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RESUMO

Buscou-se com esta pesquisa 0 desenvolvimento denora metodologia de implantacao
que interaja com a tecnologia de informacado e xbilezacdo da manufatura através das
metodologias de gerenciamento: gestdo por proassanufatura enxuta. A andlise destas
metodologias deu-se por dois aspectos: em quass s€la complementares e elas sao
compativeis. Foram utilizados métodos quantitaterapialitativos. Com relacédo a forma de
levantamento de dados pode-se classificar estaligasgomo exploratoria e um estudo de
caso. Para esta aplicacao foi realizado um estedasb em uma empresa de médio porte que
atua no ramo de embalagens plasticas. Com o résud pesquisa foi possivel identificar a
compatibilidade e complementariedade entre as fduasnentas de gerenciamento e a partir
deste ponto, foi desenvolvida uma nova metodolagiado identificados alguns pontos onde
a informacéo ainda é ineficiente e o desperdicimdggria-prima e de tempo € alto.

Palavras-chave:Manufatura Lean. Gestao por processos. Integrdeaoetodologias.

ABSTRACT

Sought with this research the development of a nethodology of implementation that
interacts with the information technology and thsieg of manufacture through management
methodologies: process management and lean mamufgct The analysis of these
methodologies was given by two aspects: in whag@spthey are complementary and what
points are compatible. For the development of teisearch were used quantitative and
qualitative methods. Regarding the form of survegtadcan classify this research as
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exploratory and a case study. For this applicatonase study was conducted in a medium-
sized company that operates in the field of plgsickaging. With the result of the research
was possible to identify the compatibility and cdempentarity between the two management
tools: process management and lean manufacturihdram this point the search result was
developed a new methodology, where it was idextifidew points where information is still
inefficient and a waste of time and raw materidligh.

Keywords: Lean Manufacturing. Process Management. Integraif methodologies.

1 INTRODUCAO

Conforme Pereira et .a(2008), acreditava-se que a tecnologia da infoamdg 1)
iria resolver os grandes desafios da industriacBuse com este trabalho o desenvolvimento
de uma nova metodologia de implantacdo que int@@ja a tecnologia de informacéo e a
flexibilizacdo da manufatura através das metodakgde gerenciamento: gestdo por
processos e manufatura enxuta. A aplicacdo de dd principios Lean sao reivindicados
como interdependentes e complementares o qué n&omd&im, pois a maioria dos
pesquisadores trabalha com as abordagens como samdamente exclusivas, conforme
afirmam Riezebos et.al2009). A andlise destas metodologias deu-se pisragpectos: em

quais elas sdo complementares e em quais elassiativeis.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdo bibliografica desta pesquisa tem comalifiade dar uma visdo das
metodologias: gestdo por processos e manufatutearentendendo os principais conceitos,
as ferramentas utilizadas para implantacdo, benocasnvantagens encontradas nas duas

metodologias.

2.1 Conceitos basicos da Manufatura Enxuta_an)

Para Womack e Jones (2004), o Pensamento Enxutoaéfarma de especificar
valor, alinhando a melhor sequéncia de acordo camuecagrega valor para o cliente final. A
manufaturaLean tem como objetivo final: eliminar o desperdicia® atividades sem valor
agregados em cada processo de producéo ou sdogando o cliente (HODGE et al., 2011).
Conforme Liker (2004) existem sete (7) desperdigjos a Manufatura Enxuta procura
eliminar ou diminuir continuamente: superproduc@spera; transporte desnecessario;

processamento desnecessario; excesso de estoquenmemim desnecessario e defeitos.
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Andersson et al. (2006) definem Producdo Enxutaocama abordagem sistematica para
identificar e eliminar os desperdicios por meiaude processo de melhoria continua. Villiers
(2006) relata que, de modo geral, a filosofia dadB¢ado Enxuta é reduzir continuamente as
perdas em todas as areas e de todas as formasfabliaaenxuta é uma filosofia que reduz o
tempo passado entre a ordem do cliente e a erdoegepduto através da eliminacdo de toda a
forma de perda ou desperdicio (ALUKAL, 2003). Mebt&hah (2005) definem producéo
enxuta como uma iniciativa, cujo principal objeti¢oreduzir o desperdicio do esforco

humano.

