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“ Custos nédo existem para serem calculados.
Custos existem para serem reduzidos”
Taiichi Ono
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RESUMO

O objetivo geral desse estudo foi identificar a orientacdo de uma empresa que fabrica brownies para a
producao enxuta, no que se refere aos principios da metodologia Lean, e como podem trazer resultados.
A filosofia japonesa do Lean Manufacturing foi criada em 1945 no Japéo arrasado pés segunda guerra
mundial, com o objetivo de reconstruir o pais por meio de uma producao eficiente e com baixo
desperdicio. Ao longo do tempo foi-se provando um modelo de producdo de muito sucesso.
Compreender como uma industria, de um segmento tradicional, nos dias atuais tém seguido o modelo
de producgéo enxuta € importante para corroborar a forga e eficiéncia do mesmo. Para alcancar o objetivo
proposto, foi realizada uma pesquisa aplicada através estudo de caso com abordagem qualitativa e
seguindo um modelo exploratério. Foi possivel identificar e analisar os principios da metodologia
presentes e difundidos por todas as areas da empresa, alcancando o objetivo do trabalho. Assim como
ao final do projeto, foram sugeridas recomendac¢6es de melhorias, a fim de atingir melhores resultados
e possibilitar saltos ainda maiores da organizagéo.

Palavras-chave: Producgdo enxuta. Industria. Lean Manufacturing. Brownies.

ABSTRACT

The overall objective of this study was to identify the orientation of a company that produces brownies
according to the Lean Manufacturing method and how it can provide better results. The japanese
philosophy of Lean Manufacturing was created in 1945, after World War Il, where a devasted Japan
was looking for a way to rebuild the country based on eficient production and with lowest amount of
waste. As the years passed, it has proved to be a successfull model. It is crucial to understand that
nowadays, such a traditional segment of industry has continuously followed this innovative method,
only to prove its power and efficiency. To reach the proposed goal, thorough research was made
based on a case study with a qualitative approach following an exploratory method. It was possible to
indentify and analyse the method’s principles throughout all areas of the enterprise, achieving the
project’s objective. At the end of the trial, sugestions were made on possible improvements for the
company, paving the way for better results.

Key words: Lean Manufacturing. Industry. Brownies.
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1. INTRODUCAO

Em meados de 1945, com o Japédo derrotado e arrasado no pés Segunda
Grande Guerra Mundial, por necessidade, foi preciso se reerguer e se desenvolver
com poucos recursos (HOLWEG, 2007). O povo japonés, muito centrado e
disciplinado, criou e aperfeicoou uma metodologia para aumento de produtividade e

diminuicdo de desperdicios que ficou conhecida como Lean Manufacturing.

A filosofia Lean, conhecida também como producdo puxada, foi instituida
rompendo paradigmas do antigo modelo de produc&o que estava em vigor e prezava
pela producdo em larga escala, resultando em uma produgcdo empurrada. Foram
elencados 7 tipos de desperdicios, que serdo abordados mais adiante, mas que com
todos esses abolidos, acarretaria em um aumento de eficiéncia operacional em uma
ampla margem (OHNO, 1997).

Devido ao sucesso ocasionado pelo novo jeito de pensar producdo, 0 mundo
ocidental comecou a estudar mais seus principios e adaptar as suas empresas a partir
da década de 1990. A metodologia Lean foi responsavel por dar suporte as
organizagdes a atingirem melhores resultados, por meio de ganhos operacionais, de
produtividade, qualidade e desenvolvimento de produtos (VAZ, 2015).

Nos dias de hoje, vivenciamos um mercado cada vez mais competitivo, onde
as empresas que se destacam e obtém mais sucesso séo as que se diferenciam e
conseguem executar com maestria principios pré-estabelecidos. A globalizacéo e a
velocidade da comunicacdo abriu portas e tornou as mudancas cada vez mais

constantes, fazendo com que as empresas que nao se atualizarem morram.

Com o avanco da sociedade e dos estudos acerca dos clientes, foi-se
determinado que o mesmo deve estar no centro e que todas as decisbes de uma
empresa devem estar pautadas de acordo com seus interesses. Segundo Bhamu e
Sangwan (2014) e Lacerda, Xambre e Alvelos (2016) gera-se mais valor, quando se
foca em atender as necessidades do cliente no tempo certo e por um valor justo,
podendo ser um grande diferencial competitivo na hora da aquisicdo de um produto

ou servigo por parte do consumidor.



1.1. Problematica

No mundo atual, cada vez mais 0s setores aumentam a concorréncia, para
isso saem na frente as empresas e industrias que conseguem se diferenciar, seja pelo
modelo de gestdo ou de producéo. Com isso, empresas disruptivas, com a cultura
forte, que controlam desperdicios e focadas em pessoas e clientes tendem a

prosperar mais.

