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Resumo: Um dos fatores que contribuem para que uma empresa obtenha sucesso seria a busca
constante por novos conhecimentos, competéncias e habilidades que atendam de forma satisfa-
toria os consumidores e as exigéncias mercadoldgicas. Neste contexto, o Lean Manufacturing (Pro-
dugado Enxuta) é uma metodologia que combina vdarias ferramentas que, quando aplicadas, resul-
tam na melhoria dos processos produtivos, administrativos e econdmicos. O objetivo deste tra-
balho foi a implantagao do Lean Manufacturing em uma empresa no municipio de Patos de Minas,
voltada para a producado no setor metal-mecanico. Para tal, foram utilizadas as ferramentas VSM
(mapeamento do fluxo de valor) e 55 (cinco sensos) que permitiram observar um salto de quali-
dade, a eliminagao de desperdicios, a padronizagao e otimizagao de processos e principalmente
de competitividade para a empresa dentro do seu segmento de mercado.

Palavras-chave: Lean Manufacturing. VSM. 5S.

Abstract: One of the factors that contribute to the success of a company would be the constant
search for new knowledge, skills and abilities that satisfy consumers and the market demands.
In this context, Lean Manufacturing is a methodology that combines several tools that, when ap-
plied, result in the improvement of productive, administrative and economic processes. The ob-
jective of this work was the implementation of Lean Manufacturing in a company in the munici-
pality of Patos de Minas, focused on the production in the metal-mechanic sector. To this end,
VSM (Value Stream Mapping) and 5S (five senses) tools were used to observe a quality leap, the
waste elimination, the standardization and optimization of processes and especially competitive-
ness for the company within its segment Marketplace.

Keywords: Lean Manufacturing. VSM. 5S.

1. Introdugao

A competitividade no mercado atual estimula a busca constante por melhorias
organizacionais nas empresas. Essas melhorias tém a fungao de garantir o sucesso e o
crescimento das empresas no mercado, fato este que so se torna possivel a partir da apro-
vagao dos produtos e servigos pelo cliente. Sendo assim, pode-se dizer que um dos fato-
res que contribuem para que uma empresa obtenha sucesso seria a busca constante por
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novos conhecimentos, competéncias e habilidades que atendam de forma satisfatoria os
consumidores e as exigéncias mercadologicas.

Os consumidores, a cada dia, exigem mais qualidade dos produtos e servigos,
que em alguns casos podem ser alcangados com inovagoes tecnoldgicos focadas na pa-
dronizacao dos processos produtivos, resultando em produtos de exceléncia no mer-
cado. Contrapondo-se a isso, o consumidor possui amplas formas de adquirir os produ-
tos, possibilitando, assim, seu crescente poder de negociacao por menores precos e pra-
zos de entrega.

Deste modo, para que as organizag¢des consigam fidelizar clientes, bem como con-
quistar novos, é necessario que interfiram no sistema produtivo, buscando a redugao de
custos, desperdicios e tempo, sem que haja alteracao no padrao de qualidade. Neste con-
texto, surge o Lean Manufacturing (Producao Enxuta) como uma metodologia adequada
para se atingir um elevado nivel de competitividade (MARDEGAN et al, 2005).

O Lean Manufacturing, também conhecido como Sistema Toyota de Produgao
(STP), teve inicio na década de 1950 no Japdo, mais especificamente na Toyota. E 0 mo-
delo de gestao focado na criagao de fluxo de produgao limpa, sem desperdicios, redu-
zindo o Lead Time (tempo entre o pedido e a entrega do produto ao cliente), bem como
os custos de operacao pertinentes ao processo produtivo.

A filosofia Lean assume-se como uma revolugdo que tem o potencial de melhorar, efeti-
vamente, a capacidade produtiva de qualquer empresa. Este conceito nasceu do resul-
tado de uma aprendizagem pratica e dinamica dos processos produtivos originarios dos
setores téxteis e automobilisticos, que surgiu cimentado na ambicao e nas contingéncias
do mercado Japonés. [...] (BASTOS, 2012, p. 3).