2.2 Principais ferramentas da ManufaturaLean

A Manufatura Enxuta se destaca por apresentar sdiseferramentas para serem
aplicadas dentro da sua metodologia, dentre el@@sainco sensos (5S), em portugués séo
conhecidos como os sensos de utilizacdo, orgamizdgéipeza, saude e autodisciplina
(VANTI, 1999), b) JIT / Kanban: o objetivo do Jljugt in timg € a producdo de produtos
livres de defeitos, na quantidade requerida e mpdecerto (GUPTA, AL-TURKI e PERRY,
1999), c) Setup Rapido (SMED): o processo de @&uldesetuppode ser atingido através do
tipo de abordagem tradicional de estudo de trabalaaplicacdo do sistema SMESBIn(gle
Minute Exchange of D)e (PATEL, SHAW e DALE, 2001) e d)Total Productive
Maintenance- TPM ou Manutencdo Produtiva Total — MPT, seguBHtROSE (1992) pode
ser entendido como um sistema utilizado para eimperdas, reduzir paradas, garantir a
qualidade e diminuir custos nos processos das iaagdies.O proposito do TPM é atingir o

menor numero possivel de acidentes, defeitos éagvar

2.3 Vantagens da Manufatural_ean

O balanceamento da linha, o nivelamentordwe a reducdo dos estoques permite a
empresa enxuta redudead time ou seja, reduzir o tempo entre 0 momento de detdm
material até a sua saida do inventario (LAMBERalgt1998). Este balanceamento permite
atender o mercado na sua exigéncia de tempo destaspA reducdo do tempo é o foco
principal da Manufatura Enxuta (ALVES, 2001). NarM&aturaLean o mapeamento de
atividade do processo € a ferramenta mais adequerdaalcancar uma rapida melhoria na
produtividade no chdo de fabrica e maximizar orretosobre o esforco (RAMESH e
KODALI, 2012).

Revista Jovens Pesquisadores, Santa Cruz do 3uinyl, p. 66-79, 2014



69

2.4 Conceito da Gestéo por Processo

As organizagbes orientadas por processos devenmapadisar as barreiras
organizacionais por meio da lideranca do processo tedas as areas da empresa
(FREDERICO E TOLEDO, 2008). Segundo Candido ei(2008) para que tenhamos uma
visdo sistémica é interessante que este mapeansengidere 0s seguintes niveis dos

processos e suas relacdes: Macro Processo, ProSessBrocesso e Atividades.

2.5 Principais ferramentas da Gestao por Processo

A Gestdo por Processo busca entender o fluxo daepso e 0s seus
relacionamentos. Para aplicar esta metodologianeéessarias algumas ferramentas, dentre
elas: a) Brainstorming: E uma técnica de geracdddeias, desenvolvida em equipe; b)
Fluxogramas: E um tipo de diagrama e pode ser dickencomo uma representacio
esquematica de um processo; ¢) Mapeamento dosspoxced a ferramenta de visualizacédo
completa e consequente compreensédo das atividadestadas num processo, assim como
da inter-relacéo entre elas e o processo e € @esibasica para a Analise de Processo de
Negdcios; d) Modelos de maturidade: € uma ferraangoe pode auxiliar as organizacdes a
se tornarem mais bem sucedidas com a utilizacdgedtio por processos. Modelos de
maturidade de processos € um importante instrumgata que as organizacdes possam
identificar em que nivel estd o seu processo ddaimgrdo do modelo de Gestdo por
Processos (KIPPER e NARA, 2010).

