa (2011) o roadmap
possibilita o planejamento e execucdo de um plano para alcangar um objetivo
estabelecido, assim como um mapa rodoviario possibilita um viajante decidir entre
rotas alternativas para alcancar um destino. Um outro beneficio do roadmap é que ele
tem uma apresentacdo sucinta e é de natureza visual, o que facilita o entendimento
do caminho a ser seguido. Um roadmap Lean fornece um processo de implementacao
sistematico, com acdes especificas que determinam as etapas a serem seguidas na
jornada em busca da producao Lean (CRABILL et al., 2000).

Além disso, a implementacdo do Lean Manufacturing, deve estar alinhada aos
objetivos estratégicos globais numa dada organizacéo, dessa forma, a implementacéo
deve auxiliar no aumento da competitividade da empresa no mercado (AYALA, 2010).

Para a construcdo deste artigo cientifico, optou-se por utilizar o método de
pesquisa bibliogréfica, devidamente descrito em Gil (2008). A metodologia usada na
elaboracdo desta pesquisa abrangeu uma revisdo da literatura, nacional e
internacional, disponivel sobre o tema para a construcdo do referencial tedrico, além
de verificar estudos semelhantes para construcdo do roadmap.

O presente artigo pretende responder a seguinte questdo investigativa: Quais
as etapas a serem seguidas por pequenas e meédias empresas durante a
implementacéo do Sistema Lean?

O objetivo geral deste artigo sera apresentar uma sugestdo de roadmap para
nortear a implementacao do sistema de producdo Lean em PMEs. Para tanto, se fez

necessario cumprir 0os seguintes objetivos especificos:
e Fundamentar conceitualmente o sistema de producédo Lean;

e Apresentar alguns conceitos e metodologias podem auxiliar na

implementacédo do Lean em PMEs;

e Apresentar os possiveis obstaculos que as PMEs poderéo enfrentar durante

a implementacao do Lean.

Essa pesquisa justifica-se pelo ineditismo da proposta, visto a auséncia de uma
guantidade substancial de artigos que tratem diretamente sobre o tema em questéao.
Desta forma, pretende-se com esta pesquisa contribuir com a comunidade académica

e cientifica.



Este artigo esta estruturado em cinco secfes. A sec¢do 1, expde a introducéo
do artigo. A secao 2 apresenta o referencial teérico, trazendo conceitos do Lean, sua
origem e as ferramentas e metodologias Uteis para a implantacdo do Lean, assim
como exemplos de roadmaps propostos por outros autores e informacdes sobre
PMEs. A secéo 3 apresenta o referencial metodoldgico, explicando o método utilizado
para realizacdo deste artigo. A secdo 4 apresenta a analise de dados, com a
respectiva sugestdao de roadmap. Finalmente, na secdo 5 sdo apresentadas as

consideracdes finais, no capitulo de concluséo.
2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo abordados brevemente alguns temas do Lean
Manufacturing, Hoshin Kanri, exemplos de roadmaps encontrados na bibliografia e
informagdes sobre PMES, com o objetivo de criar uma base homogénea de conceitos
para interligar os temas e construir uma sugestdo de roadmap para implementacao

do Lean em pequenas e médias empresas, tema central deste artigo.

2.1 PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

Para definir pequenas e médias empresas (PMESs) foi utilizada a categorizacao
do OIS (Observatorio Internacional do SEBRAE), pois diversos paises utilizam
diferentes defini¢cdes. Dessa forma, o OIS fornece a categorizacdo de PMEs de acordo

com a classificacdo do Mercosul apresentada na Quadro 01 (OIS, 2016).

Categoria Funcionarios | Venda Anual
8 (até) (até) (US$)

Pequena 100 2.000.000,00

Média 300 10.000.000,00

Quadro 01 - Definicdo de PMEs
Fonte: (Adaptado de OIS, 2016)

Outra categorizacdo existente e que é utilizada pelo SEBRAE-SC é a do IBGE
(Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica), que considera a classificacdo para
empresas industriais, onde pequena empresa é aquela que contém menos de 100
empregados e média empresa € aguela que contém menos de 500 empregados.

Zhou (2012) afirma que o principal fator que influencia na tomada de deciséo
da implementagdo do Lean em PMEs é a redugdo de custos. O mesmo autor



apresenta ainda, os principais beneficios da implementacédo do Lean nas PMEs, como
aumento da produtividade, desempenho e satisfacdo do cliente, reducdo de
desperdicios e custo de manufatura, aumento da lucratividade, melhoria da qualidade
do produto/servigo e tornar-se uma organizacao mais competitiva.

Godinho Filho, Ganga e Gunasekaran (2016) apresentam que existem alguns
obstaculos para implementacdo do Lean em PMEs no Brasil, tais como demanda
variavel, processos complexos e falta de conhecimento técnico profundo sobre os
principios Lean e suas ferramentas. Os mesmos autores afirmam ainda que os dois
primeiros obstaculos ndo séo possiveis de serem alterados, porém € mandatoério que
seja realizado um esforco para o aprendizado dos principios e ferramentas para que
essas empresas obtenham todos os beneficios do Lean.

Hu et al. (2015), afirmam que para o sucesso da implementacdo do Lean em
PMEs € necessaria uma lideranca forte e capaz, com uma viséo clara e comprometida
com o Lean, onde isso deve ser demonstrado na estratégia da empresa, com um
sistema de medicdo de desempenho bem desenvolvido, uma cultura organizacional
solidaria e com uma busca continua pelo aprimoramento da qualidade.