De acordo com Womack e Jones (1998), a procura sistematica de oportunidades
para eliminar desperdicios e para a criacdo de valor define bem o Lean Manufacturing.
Dentre outras caracteristicas, busca a perfeicao com custos sempre declinantes, auséncia
de produtos defeituosos, nenhum estoque e uma gama varidvel de novos produtos
(MAIA; BARBOSA, 2006). Sendo assim, requer menores recursos, maximiza a eficiéncia e a
produtividade e, principalmente, maximiza a flexibilidade, sendo mais agil, inovadora
e capaz de enfrentar melhor as mudancas conjunturais e de mercado (KRAFCIK, 1988).

As empresas, a fim de garantir competitividade e conquistar posigao solida no
mercado, “atiram-se de cabeca em atividades massivas de eliminagao de desperdicio”
(ROTHER; SHOOK, 1998). Porém, quando o corte desses desperdicios nao é orientado por
uma ferramenta que mostra o fluxo completo de valores da empresa, como é o caso do
VSM, o resultado torna-se insatisfatorio.

Segundo Bastos (2012), a filosofia que se pretende implantar contribui com um
conjunto de medidas e ferramentas adotadas como resposta a enorme crise atual e a ne-
cessidade das empresas de todo e qualquer ramo de especificagdo de se tornar competi-
tivas ao mercado.

Uma vez que a filosofia Lean pode ser adotada por quaisquer seguimentos, neste
trabalho estuda-se sua implantacao em uma empresa do setor metal-mecanico de Patos
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de Minas. Por se tratar de uma filosofia nova na regiao de Patos de Minas, o desenvolvi-
mento deste trabalho piloto e sua posterior replicagao poderao alavancar o crescimento
do setor metal mecanico de Patos de Minas e a possivel criagao de um Arranjo Produtivo
Local (APL).

O objetivo deste trabalho foi implantar o Lean Manufacturing e analisar os resul-
tados obtidos em uma empresa no municipio de Patos de Minas, voltada para a produ-
¢ao no setor metal-mecanico. A implantacdo é baseada na utilizacao de ferramentas, mé-
todos e conceitos da produgao enxuta. Este estudo busca ainda mapear o fluxo atual de
valores da empresa e, a partir dai, propor um novo fluxo, estudando o seu impacto sobre
0 processo. Para isso, foram seguidos os seguintes passos:

e Estudar os conceitos de Lean Manufacturing;

e Implantar a filosofia “55” na empresa;

e Mapear o Fluxo de Valor (Value Stream Mapping - VSM) atual e futuro;
e Prognosticar um novo Lead Time para a empresa.

2. Revisao da literatura

O Lean Manufacturing é uma forma de produgao que integra a producgao artesa-
nal, caracterizada pela unicidade dos produtos e prazos de entrega nao muito curtos, e
a produgao em massa, que visa produzir rapidamente grande volume de produtos pa-
dronizados. Essa integracao, segundo Womack, Jones e Roos (1992), resulta na produgao
enxuta (Lean) que visa produzir pequenos lotes de pegas, buscando a perfeigao com cus-
tos sempre declinantes, auséncia de produtos defeituosos, nenhum estoque e uma gama
varidvel de novos produtos.

A produgao enxuta pode ser definida de forma simplificada por fazer mais com
menos — menos tempo, menos espaco, menos esforco humano, menos maquinas, menos
material, fornecendo aos clientes o que eles desejam (DENNIS, 2008). Significa, segundo
Slack, Chambers e Johnston (2009), mover-se na diregao de eliminar todos os desperdi-
cios de modo a desenvolver uma operagao que seja mais rapida, mais confiavel, que
produza produtos e servigos de mais alta qualidade e, acima de tudo, que opere com
custo baixo.

Considera-se também a citagao de Esteves (2014, s/p) quanto ao Lean Manufactu-
ring:

O Lean Manufacturing é um sistema que permite a otimizacdo da empresa como todo,
tendo como consequéncia o atendimento a contento das necessidades do cliente no me-
nor prazo possivel. Esta otimizacao empresarial tem como principais caracteristicas o me-
nor custo possivel dentro de um patamar de qualidade superior em todos os aspectos
sempre com foco na eliminagao da perda.