2.6 Vantagens da Gestao por Processo

A gestdo de processos pode ser implantada em ugamipacdo e ser ponto de
partida para a melhoria continua dos processosufivod, aumentando a eficiéncia e,
consequentemente, minimizando perdas e maximizamlos (LOPES, BEZERRA 2008).
Segundo Jacobs et. dP009) a gestdo por processos possibilita & azgeédo atuar com

eficiéncia nos recursos e com eficacia nos resadtad

2.7 Gestao por Processos x Manufatura Enxuta
Apods o estudo das metodologias de gestdo por paees manufatura enxuta, foi
possivel construir o quadro 01, que apresenta spguae demonstram a compatibilidade e a

complementaridade entre elas.
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Quadro 1 - Estudo complementaridade e compatibilidde da Gestdo por Processos e da

Manufatura Enxuta

W
Q

ca

com um toque humano

e a melhoria continua

(reducéo de desperdici
e qualidade total)

avaliar pontos que
agregam valor para g
cliente e programas d

®  melhoria continua

e

MANUFATURA GESTAO POR COMPLEMENTARIEDADE &
ASPECTOS ENXUTA PROCESSO COMPATIBILIDADE
A GP (Gestao por Processos)
complementa a ME (Manufatura
- . . Enxuta), no sentido de identificar
OBJETIVOS Eliminar desperdicio Alinhar o processp todos os pontos de desperdicio do
mapeamento dos processos
Especificagdo do que é Estudar o fluxo do
Valor para cada PrOCEsso, como
: produto, identificar pontos que
Identificar o Fluxo de |
Valor de cada produto; agregam valor ao .
i cliente e buscar Observou-se compatibilidade entrg
Fazer com que o Fluxg S
PRINCIPIOS ~ constantemente com 0s principios apresentados nas
de Valor ndo tenha : -
interruncaes: as equipes metodologias
. 1PGOES, “Stakeholdersou
Deixar o cliente puxar @
. agentes do processo|a
fluxo de valor; ; P A
A melhoria continua dos
Buscar a Perfeicéao ProOCessos
Parcerias de Longo
Prazo: as relagdes de Intearacdo dos A GP vai complementar a ME, poi
parceria entre 0s rocesgosg atraveés db ird criar a rede de relacionamentg
PROCESSOS | membros da cadeia sap P ’ para melhor entendimento dos
: redes de X
fortalecidas laci t processos por todos os envolvidos
continuamente relacionamento “stakeholders”
Satisfacédo do .
DE custos e qualidade dag  valor para o cliente rgcessos ue irdo agregar valor para
DESEMPENHO operagdes interno e externo | ° q agreg P
0s seus clientes
Na estrutura proposta pela ME e pe
Organizagdo em fungdg  Organizagdo por GP observou-se compatibilidade
ESTRUTURA de linhas de produtos;|  processo com uma | POIS a primeira foca a organizaca
Hierarquia vis&o horizontal e | por linha de produto e a outra bus
organizacional sistémica orientar a organizacao por process
A gestéo por
A manufatura enxuta procegsos terr:1 como
tesTaCi%mI)a?]ttaapzz p())asra etapas mapeamento do A GP! complementa a ME2, no
piIareleFJ)st in '(r;imea processo, rede de sentido de auxiliar com o
~ , A relacionamento,
IMPLANTACAO Jidoka(automatizacéo mapeamento de processos, a

ferramenta Just in Time e facilita ¢
trabalho dos grupos de melhoria
continua

Legenda: GP! (Gestéo por processos); ME2 (Manafangruta)
Fonte: Adaptado de Harrison, Christopher e Van Ha8Rr9).
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Da analise do quadro 01 percebe-se que as metda®kip muito complementares
e compativeis, o0 que leva a buscar o uso comgatlillas mesmas. Ja a figura 01 apresenta
uma proposta de areas de compatibilidade entreeésdologias e isto indica que, se uma
organizacdo agregar valor aos clientes, conheaey ff@xos por meio do mapeamento e

buscar melhoria continua, ambas as metodologias@gddam resultados semelhantes, caso
aplicadas de forma sistematica.

Figura 01 — Compatibilidade das metodologias gestapor processo e manufatura
enxuta.

COMPATIBILIDADE

Sistema puxado Modelagem

Fluxo continuo Organizacao de documentos

Aumento de produtividade

Padronizagéo dos processo

Agregar valor ao
cliente

Reduc¢ao no desperdicio

Comunicagio entre

Mapeamento dos fornecedor-processo-cliente

fluxos

Foco no desperdicio

Melhor qualidade Fluxograma do processo

Melhoria continua

Menor tempo de entrega

Redesenho de processo

Menor tempo de entrega Analise de pontos criticos

Gerenciamento do processo

Fonte: Dos autores.

