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RESUMO

Um dos maiores desafios das organizacdes €, diante de um cenario competitivo, ter
qualidade de produto (bem ou servico) com reducdo de custos operacionais. O
Lean, filosofia empresarial que nasceu na Toyota no Japao, apresenta solucdes que
passam por mudanga da cultura organizacional, foco na reducdo de custos,
eficiéncia e melhoria continua (MARTINS, 2020). Este artigo tem como objetivo
apresentar uma visao geral sobre o Lean e algumas de suas principais ferramentas
de melhoria continua.

PALAVRAS-CHAVE: Lean; Ferramentas de gestédo; Melhoria Continua.

LEAN PHILOSOPHY AND TOOLS

ABSTRACT

One of the biggest challenges for organizations is, in the face of a competitive
scenario, having product quality (good or service) with reduced operating costs.
Lean, a business philosophy that was born at Toyota in Japan, presents solutions
that undergo changes in the organizational culture, focusing on cost reduction,
efficiency and continuous improvement (MARTINS, 2020). This article aims to
provide an overview of Lean and some of its main tools for continuous improvement.
KEYWORDS: Lean; Management tools; Continuous Improvement.

INTRODUCAO

Diversas organizacfes enfrentam dificuldades em entregar um produto (bem
ou servigo) de qualidade devido principalmente aos problemas de gestéo. O Sistema
Toyota de Producdo (STP) surgiu no Japdo e priorizou a gestdo de processos
internos & companhia Toyota, introduzindo a reducdo de custos através de
eliminacdo de desperdicios na producdo. O STP permitiu na época a empresa
Toyota alto grau de competitividade em relacdo as montadoras norte-americanas
(LIKER et al., 2019).

O Lean, que apresenta outras denominacdes tais como Filosofia Lean ou
Filosofia Enxuta, hoje é visto como uma viséo sistémica do STP, sendo aplicado néo
somente em setores industriais, mas também no comércio e servicos em geral. O
foco sempre € na reducéo de desperdicios nos processos e na melhoria continua da
gestao da organizacédo (LIKER et al., 2019).

O STP mostrou ao mundo um nivel altissimo de qualidade, fortalecido
principalmente pela cultura japonesa. O Lean apresenta desafios em sua
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implantacdo, principalmente pelas diferencas culturais existentes entre o Japéo e
demais paises (LIKER et al., 2019).Este artigo tem como objetivo apresentar uma
breve revisao bibliografica sobre o Lean e suas principais ferramentas de melhoria.

DESENVOLVIMENTO
Filosofia Lean

O Sistema Toyota de Producéo (STP) deu origem a um movimento apelidado
de Lean Manufacturing ou Lean Management, que ultrapassou fortemente a barreira
industrial, originando entdo a Filosofia Lean ou simplesmente Lean (LIKER et al.,
2019). O Lean avalia os impactos de cada processo e minimiza os desperdicios
presentes na empresa. Os conceitos no modo de administrar a producdo e as
operacOes devem ser revistos constantemente (MARTINS, 2020).

As organizacdes procuram adaptacdo ao mercado e melhores praticas de
gestao, buscando sempre reduzir desperdicios e custos. Basicamente o Lean se
baseia em cinco principios organizacionais (MARTINS, 2020) que podem ser vistos
no quadro 1.

QUADRO 1: 5 principios do Lean
1 — Definir valor

O valor se traduz basicamente em expectativas e necessidades do cliente. Uma
vez definido o valor, todos os processos podem ser redesenhados, readaptados e
reconstruidos para atender ao cliente (MARTINS, 2020).

2 — Mapear o fluxo de valor
Com o conceito de valor, é necessario identificar a frequéncia, local e tipo de
problemas que dificultam atender as necessidades do cliente. O objetivo é mapear
o fluxo do valor, isto €, adaptar o processo de forma que 0 mesmo seja 0 mais
eficiente possivel, eliminando, portanto os problemas que tornam o processo
ineficiente (MARTINS, 2020).

3 — Fluxo continuo
Criar um fluxo continuo significa reduzir etapas, esfor¢cos, tempos e custos
desnecessarios, introduzindo novos processos e/ou tecnologias. O fluxo continuo
reduz desperdicios e sempre agrega valor ao bem ou servico, e
consequentemente, ao cliente (MARTINS, 2020).