Hu et al. (2015) apresentam ainda que parece ser uma tendéncia que PMEs
sejam mais seletivas em relacdo aos métodos e ferramentas adotadas durante a
implementacdo do Lean. Os autores sugerem que essa selecdo acontece devido a
limitacdes financeiras, de tempo e restricdes técnicas encontradas pelas PMEs, dessa
forma, existe a preferéncia por métodos e ferramentas mais simples e de menor custo

de implementacao.

2.2 DEFINICAO DE LEAN, VALOR E DESPERDICIOS

O Lean Manufacturing ou Manufatura Enxuta sdo termos utilizados para definir
o Sistema Toyota de Producgéo (STP). Ohno (1997), aponta que a base do Sistema
Toyota de Producéo é a eliminagdo completa dos desperdicios.

De acordo com Jones e Womack (2004), desperdicio significa qualquer
atividade que utiliza recursos, mas ndo agrega valor ao produto. Ohno (1997), define
desperdicio na produgédo, como qualquer atividade ou componente da producdo que
nao agrega valor para o cliente, apenas aumenta ou gera custos. Jones e Womack
(2004) apontam também, que na manufatura enxuta, desperdicio também é conhecido

pela palavra japonesa muda.



Ohno (1997) classifica os desperdicios em sete tipos, conforme a seguir:
Superproducdo, espera, transporte, processamento excessivo, estoque,

movimentacgao e fabricacdo de pecas defeituosas.

2.3 FERRAMENTAS DO SISTEMA LEAN
2.3.1 METODOLOGIA 5S

A metodologia 5S é de grande importancia para a implantacdo do Lean
Manufacturing. Segundo Imai (2014), o primeiro passo para a implementacdo da
melhoria continua € a metodologia 5S. A metodologia foi desenvolvida no Japdo no
inicio da década de 50 com o objetivo de melhorar o ambiente de trabalho e obter uma
maior produtividade.

Os 5S é a organizacdo do local de trabalho, adotando cinco passos
desenvolvidos por meio de um intensivo trabalho no ambiente de producdo. Essas
atividades ndo necessitam de novas tecnologias e teorias de administracao (IMAI,
2014).

De acordo com Imai (2014) os 5S’s sao os seguintes: Seiri (Separar), Seiton
(Arrumar), Seiso (Limpar), Seiketsu (Sistematizar), Shitsuke (Padronizar).

2.3.2 METODO PDCA

Método € definido por Campos (2014) como a sequéncia légica para se atingir
a meta. Werkema (2013), define o método PDCA como um método de gestdo que
representa o caminho a ser seguido para que as metas possam ser atingidas. Juran
(2015) define a meta como um alvo a ser alcancado, uma realizagdo em cuja direcao
séo despendidos esforcos.

De acordo com Werkema (2013) existem dois tipos de meta: a meta para
manter e a meta para melhorar. A meta para manter consta de uma faixa de valores
para o item de controle considerado. Essas metas séo atingidas através da utilizacéo
de operacdes padronizadas. E a meta para melhorar estabelece melhorias
necessarias a produtos e servigos, sendo essa necessidade proveniente do mercado.
Essas metas sdo estabelecidas com o objetivo de melhorar a qualidade, reduzir custos
e realizar entregas cada vez mais precisas.

Tanto para atingir as metas para manter como as metas para melhorar, utiliza-

se 0 método do ciclo PDCA. De acordo com Campos (2014), 0 mesmo consiste em



quatro etapas: Plan (P): Etapa de planejamento; Do (D): Etapa de execucéo; Check
(C): Etapa de verificacédo; Act (A): Etapa de atuacao.

Liker e Franz (2013) apresentam a importancia do Método de Solucédo de
Problemas para o desenvolvimento do Sistema Toyota de Produc¢&o. Esse método é
conhecido no Japdo como QC Story e consiste no método PDCA dividido em 8 etapas.
Campos (2014) apresenta as 8 etapas divididas da seguinte forma: P (ldentificacdo
do problema, observacao, andlise e plano de acéo); D (Execucéo); C (Verificacao); A
(Padronizacao e concluséo).

2.3.3 PADRONIZACAO

O uso correto de padrbes € apontado por Imai (2014) como um ponto fraco até
mesmo nas melhores organizagbes. Essa afirmacdo tornou-se evidente nas duas
Ultimas décadas onde as ferramentas e métodos de melhoria continua se
popularizaram ao redor do mundo. No entanto, a maioria dos ganhos obtidos séo
perdidos por terem sido desenvolvidos a partir de uma base fragil de padrdes. Os
padrdes fornecem uma base para a manutencgéo e a melhoria (IMAI, 2014).

Padronizacdo é definida por Campos (2014) como atividade sistémica de
estabelecer e utilizar padrdes. O mesmo autor afirma ainda que a padronizacédo deve
ser visualizada como algo que trard melhorias em qualidade, custo, entrega,

seguranca e moral dos funcionarios.

2.3.4 MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR

Rother e Shook (2003) descrevem o Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV)
como uma das ferramentas fundamentais na implementacdo da manufatura enxuta,
para evitar pular etapas e para nao eliminar desperdicios sem visualizar da maneira
correta toda a cadeia em que o processo produtivo esta incluido, dessa forma, o MFV
deve ser realizado como uma das etapas iniciais, pular essa etapa pode trazer
consequéncias como o desnivelamento do processo produtivo, gerando estoques ou

espera entre 0S processos.

Cunha (2012) afirma que o MFV & um 06timo instrumento para as empresas
iniciarem a aplicacdo dos principios da manufatura enxuta, pois além de empregar
uma linguagem simples com simbolos de facil interpretacdo, ele permite a
visualizagdo de todos os processos da cadeia de valor, assim como os fluxos de

informacao e materiais.