Observando a figura 01, na area do circulo esquéekiacaram-se 0s pontos onde
ME tem um melhor resultado e, do mesmo modo, na @doecirculo direito, observam-se os
pontos que GP realiza para alcancar os melhoraka@ss. Na intersecédo dos circulos estéo

0s pontos onde as metodologias acabam se comizatioib para um melhor gerenciamento
do processo produtivo
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3 METODOLOGIA

Para o desenvolvimento desta pesquisa foram uliizanétodos quantitativos para
descrever e explicar fendmenos, pois se entendepegguisar em organizacdes, relaciona
aspectos de carater social e humano. Considerandbjativo da pesquisa, que € 0
desenvolvimento de uma nova metodologia de imptaotgue interaja com a tecnologia de
informacéo e a flexibilizacdo da manufatura atrad&s metodologias gestdo por processo e
manufatura enxuta, foi utilizada a abordagem catala (GODOY, 1995; NEVES, 1996).
Com relacdo a forma de levantamento de dados, gmdgassificar esta pesquisa como
exploratdéria e um estudo de caso. O foco da pesqyusilitativa baseou-se em estudar
caracteristicas na implantacdo das duas metode|agialisando qual pode ser a melhor para
aplicacdo que emerge deste estudo. Para a imgante modelo de gestdo por processo,
utilizou-se a ideia principal a partir dos aspeabservados como compativeis entre as duas
metodologias, quais sejam: mapeamento dos processiss fluxos, agregar valor ao cliente
e melhoria continua. A partir da definicdo destsgeatos, foram realizados os seguintes
procedimentos metodologicos para realizacdo de sitmde de caso buscando validar o
modelo de implantacéo: construcdo de uma prop@stmplantacdo da gestao por processos
baseada nas metodologias de Manufatura Enxuta &dspsr Processos e aplicagdo da
proposta em um processo produtivo. Para esta gbci realizado um estudo de caso em
uma empresa de médio porte situada no Estado d&Riade do Sul, que atua no ramo de
embalagens plasticas. O estudo de caso seguiugasites etapas: analise documental,
realizada junto a documentos do planejamento égicat da empresa; avaliagdo do fluxo de
informacédo, em que foram utilizadas ferramentasacentrevista em forma de questionario
junto aos colaboradores envolvidos no processpatm avaliar se as informacdes agregam
valor ao cliente, foi realizado um estudo de sat&b dos clientes do processo onde ocorreu o

estudo de caso.

4 DESENVOLVIMENTO

O desenvolvimento da pesquisa tem a proposta dantagdo de uma metodologia
integrada para verificar a compatibilidade e comgletariedade do processo de manufatura,
que foi aplicado a uma industria de plasticos,vasada caracterizagcdo da empresa e do

processo, planejamento estratégico e fluxo denmdgéo.
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4.1 Proposta de implantacdo de uma metodologia irgeda

Tendo como base estes estudos, desenvolveu-se emndahogia de aplicagédo a
partir da integracdo de ME e GP, que seguiu asirdeguetapas: estudo do planejamento
estratégico da empresa e seus objetivos; mapeameritaxo de informacédo desde a entrada
até a saida; analise do mapeamento com foco ndsspde desperdicio (superproducéo,
espera, transporte, processamento, estoque eodgfifrante o processo.

4.2 Desenvolvimento do estudo de caso
O estudo de caso é composto pela caracterizac@oodesso escolhido através do

seu planejamento estratégico e fluxo de informgagédutivo.

4.2.1 Caracterizacdo da empresa e do processo ebmn
O processo de corte foi escolhido como escopo Hel@slevido a sua grande
influéncia sobre o processo produtivo, por ondefese a entrada de todo produto na

manufatura e representa o processo global no seeitm amplo do estudo

4.2.2 Planejamento estratégico
O planejamento estratégico da organizacdo partood corte tem como objetivo 0
aumento da produtividade e a reducéo de perdastateé retrabalho.

Quadro 2 - Apresentacdo dos dados da meta de ag@mprocesso no setor de corte

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

SETOR DE CORTE

INDICADORES RESULTADOS METAS

PRODUCAO MENSAL 55.000 m/més 60.000 m/més

% RETRABALHO 3% Reduzir 5% o percentual atual
% PERDA/DEFEITO 1% Reduzir 5% o percentual atual

Fonte: Dados da organizacdo estudada, 2012.