4 — Sistema puxado
Sistema puxado consiste em um meétodo de controle da producdo em que
gualquer processo é modelado com um ou mais sub-processos. Estes sub-
processos sdo denominados clientes e fornecedores ao longo da cadeia produtiva
de valor, onde s6 é produzido o que for demandado. Desta forma a producao
puxada tenta eliminar o excesso, onde nada € produzido pelo processo fornecedor

sem que o processo cliente tenha apontado a necessidade (MARTINS, 2020).

5 — Buscar a Perfeicado
A busca pela perfeicdo no lean deve ser continua. Quando se busca a perfei¢do
sempre ha algo que pode ser melhorado e o padrao elevado. Todos envolvidos no
processo devem estar engajados na busca pela melhoria continua a fim de
agregar valor ao bem ou servi¢co. Esse processo visa sempre buscar a exceléncia
(MARTINS, 2020).

Fonte: O autor (2020)

A figura 1 mostra os cinco principios do Lean de forma resumida.
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FIGURA 1: Principios do Lean
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Fonte: Innovecare (2019) adaptado pelo autor.

A filosofia Lean ou metodologia Lean utiliza ferramentas que permitem a
melhoria de processos. Porém, para atingir sucesso, exige-se uma mudanca cultural
(MARTINS, 2020). O sucesso obtido pela empresa Toyota com a criacdo do STP ou
Manufatura Lean foi estudado de forma mundial gerando diversas abordagens e
aplicagbes nas areas da medicina, logistica, tecnologia da informacéo, entre outras.
Apesar de muitas aplicacbes serem recentes, 0 uso do pensamento enxuto ja tem
dado retorno para as empresas através da reducdo de desperdicios em seus
processos internos (LIKER et al., 2019).

Os conceitos e técnicas usados na industria automobilistica, baseados na
reducdo dos desperdicios e na melhora continua provaram as grandes vantagens
competitivas na producéo industrial. Esta mentalidade Lean cresceu e se adaptou
aos diversos segmentos laborais (LIKER et al., 2019). Os conceitos basicos da
Produgédo Enxuta deram origem ao Pensamento Enxuto ou Mentalidade Enxuta e
sao testadas frequentemente dentro dos setores de administracéo, desenvolvimento
de produto e producdo nos mais variados segmentos industriais e de servigos de
forma a especificar e alinhar valor, sem interrupcéo e de modo cada vez mais eficaz
(LIKER et al., 2019).

Segundo Sordi (2017), a gestao por processos, foco da Filosofia Lean, busca
aumentar a eficiéncia das organizacdes através da eliminacdo de desperdicios, com
trabalho rotineiro remodelado em organizagcdes enxutas. A figura 2 mostra os
desperdicios estudados no Lean.
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FIGURA 2: Formas de desperdicio mapeadas no Lean
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Fonte: Total TM (2020) adaptado pelo autor.

A aplicacdo do pensamento enxuto permite que uma empresa elimine os
desperdicios em diversos setores, além de garantir maior satisfacdo do cliente em
relacdo a qualidade do produto (bem ou servico) (WILLIAMS; SAYER, 2015). O
pensamento Lean suplantou a area de processos industriais, chegando aos
escritorios, instituicbes de ensino, empresas do setor hospitalar, érgdos publicos,
com a finalidade de enxugar os processos, eliminar o desnecessario, reduzir os
custos e elevar a qualidade (MARTINS, 2020).

O método Lean necessita do envolvimento de todos na implantacdo dos
novos processos, melhorando-os sempre, buscando alta qualidade (MARTINS,
2020). A figura 3 mostra a “casa do Lean”, com perguntas basicas a colaboradores e
gestores em busca de iniciar o processo de mudanca organizacional (COSTA, 2019).

FIGURA 3: Casa do Lean

Qual o

Como pro ;JDSI to?
melhorar
o trabalho?

fual € o problema
que precisamos resolver?

Fonte: Costa (2019) adaptado pelo autor.

O Lean implantou nas empresas uma preocupacao constante com a forma
gue seus produtos ou servi¢cos sao feitos. Sendo assim, todos os colaboradores da
organizacdo devem buscar a exceléncia na execucgéo de seus processos (MARTINS,
2020).
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Ferramentas Lean
Neste tdpico sdo apresentadas algumas das principais ferramentas Lean para
aplicacdo em uma organizacao (WOMACK; JONES, 2015).