Taiichi Ohno (1997), criador do Sistema Toyota de Producao (STP), classificou as
perdas como desperdicios e identificou sete categorias: superproducao, espera, trans-
porte, processamento, movimentagao, estoques e producao de itens/produtos defeituo-
sos. Cada um desses desperdicios tem um impacto diferente sobre a produgao, porém,
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estao diretamente ligados entre si, de forma que um acarreta o desenvolvimento do ou-
tro.

A implantagao do Lean, portanto, gira em torno da eliminagao dos desperdicios.
Estes podem ser interpretados como quaisquer atividades que nao agregam valor; logo,
torna-se interessante elimina-la para que a produtividade seja elevada, trazendo bons
resultados a organizacao e aos consumidores finais (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009)

Lean ndo deve ser considerado uma tnica ferramenta, mas sim a junc¢ao de varias
que, quando aplicadas, resultam na melhoria dos processos produtivos, administrativos
e econdmicos. Configura-se entdo o Lean Manufacturing como sendo uma filosofia que
deve ser aplicada através de ferramentas, seguida e difundida por todos na empresa.

A adogao do Lean Manufacturing nao é facil de ser alcancada, pois representa uma
mudanga na cultura da organizagdo (WERKEMA, 2006). Para que esta mudanca seja dire-
cionada e bem-sucedida, faz-se necessaria a aplicacao de algumas ferramentas, como:
VSM; 5S; SMED; Poka-Yoke; 6 Sigma; Kanban; Kaisen; Gestao Visual e TPM. Para o desen-
volvimento deste trabalho, as principais ferramentas utilizadas foram o 5S (cinco sensos)
e 0 VSM (mapeamento do fluxo de valor).

E importante ponderar que o 5S nio é apenas uma ferramenta para auxiliar na
aplicacao do Lean nas empresas. Essa filosofia se consolidou no Japao a partir da década
de 50 e se tornou muito conhecida por ser um excelente meio de conseguir resultado de
mudanga comportamental, tanto pela revolugdo que faz nos ambientes de trabalho,
quanto pelo envolvimento e comprometimento que pode gerar nas pessoas (CALLIARJ
FABRIS, 2011).

O termo “55” vem das 5 palavras japonesas Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke
que significam adaptadas para o portugués: descarte, organizagao, limpeza, higiene e
ordem mantida, sendo também conhecido no Brasil como programa D’OLHO (SEBRAE,
2000).

Implantar o 5S é uma boa maneira de iniciar o gerenciamento da rotina da em-
presa, promovendo o crescimento e aculturamento das pessoas a um ambiente de eco-
nomia (descarte), organizac¢ao, limpeza, higiene e ordem mantida, fatores estes funda-
mentais a elevada produtividade (CAMPOS, 1998).

O Mapeamento do Fluxo de Valor (Value Stream Mapping — VSM) tem a fungao de
evidenciar todas as a¢Oes necessdrias para que um produto chegue ao consumidor,
desde a obten¢do da matéria-prima. O objetivo € ajudar as empresas a promover melho-
rias sistematicas e permanentes que eliminardo ndo s6 o desperdicio, mas também as
fontes dos mesmos (SHOOK; ROTHER, 1998). Estas melhorias s6 sao possiveis porque o
VSM torna visivel o fluxo de informagdes e de materiais em uma linguagem comum para
tratar os processos de manufatura. Esta visualizagdo também permite que seja tracado
um mapa do estado futuro da empresa, ou seja, um panorama de como a empresa pre-
tende estar daqui a um tempo. Isso garante também que as medidas que devem ser to-
madas, para que haja melhoria, ndo se percam ou nao se omitam (SHOOK; ROTHER, 1998).

A escolha do setor metal-mecanico para o desenvolvimento deste trabalho deve-
se a sua diversidade. De acordo com Macedo e Campos (2001), o setor engloba tanto as
empresas que se destinam a produgao e as transformacdes de metais, incluindo as em-
presas de bens e servigos intermedidrios, como fundicoes, forjarias, oficinas de corte, sol-
dagem, estampo, tratamento térmico, etc., quanto os estabelecimentos destinados aos
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produtos finais tais como bens de consumo, equipamentos, maquinaria, veiculos e ma-
terial de transporte.