Rother e Shook (2003) mencionam como beneficios da utilizacdo do MFV, o
auxilio na identificacdo das fontes de desperdicios, a linguagem comum quanto aos
processos de manufatura, a clareza para enxergar o fluxo e ndo apenas processos
individuais e que o mapeamento consegue mostrar a relacdo entre o fluxo de
informacéo e o fluxo de material. Ja Liker e Meier (2007) enfatizam que o verdadeiro
beneficio do Mapeamento do Fluxo de Valor é que ele evita acbes de melhoria

continua isoladas e pontuais.

2.3.5 FLUXO CONTINUO

Rother e Harris (2002) afirmam que para se ter um fluxo continuo é necessario
gue os produtos fluam sem interrupgéo pelo fluxo de valor, desde a matéria-prima ao
produto acabado, para se obter um equilibrio no ritmo de producé&o e nivelar o mix de
produtos. J& Liker e Franz (2013) afirmam que o fluxo unitario de pecas € um dos
principios basicos da Toyota e que este fluxo significa ter as pecas no lugar certo e na
hora certa em todos 0s passos do processo.

Imai (2014) afirma que a superproducédo e os estoques escondem diversos
problemas. Logo, o fluxo continuo e a consequente reducao de estoque irdo trazer a
tona qualquer problema que possa inibi-lo. A criagédo do fluxo faz com que seja exigida
a correcdo de problemas com urgéncia imediata resultando, consequentemente, na

reducao de perda.

2.3.6 SISTEMA PUXADO

Um sistema puxado é definido por Smalley (2016) como um sistema no qual
cada atividade solicite da atividade anterior exatamente 0os materiais necessarios, e a
demanda do cliente seja nivelada no processo puxador. Esse sistema de controle de
producdo provou ser um grande desafio até mesmo na Toyota, onde foram
necessarios aproximadamente 20 anos de trabalho duro para implantar o sistema por
toda a empresa. Como consequéncia da dificuldade da implantacdo de tal sistema,
este normalmente é o ultimo elemento que se trabalha em uma transformacéo Lean
(SMALLEY, 2016).

A implantacdo do sistema puxado consiste em uma sequéncia de a¢cbes que
sdo auxiliadas por métodos, conceitos e ferramentas Lean. Como exemplo de
ferramentas utilizadas, existem o Kanban e Heijunka Box, conceitos como

supermercado, células, takt time e processo puxador (SMALLEY, 2016). A definicéo



das ferramentas e dos conceitos citados acima podem ser encontrados no trabalho

de Smalley (2016), porém néo serdo descritos nesse artigo.

2.4 A LIDERANCA E O LEAN

Liker e Meier (2007), informam que a jornada do Lean Manufacturing em
organizacbes geralmente comeca a partir de incentivos da alta direcdo da
organizacédo. Profissionais sdo contratados, determinado colaborador é encarregado
em liderar a iniciativa enxuta e a implantacdo comeca a fornecer resultados
satisfatorios. A partir dai a organizagdo comeca a perceber problemas em manter as
melhorias implantadas e que elas ndo estao funcionando como um sistema.

Nesse momento, iniciativas sao direcionadas para a mudanca de cultura na
organizagéo e a lideranga assume papel fundamental na disseminagéo dessa cultura.
A manutencdo e o desenvolvimento interno de lideres foram determinantes na
constancia de propésito da Toyota. Ou seja, a cultura da organizacdo permaneceu
através de geracOes de lideres. Para isso, foram necessarios ao longo dos anos a
existéncia de um conjunto de lideres que verdadeiramente acreditam em uma visdo
comum para toda a empresa e um sistema de sucessdo para esses lideres (LIKER;
MEIER, 2007).

2.5 HOSHIN KANRI

Segundo Liker e Franz (2013), a melhoria continua e o respeito pelas pessoas
sao os pilares que refletem as praticas fundamentais da Toyota.

O pilar de melhoria continua consiste na utilizagdo, em todos os niveis
organizacionais, do método PDCA para resolucdo de problemas buscando sempre a
perfeicdo. O pilar respeito pelas pessoas envolve o estabelecimento de metas
desafiadoras. Na visdo da Toyota, se uma pessoa ndo é desafiada e ndo esta
aprendendo, ela esta sendo desrespeitada (LIKER; FRANZ, 2013).

Nesse contexto surge o Hoshin Kanri ou Gerenciamento pelas Diretrizes. Esse
método desdobra metas globais que foram estabelecidas a partir da visdo da
organizacdo, em metas a serem alcancadas pela unidade em questéo, os gestores de
cada departamento e os demais colaboradores. Isso € descrito como um método
participativo de definicdo de objetivos e consistente com o respeito pelas pessoas
(LIKER; FRANZ, 2013).
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Campos (1996) apresenta que uma atividade importante para solucionar
problemas referentes aos assuntos de maior prioridade na empresa € 0
Gerenciamento pelas Diretrizes. O mesmo autor explica ainda, que o Gerenciamento
pelas Diretrizes é uma pratica de gestao que busca focalizar toda a forca intelectual
da empresa para atingir as metas de sobrevivéncia da organizacdo. Ou seja, € uma
pratica para alcancar metas que nao seriam possiveis de serem alcancadas apenas
com as atividades rotineiras do trabalho.

O Gerenciamento pelas Diretrizes se inicia a partir das metas anuais da
empresa, na qual o Plano de Longo Prazo pode ser um documento de referéncia
utilizado para determinar as metas anuais, utilizando como base as estratégias que
serao implementadas ao longo dos anos. Onde o grande objetivo do Hoshin Kanri é
tornar realidade as estratégias da organizacdo (CAMPOS, 1996).