Pode-se observar que a meta da producdo é de 60UDOEs no qual se atingiu
55.000m/més com isso foi alcancado um aumento @@%@ (anteriormente era um pouco
superior a 50.000m/més), a reducéo de retrabatha tomo meta 5%, foi obtido 3%, e por
altimo, observamos que houve uma pequena quedadngdo de perdas/defeitos em torno de

1% e a meta era de 5%.
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4.2.3 Fluxo de informacéo

O fluxo de informacdo analisado considerou as astide envio das ordens de
producao para o setor de corte da organizacéo.aParaliacdo do fluxo de informacéo foram
utilizadas ferramentas como entrevista em formagdestionario com os colaboradores
envolvidos no processo, para identificacdo dasuddades e as lacunas das rotinas do
trabalho realizado. No quadro 03 encontram-sesisteglos desta aplicacéo.

Quadro 3 - Dificuldades encontradas nos processoraisados.

Dificuldade nos Processos Motivos Sugestdes de Melhorias

Estoque de produto ndo . . Criar um sistema Kanban
. Devido a erro de planejamento e
acabado, material cortado e

flexibilidade de atender demanda (ferraanenta dg regi.s,_tro na
parado aguardando entrar no especificas producdo) que identifique as

processo ordens com prioridades para g
producéo

2

Existe uma rotatividade muito grand
Colaboradores que entendam oneste processo e, devido a isto, g .
o N processo junto aos colaboradores,
processo e as prioridades da  colaboradores acabam néo se . L x
o ) . criar cursos de capacitacédo dg
organizacgao, que sejam | comprometendo com as necessidades

I . o SPabalho e do processo como um
confidveis e capacitados da organizacéo todo

e .
Desenvolver a sensibilidade dg

(2]

Fazer verificac@o constante dg

(9]

Mesas de corte com problemas d . : "
estrutura e alguns gabaritos e gualidade do material utilizado,

. o o com objetivo de reduzir
dispositivos gastos, o que prejudiga . .
. desperdicios e de produtos saire¢m

na qualidade do corte

inadequados ao uso do clientg

Ferramentas e dispositivos
para realizacédo do trabalhg

Prejudica a produtividade de toda
organizacao, o desperdicio aumen|
Falta de matéria-prima durante pois os lotes sao produzidos em

0 processo pequenas escalas, e desorganizg o
planejamento produtivo

t

ontar plano de compra conforme
demanda e pensar em estruturar
um modelo de estoque minimg

Fonte: Entrevista com colaboradores do setor, 2012.

Pode-se explicar o quadro 03 observando dificulsladiess processos, motivos e
sugestdes de melhorias, como ponto importante alestacado: a criacdo de um sistema
Kanban que identifique as ordens com prioridades agroducao, a capacitacao do trabalho
e do processo, a qualidade e o plano de acéo dafahaia. Para maior entendimento do
negoécio da organizacdo e com o objetivo de aprafural conhecimento do fluxo de
informacéo, foi desenvolvido um fluxograma de tadprocesso produtivo apresentado na

figura 02.
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Figura 2 - Fluxograma do processo organizacional

ENTRADA

COMERCIAL

FLUXO ORGANIZACIONAL

FINANCEIRO

COMPRAS

PRODUGAO EXPEDIGAO

= e e e e e e e e e e e

SOLDAGEM

Legenda

ACABAMENTO
. Fluxo de informagio

- Fluxo de materiais

EMBALAMENTO

Fonte: Dados da organizacéo estudada.
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Observando a figura 02, vé-se um fluxo organizadioccomposto por dois fluxos: em

azul escuro, o fluxo de informacédo e em azul clarbuxo de materiais. Com o objetivo de

verificar se a informagcdo chega corretamente padiemte interno da organizacao, foi

realizada uma pesquisa de satisfacao represertaglzadro 04.

Quadro 4 - Avaliagéo da satisfacao dos clientes aros.