Segundo Laplane (apud Macedo e Campos, 2001), existem “encadeamentos”
econdmicos de suma importancia entre as atividades metal-mecanicas, como exemplo:
o fornecimento de equipamentos, componentes e acessorios de uma atividade para ou-
tra. No entanto, é importante destacar que o setor mostra uma grande heterogeneidade,
nao s6 em relacao aos produtos e as firmas, mas principalmente em relacao a tecnologia
utilizada nas diversas atividades.

Esse setor no municipio de Patos de Minas é heterogéneo, sendo constituido por
empresas de diferentes portes. Contudo, as empresas que o constituem apresentam difi-
culdades comuns que servem como norteadoras para um processo de implantagao de
um projeto de desenvolvimento do setor na cidade. A importancia de projetos nesse se-
tor se da por produzir bens de capital, isto €, os fabricantes de maquinas e equipamentos
estao diretamente ligados a produgao de outros setores, além de serem consumidores
dos bens que o préprio setor produz (AVELLAR, 2004).

3. Metodologia

O presente trabalho foi desenvolvido a partir de pesquisas em fontes bibliografi-
cas de textos e artigos, bem como em livros e periodicos de circulagao nacional, que abor-
dam os conceitos de Lean Manufacturing (Produgao Enxuta), Mapeamento de Fluxo de
Valor (VSM) e “55”. Além disso, ha mais consideragoes de interesse pesquisadas do que
dados coletados, caracterizando-o desta maneira como um estudo de caso (YIN, 2010;
MIGUEL, 2011).

O estudo de caso proposto foi realizado em uma empresa do setor metal meca-
nico do municipio de Patos de Minas. Para levantar as necessidades da empresa, foram
realizados uma visita técnica e um diagndstico inicial, que avalia as habilidades e conhe-
cimentos da empresa em relagao a trés grandes fatores, a saber:

a) respeito pelo individuo: melhoria continua, 5S, padronizacao, visual e takt time.

b) eliminacao de desperdicios: manutengao produtiva total, planejamento dos
processos, consumo de producao controlada, fluxo nivelado e melhorias continuas.

c) prioridade € o cliente: informagdes, processo, qualidade assegurada e desen-
volvimento do processo/produto.

A implantagao do Lean se deu em quatro etapas: a primeira, com a visita e levan-
tamento de informagdes para realizacdo do diagndstico; a segunda, com a implantagao
do 5S; a terceira, pelo mapeamento do estado atual da empresa com o VSM; e por tltimo,
foi o desenvolvimento do VSM do estado futuro para posterior implantagao da empresa.

4. Resultados e discussao
Os resultados do diagndstico realizado (Figura 1) demostram que a empresa exi-

bia falta de padroniza¢ao em seus produtos e servigos, como pode ser observado pelo
baixo indice alcangado no quesito “Eliminac¢ao dos desperdicios”.
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FIGURA 1. Diagnostico Inicial

- Respeito pelo
individuo

Prioridade € 0 Eliminacéo dos
cliente desperdicios

Fonte: Os autores

Conforme observado na figura, o pequeno valor alcangado no item “Respeito
pelo Individuo” é o reflexo da pouca ou nenhuma forma de gestao visual, o que causa a
auséncia de alinhamento estratégico com colaboradores. O fator “Prioridade é o cliente”
estad ligado a forma com que a empresa enfrenta e controla as demandas dos clientes e
notadamente é um ponto a ser melhorado, visto que este é fundamental para o planeja-
mento em longo prazo da empresa.

Para a implantagdo do 5S, foram realizadas palestras de conscientizagdo, orienta-
¢ao para os colaboradores e distribui¢do de uma cartilha sobre explicagdes sucintas e
claras dos objetivos do programa e sobre como contribuir para seu desenvolvimento. A
implantacao do 5S ocorreu em cinco passos:

II.