De acordo com Campos (1996), planejamento estratégico é definido como um
conjunto de atividades necessarias para se determinar as metas (visdo), os métodos
utilizados para alcancar a meta e o desdobramento dessas metas e desses métodos.
Campos (1996) mostra que o planejamento estratégico € composto pelo Plano de
longo prazo (5 a 10 anos), Plano de médio prazo (3 anos) e Plano anual. O
planejamento estratégico é utilizado no Hoshin Kanri até a definicdo das diretrizes e

metas anuais da empresa.

2.6 ROADMAPS PARA IMPLEMENTACAO DO LEAN

De acordo com Anvari et al. (2011) um roadmap auxilia as empresas que estao
em busca da implementacéo do Lean a identificar e enderecar os desperdicios e suas
fontes, assim como entender como e quando aplicar as varias abordagens Lean na
organizacdo, com o objetivo de alcancar a exceléncia empresarial. O autor ainda
complementa que um roadmap também auxilia os praticantes do Lean a utilizar o
conjunto adequado de métodos e ferramentas para obter todos os beneficios. Existem
na bibliografia atual alguns modelos e guias de implementacdo do Lean
Manufacturing, conforme a seguir.

Anvari et al. (2011) sugere a implementacédo do Lean em 5 etapas, a primeira
etapa € a de investigacdo do cenario atual, a segunda etapa se refere a preparacao
do ambiente para iniciar a implementacado do Lean, a terceira etapa é a escolha e foco
em uma area piloto, a quarta etapa € a expansao do que foi realizado para todo o
sistema e por ultimo, a busca pela perfei¢éo.
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Shingo (1989) recomenda um modelo apresentado na Figura 01, sugerindo a

implementacéo do Sistema Lean utilizando os elementos chave por ele apresentados.

O autor programa a utilizacdo de cerca de 15 ferramentas e técnicas, criando um

ambiente adequado para a implementacdo em um ano.

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JuL AGO SET out NOV DEZ
Passeios no chdo de Criando a atmosfera correta
fabrica, sessdes de estudo na planta do fornecedar
+ (Criando a > it Tl * Aplicagdes na planta do
atmosfera correta) ¢ fornecedor
Uso do SMED

Melhoria do layout

Pequenos lotes de produgio

[Homem;’méquina}

Fluxo da operacdo (Total contrale do trabalh

peca compreendido (Sistema Nagara)

0}, fluxo de uma s6

Um trabalhader para vérias maquinas

(deteccio de anormalidades)

Defeito =

0 (Sistema Poka-yoke)

Um trabalhador, multiplas maguinas
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de miltiplos processos

Pré-automacdo (Deteccdo
de anormalidade)

+——0peracdo com fluxo de uma s6 pega-4---

<
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Figura 01 — Roadmap proposto por Shingo
Fonte: (Adaptado de SHINGO, 1989)

Hu et al. (2015) sugere um modelo de 12 passos para implementacdo do Lean

em pequenas e médias empresas, separando a implementacdo em duas partes:

Investimento no desempenho e melhoria do desempenho, conforme Figura 02.
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Figura 02 — Roadmap proposto por Hu et al.
Fonte: (Adaptado de HU et al., 2015)

Liker e Meier (2007), propdem um manual de aplicacdo do Sistema Toyota de
Producéo, utilizando os 14 principios da Toyota, sendo eles: Tomada de decisdo com
base em uma filosofia de longo prazo, criagcéo de fluxo continuo, utilizacdo do sistema
puxado, nivelamento da carga de trabalho, criacdo da cultura de parar e resolver
problemas, padronizacdo como base para melhoria continua e capacitacéo, controle
visual, utilizacdo somente de tecnologia confiavel, desenvolvimento de lideres,
desenvolvimento de pessoas, respeito pela rede de parceiros e fornecedores, ver por
si mesmo para compreender completamente a situacdo, tomada de decisdo

lentamente por consenso e criacdo de uma organizacao de aprendizagem.

3. REFERENCIAL METODOLOGICO

Para responder ao problema do presente artigo foi utilizado o método
denominado pesquisa bibliogréafica, devidamente descrita em Gil (2008), que afirma
gue a estratégia € construida com base em materiais jA produzidos, como livros,
dissertacdes, teses e artigos cientificos.

Boaventura (2012) afirma que a fundamentacado tetrica tem como objetivo
sustentar o problema de pesquisa estabelecido no trabalho cientifico, dessa forma, a
revisao da literatura tem como funcéo corroborar com o que foi escrito sobre o tema
ou problema abordado. Ou seja, objetiva demonstrar o que foi escrito sobre o tema, a
partir de uma analise e sintese das informagdes, visando definir as linhas de acéo

para abordar o assunto ou problema e gerar novas ideias.
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A fundamentacdo tedrica do presente artigo foi desenvolvida utilizando-se
livros, artigos cientificos, teses e dissertacdes, tendo em vista a coleta de dados de
qualidade para apresentar com maior coeréncia 0s temas necessarios para responder
ao problema do atual estudo e construcao do roadmap sugerido no presente trabalho.
A pesquisa foi realizada com a finalidade de auxiliar o leitor, com um embasamento
tedrico, no entendimento do Lean Manufacturing e ferramentas e metodologias

necessarias para a sua implantagao.