PDCA

O ciclo PDCA foi criado por Walter Andrew Shewhart na 2° revolucao
industrial, mas ele se tornou conhecido quando William Edwards Deming, um dos
maiores especialistas em gestdo de qualidade, divulgou o conceito mundialmente.
Por esse motivo, a partir de 1950, o ciclo PDCA ficou conhecido como o “Ciclo de
Deming” (BIRKINSHAW; MARK, 2018).

No método PDCA deve-se:

- ter conhecimento sobre a dificuldade do momento;

- identificar o(s) problema(s);

- estabelecer definicbes do(s) problema(s);

- planejar algumas solucdes e definir as agdes que serdo tomadas;

- registrar os acontecimentos e as solucdes aplicadas;

- recomecar o processo buscando aperfeicoar (BIRKINSHAW; MARK, 2018).

O ciclo PDCA € uma ferramenta administrativa e sua metodologia tem sido
aplicada para o aprimoramento continuo da qualidade. A ferramenta se baseia em
suas quatro letras iniciais conforme o quadro 2 (BIRKINSHAW; MARK, 2018).

QUADRO 2: PDCA

P (Plan - Planejamento)
Planejar o trabalho a ser realizado por meio de um plano de acdo apos a
identificagdo, reconhecimento das caracteristicas e descoberta das causas
principais do problema (projeto da garantia da qualidade) (BIRKINSHAW; MARK,
2018).

D (Do - Execugéao)
Realizar o trabalho planejado de acordo com o plano de acgé&o (execucdo da
garantia da qualidade, cumprimento dos padrdes) (BIRKINSHAW; MARK, 2018).

C (Check - Verificacéo)
Medir ou avaliar o que foi feito, identificando a diferenca entre o realizado e o que
foi planejado no plano de acg&o (verificagdo do cumprimento dos padrfes da
gualidade) (BIRKINSHAW; MARK, 2018).

A (Act - Acéo Corretiva)
Atuar corretivamente sobre a diferenca identificada (caso houver); caso contrario,
haverd a padronizacdo e a conclusdo do plano (acbes corretivas sobre o0s
processos de planejamento, execucdo e auditoria; eliminacdo definitiva das
causas, revisdo das atividades e planejamento) (BIRKINSHAW; MARK, 2018).

Fonte: O autor (2020)
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A figura 4 mostra o ciclo PDCA.

FIGURA 4: Ciclo PDCA
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Fonte: Martins (2017) adaptado pelo autor.

Filosofia 5S

Pode ser usada em todos os setores de trabalho, foi desenvolvida pelo Japéo
no pés-guerra objetivando a mobilizacdo, motivacdo e conscientizacdo de toda a
empresa para a qualidade total, através da disciplina e organizacdo (TONIAZZO,
2016). O objetivo da filosofia 5S é eliminar o que ndo serve mais, organizar e manter
limpo o espaco, criar normas claras de organizacao e incentivar a melhoria continua
(TONIAZZO, 2016). O quadro 3 apresenta os principios do 5S e a figura 5 mostra a
Filosofia 5S resumida.

QUADRO 3: Principios do 5S

Seiri
Senso de utilizacdo. Serve para separar 0s itens necessarios e descartar aqueles
gue ndo sao Uteis a estacao de trabalho (TONIAZZO, 2016).

Seiton
Senso de organizacdo. Deve-se colocar cada coisa em seu devido lugar,
melhorando a estacdo de trabalho, tornando-a mais funcional (TONIAZZO, 2016).

Seiso
Senso de limpeza. Deve-se limpar e cuidar do ambiente de trabalho de modo a
torna-lo mais limpo e seguro (TONIAZZO, 2016).

Seiketsu
Senso de padronizacdo. Devem-se criar normas ou regras a serem seguidas, para
gue se tenha um trabalho padronizado (TONIAZZO, 2016).

Shitsuke
Senso de disciplina. Todos devem estar engajados ajudando e incentivando a
melhoria continua (TONIAZZO, 2016).

Fonte: O autor (2020).
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FIGURA 5: Filosofia 5S
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Fonte: Silva (2020) adaptado pelo autor.