SATISFAGCAO DO CLIENTE INTERNO

ITENS

AVALIADOS RESULTADOS OBSERVACOES PONTUACAC
Super Producao Satisfeito O setor de corte estdnaior capacidade produtiva que 5
a producéo, as ordens de producdo sempre séo adicanc
com antecedéncia
Espera Satisfeito N&o ocorre espera por parteieitel 5
Transporte Regular O transporte é feito manualmeéte inicio do processp, 2
0 que acarreta certa perda de tempo para o indcio d
processo
Processamentd Regular Foram identificadas algud@asanformidades em 2

relagéo ao solicitado e o realizado, os lotes sersio
cortados em pares e ocorre com frequéncia o nag
fechamento dos pares
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Estoque Regular Com frequéncia o material ficagmapor dias 2
aguardando entrar no processo
Defeitos Satisfeito O percentual de pecas perdidasdentro das metas da 5
organizagao
Fluxo de Satisfeito Producéo recebe a informacao de fingliaala ordem de 5
informacéao producédo e repassa para Planejamento e Controle|da

Producédo (PCP)

Total de Pontos

Legenda:Insatisfeito - 0 pontos; Regular - 2 pontos; Satief- 5 pontos

A avaliacdo da satisfacdo dos clientes consideswuesitos de superprodugéo,
espera, transporte, processamento, estoque, defeitdluxo de informacdo, obtendo

pontuacdo maxima os itens: superproducao, espefatade fluxo de informacéao.

4.2.3.1 Andlises de desperdicio

O estudo de desperdicio baseou-se nos objetivoglai@jamento estratégico da
organizacdo e nos dados apresentados anteriormenta, partir destes pontos, foram
desenvolvidos indicadores de desempenho do procmsso: percentual de retrabalho e
percentual de perdas decorrente de defeitos. jasafi 03 e 04 encontram-se os resultados
da andlise do percentual de defeitos durante aepsocdo corte e da analise do percentual de
retrabalho durante o processo do corte.

Figura 3 - Analise do percentual de defeitos duraeto processo do corte.

Percentual de Defeitos

1,20%

1,00% -

0,80%

= % de defeitos
Meta

%

0,60%

0,40%

0,20%

0,00% -
Jan Fev Mar Abr Maio Jun Jul

Periodo

Fonte: Dados da organizacdo estudada, 2012.

Considerando-se a figura 03, a analise do perded¢udefeitos durante o processo
de corte tem como ponto relevante o més de abridjual foi ultrapassada a meta de 1%.
A figura 04 oferece uma visao do percentual dabelho, com maior indice no més

de janeiro.
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Figura 4 - Analise do percentual de retrabalho durate o processo do corte.

Percentual de Retrabalho

4,00%

3,00% -
2 00% % de retrabalho
aadl Meta
1,00% -
0,00% - T T T T T T
Jan Fev Mar

Abr Maio Jun Jul

%

Periodo

Fonte: Dados da organizacdo estudada, 2012.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio do levantamento bibliografico, foi poskidentificar a compatibilidade e
complementariedade entre as duas ferramentas eéacgenento: gestdo por processos e
manufatura enxuta, resultando no desenvolvimentairda nova metodologia. Esta teve
alguns ganhos consideraveis na gestédo, que bustender o planejamento estratégico e os
objetivos da organizacédo, para posterior desenwvelvio de ferramentas para auxiliarem no
controle e no monitoramento dos processos, nastiggede melhorias e na avaliacdo da
satisfacao dos clientes internos.

Estudadas e levantadas as dificuldades e os désperdo processo, identificou-se
alguns pontos onde a informagéo ainda € ineficienbedesperdicio de matéria-prima e de
tempo é alto. O proximo passo da pesquisa € amagao das sugestbes de melhorias, que a
equipe passou para a organizacdo, e a criagcdougesgde melhorias continuas, visando o
estudo aprofundado do fluxo de informacéo de todarvzacdo e a reducdo dos desperdicios
em todas as areas, pois a organizacdo ganharaagéioede custos e em uma produgcdo mais
informada e enxuta para alcangar melhores resultatiernos e externos. Por fim, destaca-se
que sao necessarias mais experiéncias in loco solonetodologia proposta e pratica de

dominio na sua aplicac&o organizacional.
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