4. ANALISE DE DADOS

O presente estudo foi realizado visando resolver o problema de pesquisa a
seguir: Quais as etapas a serem seguidas por pequenas e médias empresas durante
a implementacéo do Sistema Lean? Visto que, as pequenas e médias empresas tém
buscado a implementacdo do Lean para enfrentar os desafios em relacdo ao mercado
competitivo atual, entretanto vém sendo percebida uma caréncia de padrdes de
implementacdo como um roadmap em PMEs. Dessa forma, serdo apresentadas as
11 etapas sugeridas desde o planejamento, até a manutencdo do sistema de
produgéo Lean em PMEs.

O objetivo geral deste artigo serd apresentar uma sugestdo de roadmap para
nortear a implementacao do sistema de producdo Lean em PMEs. Dessa forma, serdo
apresentados a seguir uma sugestdo de roadmap e a descricdo das etapas sugeridas
para a implementacdo do sistema de producdo Lean em PMEs. A partir disso, foi
desenvolvido um desenho do roadmap sugerido que pode ser consultado na Figura
03.
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TREINAMENTO E IMPLEMENTAGAO
MAPEAR ESTADO ATUAL E
DESENVOLVER 0 MAPA DO ESTADO
FUTURO
CRIAR ESTABILIDADE BASICA NOS
PROCESSOS
CRIAR FLUXO CONTINUO
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ELEMENTOS DO SISTEMA PUXADO
METODO DE SOLUGAO DE PROBLEMAS
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ATRAVES DE EVENTOS KAIZEN

LINHA DO TEMPO

| HosHin kanRi | | PADRONIZAGAO

METODO PDCA

Figura 03 — Roadmap sugerido paraimplementacdo do Lean em PMEs
Fonte: (Elaborado pelos autores, 2019)

Nos tépicos a seguir serdo descritas cada uma das etapas de implementacéo
que foram desenvolvidas a partir do levantamento bibliogréfico realizado utilizando os
roadmaps sugeridos pelos autores citados no referencial tedrico.

4.1 DECISAO DA ALTA DIRECAO PARA IMPLEMENTACAO DO SISTEMA
ENXUTO

A iniciativa para implantagdo do Lean Manufacturing ndo deve vir apenas de
um simples desejo, mas sim de preocupac0Oes reais, que pode ser uma necessidade
de expansdo do negocio, quando a empresa passa por escassez de recursos,
reducdes de custo e desejo de minimizar maiores investimentos de capital (LIKER;
MEIER, 2007).

Hu et al. (2015) reforcam que a iniciativa de implementacao deve partir da alta
direcdo, mas que deve haver treinamento e capacitacédo para que haja participacao e
comprometimento de todos os niveis. Os mesmos autores afirmam ainda que o0s
proprietarios e gerentes devem estar completamente comprometidos e engajados
com a implementacao do sistema Lean nas suas pequenas e meédias empresas para
que tenham sucesso.

Hu et al. (2015) apresentam também a importancia do comprometimento e

habilidade da alta diregcdo para mudar a cultura da organizacdo e desenvolver
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habilidades chave individualmente e coletivamente para que a implementacdo do

Lean aconteca.

4.2 DESENVOLVER OU REVISAR PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA
ALINHAR A FILOSOFIA DA ORGANIZACAO COM A FILOSOFIA ENXUTA

Liker e Meier (2007) afirmam que a filosofia da organizacdo deve estar alinhada
com a filosofia enxuta. Ou seja, 0s objetivos da organizacéo tém que estar de acordo
com os objetivos do Lean.

Hu et al. (2015), afirmam que € importante realizar o planejamento da
implementacdo do Lean e apresentam que a segunda etapa do roadmap para
implementacdo do Lean em pequenas e meédias empresas deve ser o
desenvolvimento ou revisdo do planejamento estratégico e financeiro.

Anvari et al. (2011) afirmam que uma das etapas iniciais da implementac¢ao do
Lean deve ser a revisdo do planejamento estratégico da empresa, para investigar e
analisar todo o sistema atual, a estrutura organizacional, 0s recursos disponiveis, 0s
objetivos, visdo e politica da organizacdo, para alinhar com o0s objetivos da
implementagcédo do Lean na organizagdo. Os mesmos autores dizem ainda, que nessa
etapa pode ser utilizado o Hoshin Kanri como uma metodologia para auxiliar o
planejamento da implementacdo do Lean Manufacturing.

Dessa forma, é sugerido o desenvolvimento de um planejamento estratégico
ou a revisdo do planejamento estratégico existente, se houver, para garantir o
alinhamento dos objetivos da organizagao e da implementacao do Lean.

Durante o desenvolvimento e/ou revisdo do planejamento estratégico, é
aconselhavel definir a visdo da empresa para 0s préximos anos e a situacdo atual a
qual se encontra. A alta direcao devera ter consciéncia de que poderao incorrer custos
de curto prazo, necessarios para a implantacao efetiva do Lean que trara resultados
a longo prazo (LIKER; MEIER, 2007).

4.3 DESDOBRAR O ENTENDIMENTO DA VISAO PARA TODA A
ORGANIZACAO

Nesta etapa € sugerido que a Direcdo desdobre o entendimento para toda a
organizacgdo sobre a visdo da empresa a longo prazo e a situagéo atual da empresa

em relacdo ao mercado, de acordo com planejamento estratégico definido e/ou
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revisado anteriormente. Levando em consideracdo que a empresa devera sempre
buscar alcancar ser a melhor naquilo que faz (CAMPOS, 2014).