Engajamento

Ha uma busca por qualidade e eficiéncia das organizacdes que necessitam a
cada dia do empenho das pessoas no trabalho, resultando em aumento da
gualidade e autonomia e menor resisténcia as mudancas. Buscam-se times
funcionais e integracdo das funcdes (CHER, 2016). A figura 6 mostra 0s cinco
desafios para se obter maior engajamento das equipes de trabalho.

FIGURA 6: Os cinco desafios para equipes que buscam maior engajamento
| e : =
™ ee) & e |

Fonte: Clp Lideranca Publica (2019) adaptado pelo autor.

Desenvolvimento de pessoas

O desenvolvimento de pessoas € condi¢do essencial para 0 sucesso de uma
organizacdo. A empresa trabalha ativamente para promover um ambiente de
trabalho que estimule o desenvolvimento de competéncias na organizacdo
(MEIRELES, 2017). A figura 7 mostra a gestdo por competéncias e a figura 8 o
modelo de gestdo por competéncias.

ENCICLOPEDIA BIOSFERA, Centro Cientifico Conhecer — Jandaia-GO, v.17 n.33; p. 246 2020



FIGURA 7: Gestao por competéncias

Fonte: Mariano (2016) adaptado pelo autor.

FIGURA 8: Modelo de gestdo por competéncias
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Fonte: Gomes (2011) adaptado pelo autor.

Empowerment (descentralizacao de poder)

Empowerment significa maior participagao dos trabalhadores nas atividades
da empresa dando maior autonomia de decisdo e responsabilidades (BRAGA,
2018). A figura 9 mostra as etapas do Empowerment.

FIGURA 9: Etapas do Empowerment

EMPOWERMENT

—

™

Nowvas
experiéncias e
perspectivas

Autoconfianca
aumentada

( ETAPAS DO l
| EMPOWERMENT
Redefinicao de

\

N,

Resullados Novos padroes
mais favoraveis de acgao
P

Fonte: Oliveira (2015) adaptado pelo autor.
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Ferramentas de controle de qualidade

Ferramentas de controle de qualidade sdo técnicas que se pode utilizar com a
finalidade de definir, mensurar, analisar e propor solu¢cdes para problemas que
eventualmente sdo encontrados e interferem no bom desempenho dos processos de
trabalho (BASSAN, 2018). A figura 10 mostra as ferramentas basicas da qualidade.

FIGURA 10: Ferramentas de Qualidade
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Fonte: Sales (2017) adaptado pelo autor.

Fluxo continuo

Fluxo continuo se d4 quando produtos, materiais, informacdes, pessoas se
movem continuamente parando somente quando ha valor agregado diretamente. Em
um fluxo continuo ideal, ndo h& atrasos e o tempo de ciclo do processo é igual ao
tempo de ciclo tedrico (BIRKINSHAW; MARK, 2018).

Kaizen

Kaizen consiste em mudar para melhor, trata-se de uma melhoria continua em
um contexto geral, seja ele pessoal, familiar, social ou relacionado ao trabalho. Em
empresas, a aplicacdo do kaizen permite baixar os custos e melhorar a
produtividade (LAWRENCE, 2020). A figura 11 mostra o ciclo kaizen.

FIGURA 11: Ciclo Kaizen
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Fonte: Ecoprod (2019) adaptado pelo autor.
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Mapeamento de processos

Mapeamento de processos consiste em conhecer bem os procedimentos
existentes, definir claramente a responsabilidade de cada individuo ou setor e a
sequéncia das atividades do fluxo de valor (RITA, 2019; PIRES, 2020). A figura 12
mostra um exemplo de fluxograma de processo.

FIGURA 12: Exemplo de mapeamento de
processo utilizando fluxograma.
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Fonte: Software Avaliacédo (2020) adaptado pelo autor.

Trabalho padronizado

Trabalho padronizado sdo procedimentos especificos realizados pelos
funcionarios baseados no takt time (ritmo de producdo necessaria para atender a
demanda), na sequéncia de trabalho e no estoque padrdo. A padronizacdo é
resultado do Kaizen e também serve de base para que futuras melhorias possam ser
feitas na empresa (LAWRENCE, 2020). A figura 13 apresenta um resumo de um
modelo empresarial baseado em diversas ferramentas Lean.