II1.

Iv.

Descarte - por meio de classificagdo das pecgas (chapas) e materiais que
havia espalhados pela fabrica, o que permitiu de imediato a liberagao de
espagos e consequentemente uma reestruturagao no layout da empresa e
uma melhor utilizagao do espaco disponivel;

Organizagao - foram elaboradas etiquetas de identificagao para pecas, in-
sumos e produtos e demarcagao das areas de circulagao e de produgao, o
que mitiga os acidentes de trabalho e melhora a imagem da empresa e dos
colaboradores perante os clientes;

Limpeza —eliminou-se todo e qualquer trago de sujeira buscando difundir
o conceito de “é melhor nao sujar, para depois nao limpar”, garantindo
dentre outros pontos a conservagao de equipamentos e bem-estar pessoal;
Higiene — através da conscientizagao para estimular o cuidado com a hi-
giene e a aparéncia pessoal, bem como identificagao e tratamento ade-
quado das fontes de risco e de insalubridade, foi possivel evitar danos a
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saude do trabalhador e elevar os niveis de satisfacdo, motivagdo, segu-
ranga e produtividade;

V. Ordem Mantida - partindo-se da prerrogativa de que “o trabalho ndo en-
cerra quando termina”, conscientizaram-se os colaboradores a respeito do
compromisso de cada um com o cumprimento dos padroes estabelecidos,
a fim de melhorar continuamente e sem necessidade de cobranca.

A Figura 2 permite observar as varias modificagdes ocorridas com a implemen-
tacdo do programa.

FIGURA 2. Antes e depois da implantacdo do 55

Fonte: Os autores

O mapeamento do estado atual da empresa, através do VSM, foi realizado e vali-
dado junto a diretoria da empresa. Para sua elaboracao, foram coletados dados como
entradas, saidas, insumos, materiais e os tempos padrdes de cada processo, obtendo-se
um tempo médio gasto para processar uma peca, desde a ordem de servigo até a sua
expedicao, e obtendo-se um lead time médio de 8,7 dias. A partir destes dados, foi pro-
posto e implantado um novo estado futuro, através das seguintes agoes:

a) criacdo e implementagao dos planos Kaizen: estabelecendo os processos e pra-
zos para implementagao das melhorias e das propostas obtidas no mapa futuro;

b) melhoria no fluxo de informagdes da empresa: controlando as informagdes por
meio do Kanban (implanta¢ao de quadros ou cartdes para priorizagao de servigos e faci-
litagao do fluxo de informagao/producao);

¢) definicao do processo puxador (montagem/solda), ou seja, que define o ritmo
para todo o fluxo. Esse processo recebe a demanda da programacao semanal, sendo o
responsavel por puxar todos os processos anteriores a ele, por meio do Kanban;

d) criacdo de um supermercado (deposito de materiais acabados ou semiacaba-
dos) aplicado ao setor de projetos, que indica a necessidade da produgado, com priorida-
des, em tempo determinado pela empresa (diario, semanal, mensal, etc.). Com isso, foi
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possivel melhorar o tempo de producao em 10%. Embora numericamente seja um valor
pouco expressivo, o impacto no custo é relevante.

5. Consideragoes finais

No contexto geral, o trabalho realizado permitiu um salto de qualidade, a elimi-
nacao de desperdicios, a padronizacao e otimizagao de processos e principalmente de
competitividade para a empresa dentro do seu segmento de mercado.

A partir do VSM foi possivel fazer a leitura do “estado atual” e propor melhorias
em um “estado futuro”, que em média permitiram uma redugao de até 30% (trinta por
cento) no lead time da empresa, saindo de 8,7 dias para 6 dias. Tal resultado s¢ foi possivel
a partir da adogao de um conjunto de a¢des desenvolvidas para aprimorar as atividades
executadas, identificando possiveis desvios, corrigindo erros, transformando insumos
em produtos com alto valor agregado. Outro fator de extrema relevancia para o saldo
positivo alcangado neste trabalho foi o comprometimento de todos os envolvidos na
aplicagao dos conceitos enxutos e das ferramentas adotadas.
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