Diante do que foi estabelecido no planejamento estratégico € importante
reforcar a necessidade de estabelecer um pacto social com os colaboradores da
organizacdo. Esse pacto sera essencial na formacdo de uma comunidade de
aprendizagem, que sao grupos formados por individuos com a capacidade aprender,
onde o conhecimento sobre o tema deverd ser multiplicado. Além disso, a
consequente manutencdo de lideres serd essencial para alcancar a constancia de
propésito da empresa visando a sobrevivéncia da organizacéo a longo prazo (LIKER;
MEIER, 2007).

4.4 DEFINIR SENSEI PARA AUXILIAR NO TREINAMENTO E
IMPLEMENTACAO

Como foi apresentado no referencial tedrico, a falta de conhecimento técnico
nas ferramentas e métodos do Lean é uma das limitagdes das PMEs quanto ao
sucesso da implementacdo do Sistema Lean, visto que é necessario grande
envolvimento da lideranga e o treinamento das pessoas.

Segundo Dombrowski e Mielke (2014) a lideranca Lean pode ser o elo perdido
entre o conjunto de ferramentas do Lean e a melhoria continua sustentavel da
organizacao.

Dessa forma, o préximo passo é a definicdo de um lider, que podera ser
chamado de sensei, para direcionar e treinar a equipe na implementacédo do Lean.
Esse lider pode ser uma méao de obra externa que sera contratado pela empresa para
prestar o servico, ou pode ser uma mao de obra interna que recebera incentivos da

organizacao para capacitacéo (LIKER; FRANZ, 2013).

4.5 MAPEAR ESTADO ATUAL E DESENVOLVER O MAPA DO ESTADO
FUTURO

O sensei definido na etapa anterior, devera auxiliar a gestdo na elaboracao
do primeiro Mapeamento de Fluxo de Valor da empresa, que ira apresentar o estado
atual. A partir dai € que serdo identificadas as diretrizes para se alcancar o fluxo
necessario para fornecer aos clientes o que eles querem, na quantidade que desejam

e no momento solicitado, apds isso sera desenvolvido o Mapeamento do Fluxo de
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Valor do estado futuro para visualizar o desenho do estado ideal, que dara origem a
um plano de acéo visando alcancar a meta (LIKER; MEIER, 2007).

Anvari et al. (2011) afirmam que neste momento é necessario analisar todo o
sistema, aspectos estruturais da organizacdo, limitagcdes e recursos disponiveis, e
para isso, uma familia de produtos deve ser escolhida e ter o seu fluxo mapeado
realizando o MFV do estado presente e futuro. Hu et al. (2015) afirmam que dada a
capacidade financeira limitada e disponibilidade de recursos humanos em pequenas
e médias empresas, 0 MFV é uma ferramenta necessaria e de facil aplicacao.

Liker e Meier (2007) afirmam ainda que € nesta fase de planejamento que
deverédo ser apresentados os desperdicios identificados, que podem ser vistos como
0s obstaculos da empresa para o0 alcance das metas estabelecidas. De acordo com a
metodologia do Hoshin Kanri, para concluir a etapa de planejamento, sera necessario
determinar no plano de acdo quais os indicadores e itens de controle que serao
utilizados para acompanhar e controlar o andamento das atividades e seus
respectivos resultados parciais para atingir as metas mensais e anuais de
implementagdo (AKAO, 1997). Rother e Shook (2003) descrevem que o Mapa do

Estado Futuro € a base para criagdo do plano de acéo.

4.6 CRIAR ESTABILIDADE BASICA NOS PROCESSOS

Um dos pontos de partida para a implementacao do Lean, € a estabilizacédo dos
processos. Liker e Meier (2007) afirmam que é comum em empresas que nao estédo
familiarizadas com o pensamento enxuto, haver instabilidade gerada por variabilidade
nos processos, onde algumas ferramentas do sistema enxuto, como o 5S e a
padronizacao irdo auxiliar nessa estabilizacdo. Anvari et al. (2011) reforcam que 0 5S
e a padronizacgao sao utilizados para alcancar a estabilidade dos processos.

A estratégia inicial para a criacdo de estabilidade consiste na eliminacdo de
grandes perdas. Nesse contexto, € importante ressaltar que a padronizacao
supracitada € uma representacao visual das perdas, com a identificacdo das etapas
basicas do trabalho, registro do tempo de cada etapa e desenho da area de trabalho
e do fluxo do operador dentro da area. E importante utilizar essa padronizac&o para
compreender completamente a situacdo atual, com o objetivo de identificar
desperdicios e melhorias para o fluxo das atividades para alcancar o fluxo continuo
(LIKER; MEIER, 2007). Hu et al. (2015) afirmam que o trabalho padronizado e o 5S



18

sao ferramentas de baixo custo de implementacéo e facil aplicacdo para PMEs do
ponto de vista financeiro.

Liker e Meier (2007) informam que para alcancar a estabilidade do processo,
como foi citado anteriormente, serd necessario implantar o 5S com o objetivo de
auxiliar na reducdo ou eliminacdo da nebulosidade, que nada mais é do que a
desorganizacdo do ambiente e dos processos, que confunde quais sao as atividades
que agregam valor com as atividades que sdo apenas desperdicios. Para
complementar a importancia do 5S e padronizacédo nesta etapa, Imai (2014) afirma
gue as duas metodologias sdo a base para a melhoria continua.

Apos alcancar a estabilidade basica dos processos, necessaria para a criacao
de um sistema enxuto, serdo dados 0s passos iniciais para o estabelecimento do fluxo
continuo (LIKER, 2005).