FIGURA 13: Modelo empresarial baseado no Lean
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Fonte: ThyssenKrupp (2016) adaptado pelo autor.
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Implantacdo do Lean

Algumas dificuldades que as corporagbes possuem de aplicagdo das
ferramentas Lean, principalmente em relacdo ao planejamento estratégico da
mudanca organizacional sdo:

-tempo, orcamento, informacéao insuficiente;

-falta de cultural organizacional;

-falha de comunicacéo dos gestores;

-falta de compreenséao da filosofia;

-preocupacao com resultados imediatos e falta de perseveranca;
-falta de viséo sistémica (BIRKINSHAW; MARK, 2018).

A forma de se implantar o Lean depende da preparacdo da organizacao, da
estratégia de sensibilizacdo das pessoas a mudanca, algo muitas vezes dificil e
cansativo. A implantagédo do Lean deve possuir etapas bem definidas e planejadas,
com metodologia que possibilite atingir objetivos pré-definidos com o menor tempo
possivel (LIKER et al., 2019).

A alta administracdo deve estar envolvida completamente no processo de
implantagdo do Lean, tomando conhecimento das necessidades e dos novos
processos, além de participar e incentivar a execucgdo dos planos de agdo em todos
0s setores. ApOs a implantacdo, é necessario manter as mudancas e enraiza-las na
cultura da organizacédo, buscando incansavelmente a exceléncia (LIKER et al.,
2019).

De acordo com Martins (2020), ao implantar os principios do Lean pode-se
obter ganhos de produtividade e qualidade, com baixo investimento, mas dois
fatores sao fundamentais: organizacdo nos processos e comprometimento de todos.
Estes fatores séo responsaveis pela quebra de paradigmas da gestéo.

Para Aijj et al. (2013), implementar o Lean é desafiador principalmente devido
a cultura organizacional. Quando ha envolvimento da alta administracdo, forte
lideranca, presente e atuante, pode haver transformacédo do ambiente, modificando
vicios de trabalho e melhorando processos e pessoas, promovendo 0 envolvimento
de todos os colaboradores.

A metodologia Lean possui abordagem simples e padronizada que traz
respostas rapidas sendo que o envolvimento das equipes € fundamental para o
sucesso. Neste processo, 0 papel do gestor € de simplificar e levar os conceitos do
lean para o dia a dia de trabalho, fazendo com que sejam assimilados pelas equipes,
criando assim uma cultura organizacional voltada para a eliminacéo do desperdicio e
para a eficiéncia produtiva (LIKER et al., 2019).

O Lean gera um ambiente de trabalho eficiente, com grupos de ideias de alta
qualidade, trazendo enorme realizacdo profissional aos envolvidos. Quando se
atinge este nivel organizacional durante as fases iniciais de implantacédo do Lean, &
importante promover o impacto positivo das mudancas nos processos e divulgar as
melhorias, fazendo com que todos se sintam parte da equipe e responséaveis (LIKER
et al., 2019).

Segundo Albliwi et al. (2014), o pensamento Lean € uma estratégia de
negocios bastante popular para a melhoria continua, sendo o principal objetivo de
qualquer organizacdo que deseje alcancar a qualidade e exceléncia operacional.
Sao fatores criticos de sucesso durante a implantacdo do Lean:

-plano estratégico e metas;

-compromisso e envolvimento da administracéo;
-treinamento;

-recursos humanos, técnicos e financeiros;
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-atitudes assertivas dos gestores;
-comunicagao com os trabalhadores (LIKER et al., 2019).

As organizacdes devem prestar atencao aos fatores criticos da implantacéo
do lean e devem estar conscientes das falhas que ocorrem durante a mudanca
organizacional, sendo 0s gestores responsaveis por apoiar as equipes, algo
fundamental para atingir o sucesso (MARTINS, 2020).

Para a melhoria da eficiéncia organizacional utilizando ferramentas Lean,
devem-se estabelecer metas com indicadores, previamente estudadas e tangiveis.
Com a inser¢cdo do lean no planejamento estratégico, o nivel administrativo da
organizacgédo deve evoluir com o tempo (BIRKINSHAW; MARK, 2018).

Segundo Carreira e Sobrinho (2015) as empresas devem investir mais no
desenvolvimento de pessoas, promovendo maior integragdo entre os funcionarios,
mostrando a importancia que cada processo e pessoa possuem dentro da
organizacdo, e que 0s processos estdo interligados. Desta forma, segundo os
autores, o lean obtera melhores resultados.

Resultados da implantacédo do Lean

A implantacdo do Lean promove projetos de melhoria continua e novas
estratégias com mudancas positivas culturais, quando os colaboradores
compreendem 0 novo pensamento, possibilitando solu¢cdes muitos mais eficazes
(MARTINS, 2020). A capacitacdo do pessoal torna-se continua, e 0 empowerment
permite tomar decisdes e implantar mudangas em processos buscando a melhoria
continua (THOMAS et al., 2015).

Embora pareca ser um processo de facil implantacdo, na aplicacdo das
ferramentas Lean precisa-se de muita dedicagédo, empenho e organizagéo, para que
seus resultados sejam alcangcados com sucesso, pois se trata de uma mudanga néo
somente administrativa, mas cultural (MARTINS, 2020).

Para Douglas et al. (2015), empresas de servico sdo um conjunto de
sistemas, subsistemas e processos, tanto em funcgdes técnicas como
administrativas, que por vezes néo sao eficientes e eficazes o tanto quanto poderiam
ser, desperdicando recursos. Ao se aplicar ferramentas Lean, mapeando processos
e, em seguida, eliminando desperdicios, o resultado € melhoria de desempenho e
maior satisfacdo do cliente (BIRKINSHAW; MARK, 2018). A figura 14 ilustra a
aplicacdo do Lean em escritérios (Lean Office).

FIGURA 14: Lean Office
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Fonte: LEAN OFFICE (2018) adaptado pelo autor.
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So ha resultado positivo com as ferramentas Lean se as liderangas juntamente
com os colaboradores de modo geral executem com consonancia os planejamentos
efetuados. A Metodologia Lean fornece mudancas significativas ao longo de sua
implantagdo sendo necessario destacar a importancia da cultura subjacente a
implantacdo enxuta, a qual é considerada um elemento fundamental (BIRKINSHAW,
MARK, 2018). Os lideres desempenham papel primordial, pois além de serem
responsaveis por influenciar pessoas e direciona-las para alcancar os objetivos
estratégicos da corporacdo, se fortalecem com comportamentos e atributos
desejaveis (MARTINS, 2020).

A transformacéo da empresa com a implantacdo da metodologia Lean ocorre
com as praticas e ferramentas de melhoria. Conforme ja mencionado, o sucesso
depende das mudancgas de comportamento dos lideres, que se tornam cooperativos,
direcionadores e motivadores (MARTINS, 2020). A figura 15 mostra a cultura
organizacional e seus elementos fundamentais, onde o Lean devera fazer parte da
estratégia (MARTINS, 2020).

FIGURA 15: Cultura Organizacional
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Fonte: MR3 (2020) adaptado pelo autor.

Os principios e a fase de implantagdo da metodologia Lean, dependem né&o
somente das liderangas, mas também da estratégia empresarial (TORTORELLA et
al., 2016). Afigura 16 apresenta os desdobramentos da estratégia empresarial.
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FIGURA 16: Desdobramentos da estratégia empresarial
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Fonte: P8 (2020) adaptado pelo autor.

CONSIDERACOES FINAIS

O Lean promove reducdo de desperdicios e elevacdo da qualidade do
produto (bem ou servico) entregue ao cliente mediante evidente necessidade de
mudanca cultural da organizacdo (MARTINS, 2020).

As ferramentas Lean auxiliam as empresas a terem maior controle na
producdo e na gestéo, evitando retrabalhos e desperdicios (DAL ZOUTO, 2015).

As ferramentas Lean, quando utilizadas corretamente em uma organizacao,
revolucionam os processos de gestdo (MARTINS, 2020).

Esta revisao de literatura teve como objetivo mostrar uma visédo geral sobre o
pensamento Lean e suas ferramentas, assuntos atuais e que sdo aprimorados
constantemente, sempre em busca de aumento de qualidade, eficiéncia, eficacia e
reducado de custo operacional, com ganho de competitividade (MARTINS, 2020).
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