4.7 CRIAR FLUXO CONTINUO

Shingo (1989) apresenta como um dos elementos chave na implementacéo do
Lean, o estabelecimento do fluxo de uma s6 peca (fluxo continuo), conforme Figura
01. Apesar da énfase que é dada na busca por uma melhor eficiéncia do processo
através do fluxo continuo, Liker e Meier (2007) destacam a real importancia do
estabelecimento do fluxo nessa etapa, para facilitar a identificacdo dos problemas.

Para atingir o fluxo continuo, que Ohno (1997) afirma ser uma tarefa dificil, sera
necessario um minimo de estabilidade ou a reducéo de estoque so resultara em perda
de producédo, o que justifica a aplicacdo de métodos e ferramentas para criacdo de
uma estabilidade basica, anterior as primeiras atividades envolvendo o fluxo (LIKER;
MEIER, 2007).

Diferente de organizagOes ocidentais, a Toyota trata as paradas de producéo
causadas pelo fluxo continuo de uma forma diferente. Cada parada causada pelo fluxo
€ tratada como uma oportunidade de identificar o ponto fraco no sistema, ataca-lo e
fortalecer o sistema como um todo. Cada parada torna cada problema uma situacéo
desconfortavel (LIKER; MEIER, 2007).

De acordo com Liker e Franz (2013), apos ficar claro e compreendido o
problema, o mesmo deve ser resolvido através do método PDCA e, ao mesmo tempo,
€ desenvolvido um dos pilares que refletem as praticas fundamentais da Toyota, a
melhoria continua. Neste momento sdo desenvolvidas as primeiras acdes de melhoria

continua que resultam na estratégia de eliminacao de perdas nesta etapa.
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4.8 IMPLEMENTAR FERRAMENTAS E ELEMENTOS DO SISTEMA PUXADO

O Sistema Puxado e o Fluxo Continuo sdo conceitos que estéo interligados,
mas ndo sdo a mesma coisa. O fluxo estabelece a circunstancia do material na
proporcao que ele passa de um processo para o outro. O sistema puxado comunica
qguando o material € movimentado e quem determina o movimento (LIKER; MEIER,
2007). O sistema Kanban mencionado por Shingo (1989) se refere exatamente ao
sistema puxado, onde o mesmo autor afirma que nao existe uma implementacao
completa do Sistema Lean que né&o inclua o sistema puxado.

Diante do apresentado acima, ap0s a consolidacdo basica com o
estabelecimento e utilizacao de padrdes, fortalecimento do 5S e implantacao do Fluxo
continuo, se iniciam as primeiras etapas para implantar algumas ferramentas e
elementos do Sistema puxado. Segundo Liker e Meier (2007) os principais elementos
do Sistema Puxado sdo os métodos de comunicacdo, o controle visual e a
padronizacdo. Afirmando ainda que se esses trés elementos forem devidamente
instalados, ira ser formada uma ligagcéo entre os processos do fornecedor e do cliente.

Shingo (1989) afirma que o uso do sistema puxado ira fluir naturalmente apés
a organizacao focar na eliminacdo do desperdicio de superproducdo e buscar a
producdo baseada no pedido do cliente, atendendo no prazo solicitado e quantidade

requerida.

4.9 METODO DE SOLUGCAO DE PROBLEMAS

Liker e Meier (2007) afirmam que podem surgir problemas que caso nao sejam
resolvidos, podem causar o ndo atendimento ao pedido do cliente, como por exemplo,
tempos de ciclo desbalanceados, paradas de trabalho intermitentes e problemas com
maquinas e acessorios. Os mesmos autores reforcam que cada um desses desvios,
deverdo ser devidamente analisados através dos métodos de andlise e resolucéo de
problemas.

A cada etapa de implantacdo alcancada, seja o fluxo, seja a padronizacéo ou
o0 sistema puxado, as pessoas envolvidas na implantacdo sdo constantemente
desafiadas. O sistema enxuto faz com que as pessoas acabem confrontando
situacdes desconfortaveis, visto que as alternativas que surgem sao apenas duas:
resolver os problemas ou fracassar. A aplicacdo pratica do método de solucdo de
problemas acaba garantindo o aprendizado por toda a organizacéo e €, a partir dai

que surge o verdadeiro aprendizado, ndo somente através de treinamentos. E comum
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na Toyota que métodos de sinalizagcdo como o Andon, sejam utilizados para que todos
saibam da existéncia de um problema (LIKER; MEIER, 2007).

Liker e Meier (2007) afirmam que a utilizacdo do método de solucdo de
problemas de forma pratica e repetitiva, serd uma agéo intuitiva do colaborador e sera
utilizado em situacdes em que se deseja melhoria. Todo problema € uma oportunidade
de melhoria, sendo assim, todos na organizacdo devem ser treinados no método de
solugcéao de problemas. Campos (2014) reforca tal afirmacédo, ao escrever que todos
na organizacao deverdo ser eximios solucionadores de problemas.

O treinamento na utilizagdo do método faz com que os colaboradores nao
figuem aguardando que os problemas sejam resolvidos por outros, estimula acdes de
melhoria continua e faz com que os problemas n&o sejam vistos como um fracasso e
sim como uma oportunidade. Assim como, a padronizacdo e a utilizacdo do método

devem acontecer em todas as etapas da implementacao (LIKER; MEIER, 2007).

4.10 PDCA PARA DESENVOLVIMENTO DE HABILIDADES

Liker e Franz (2013) destacam a importancia existente em envolver as pessoas
da organizacao na implantacdo do sistema enxuto. O sensei terd um importante papel
tanto no envolvimento como no desenvolvimento das pessoas. Com o passar do
tempo, as organizacdoes que visam sustentar a jornada enxuta devem escolher um
lider dentro da organizacéo para atuar orientando 0os demais colegas.

Através da utilizacdo do método PDCA, o sensei colabora no desenvolvimento
de habilidades basicas de todos os envolvidos, destacando a capacidade de entender
a situacdo, desenvolver uma visdo de processo ideal, agir para transforma-la em
realidade, aprender, refletir e comecar o préximo ciclo do método (LIKER; FRANZ,
2013).

4.11 SUSTENTACAO DAS MELHORIAS ATRAVES DE EVENTOS KAIZEN

Um evento que incentiva a melhoria continua e a participacdo de todos € o
Evento Kaizen. Liker e Meier (2007) sugerem que o evento tenha uma duracdo de
aproximadamente uma semana e o0 evento deve ser planejado com cerca de duas
semanas de antecedéncia.

Liker e Meier (2007) recomendam o seguinte formato para o evento: Na
segunda-feira, uma visdo geral do sistema enxuto deve ser apresentada aos

participantes, assim como, alguns métodos e ferramentas que poderao ser utilizados,
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e ha sequéncia, os participantes comecam a coletar dados. Na terca, apos a
conclusao da coleta das informacdes no dia anterior, é elaborado o mapa de fluxo de
valor do estado presente e séo iniciados os primeiros esbo¢os do mapa do estado
futuro. Em seguida, os participantes fazem uma reunidao de discussao e langcamento
de ideias, que pode ser chamado de brainstorming. Na quarta-feira se inicia a
implementacéo das acdes utilizando as etapas P e D do método do ciclo PDCA. Na
quinta, se inicia a etapa de verificagdo e acdo, ou seja, C e A do método. Utiliza-se o
método até que se tenha uma abordagem adequada para resolu¢cdo do problema.
Finalmente, na sexta-feira, € desenvolvida e realizada uma apresentacdo para a
administracdo, onde serdo mostrados todos os detalhes do evento ocorrido.
Geralmente, acontece uma comemoracao entre os envolvidos ao final do evento
Kaizen.

A sustentacao dos ganhos sera o foco da organizacéo apos a implementacao
das acdes anteriormente citadas. Todas essas acdes foram baseadas nas condicdes
da época do projeto, que acabam mudando com o passar do tempo assim como 0s
requisitos dos clientes, o mix de produtos, mudancas de engenharia, embalagens e
assim por diante. Nao é possivel garantir que o sensei ou o lider que estava presente
no desenvolvimento, esteja sempre presente para realizar 0os ajustes necessarios.
Seria necessario também, a presenca constante do especialista para treinar os
trabalhadores, monitorar e estar alerta aos desvios do padrdo para evitar que o
sistema enxuto venha a cair (LIKER; FRANZ, 2013).

A sustentacdo dos ganhos obtidos, acontece através de duas atividades
basicas: ajustes dinAmicos; e pessoas supervisionadas e treinadas em como seguir 0
processo padrao. A Toyota utiliza o chamado Kaizen de Manutencéo para realizar os
ajustes dinamicos (LIKER; FRANZ, 2013).

Quanto mais perdas se tiram de um sistema, mais trabalho as pessoas terdo
para manter o nivel de desempenho. Portanto, a manutencdo surge a partir do
estabelecimento de padrdes claramente definidos, da busca por desvios nesses
padrées e do desenvolvimento de métodos para eliminar os desvios. Caso as
condi¢cdes venham a mudar com o tempo, sera preciso estabelecer um novo padrao
(LIKER; FRANZ, 2013).

Conforme é percebido, a responsabilidade do Kaizen de Manutencéo sera dos
membros da equipe e/ou de seus lideres. A supervisdo e o treinamento nos padrdes

dependerdo do desenvolvimento da lideranca (LIKER; FRANZ, 2013). Portanto, a
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manutencdo do Lean dependera da manutencao dos padrdes e do Kaizen, e dessa

forma, o que foi tratado anteriormente devera se tornar uma rotina da organizacao.

5. CONCLUSAO

A implementacgéo do sistema de producéo Lean em PMEs pode ser uma tarefa
complexa, principalmente quando utilizada uma estratégia equivocada, onde podem
nado ser alcancados os resultados esperados. O referencial teérico forneceu
embasamento para a pesquisa dos conceitos do Lean e métodos utilizados, para
melhor estabelecer as etapas de implementacao.

Ao apresentar na andlise de dados as etapas para implementacao do Lean em
PMEs, foram citados conceitos e metodologias pertencentes a cada uma dessas
etapas que irdo auxiliar nesse processo, o0 que possibilitou alcancar o segundo
objetivo especifico do trabalho.

Além disso, foram apresentados os obstaculos que as PMEs poderao encontrar
durante o processo de implementacdo, como a filosofia da organizacdo ndo estar
alinhada com o pensamento enxuto, instabilidade dos processos, limitacdo de
recursos financeiros e humanos, entre outros que podem ser encontrados no texto.
Dessa forma, foi alcancado o terceiro objetivo especifico do artigo.

Com utilizacdo do método de reviséo bibliografica, foi realizada a anélise para
as etapas de implementacao sugeridas e como resultado foi gerado uma sugestéo de
roadmap de implementacédo do Lean Manufacturing em PMEs. Dessa forma, pode-se
concluir que o objetivo geral do trabalho foi atingido.

No referencial tedrico deste trabalho foi identificado como limitacdo, a escassez
de trabalho cientifico para desenvolver a analise de dados. Diante disso, pode ser
sugerido para pesquisas futuras, a realizagcdo de um estudo de caso utilizando as
etapas de implementagéo sugeridas no presente artigo.
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