Com base nessas afirmativas, a problematica desse trabalho consiste em
analisar como a teoria do consolidado modelo Lean é aplicada em uma industria de

um setor tradicional de doces, e como podem ser observados seus resultados.

1.2. Justificativa

A metodologia Lean aplicada em empresas sugere alta performance com
aumento de produtividade com reducdo de custos e desperdicios. Por esse motivo
continua sendo um assunto que, mesmo iniciado apés a segunda guerra mundial,
ainda é aplicado em diversos tipos de empresas, sejam elas industrias ou ndo. As
economias mundiais vém crescendo e o mercado se tornando cada vez mais
competitivo, onde quem nao se adapta e nao busca melhores resultados, rapidamente

perde a competitividade.

Tendo em vista essa necessidade de melhoria continua nos modelos de gestdo
e producdo, o estudo de caso abordado nesse trabalho visa identificar a utilizagao
dos principios da filosofia Lean no contexto da empresa estudada. Com isso, poderéo
ser identificados alguns pontos de melhoria do processo ou inclusdo de novas boas
praticas que poderdo corroborar com a teoria e potencializar os resultados da

empresa.

Por se tratar de uma inddstria em um setor tradicional, porém com gestores
jovens e abertos a novas sugestdes e metodologias, sempre visando um melhor
aproveitamento dos recursos e atingindo os objetivos, pensa-se que sera uma
experiéncia enriguecedora e de grande importancia pela real possibilidade de

implementacado de sugestdes de melhorias e corre¢cdes de gargalos.
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A estratégia de curto/médio prazo da empresa, que visa a expansao de sua
producdo para uma abrangéncia nacional, precisara cada vez mais de melhores
margens para viabilizar o projeto e fazer com que 0s objetivos tracados sejam
alcancados. Com o crescimento da empresa, novos empregos serdao gerados e mais
dinheiro sera injetado na economia de nosso pais, contribuindo para o seu

desenvolvimento.

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo Geral

Identificar a orientacdo de uma empresa que fabrica brownies para a producao
enxuta, no que se refere aos principios da metodologia Lean, e como podem trazer

resultados.

1.3.2. Objetivos Especificos

A fim de atingir o objetivo geral, optou-se pela divisdo em objetivos menores
ou especificos:

1. Identificar os principios da metodologia Lean no modelo de gestdo da empresa.
2. Analisar o processo produtivo sob a ética da Metodologia Lean.
3. Levantar possiveis pontos de melhoria no processo produtivo de acordo com a

metodologia Lean, para melhores resultados.

1.4 Estrutura do trabalho

O presente estudo segue estruturado da seguinte maneira: o Capitulo 2
apresenta o Referencial Tedérico que aborda a histdria e contexto historico do modelo
Lean de producdo, além de seus principios. O Capitulo 3 apresenta o modelo de
pesquisa e hipéteses. O Capitulo 4 aborda a descricdo da empresa, o capitulo 5, as
analises feitas dentro da Empresa. Por fim, o Capitulo 6 destaca os resultados obtidos

assim como recomendacdes de melhorias.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Contextualizacdo e Conceituacao

A producédo, ao longo do tempo, j& se debrugcou em diferentes modelos e
sistemas, na qual, cada um exaltou mais algum quesito, que julgava ser primordial no
momento, a fim de alcancar uma melhor produtividade e competitividade no cenario
econdmico global. As diversas fases da nossa historia retratam essa mudanca de
pensamento e correntes filosoficas, porém, sempre mantendo os pontos positivos e

focando a atencao nos pontos que necessitam de melhora.

Atualmente, com a mudanca constante da nova economia, pontos como
qualidade e confiabilidade do produto, rapida adaptacao aos requisitos do mercado e
flexibilidade s&o tratados como novos parametros para O sucesso empresarial
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2018).

Altamente centrados em melhoria dos processos, aliada ao uso da tecnologia,
0s gestores vém buscando meios de se diferenciarem e reduzirem custos a fim de
obter relevancia frente a um mercado mundial extremamente disputado. Frentes que
sdo constantemente analisadas e voltadas as novas tendéncias visando a “reducao
de custos, elevacdo da qualidade do produto e a otimizacdo de seus processos
produtivos, de maneira que possam atender as expectativas dos seus clientes”
(KAMIYA et al., 2010, p. 2).

Com a imensa variedade de opcdes e de facil acesso, a busca por um produto
ou servico com um melhor custo beneficio e uma sensacao de bom nego6cio motiva
cada vez mais os consumidores, que julgam ndo sé o preco assim como o valor. Uma
maior geracao de valor, que pode ser definida como o atendimento das necessidades
do cliente no tempo certo e por um valor justo, pode ser um grande diferencial
competitivo na hora da aquisicdo (BHAMU; SANGWAN, 2014; LACERDA; XAMBRE;
ALVELOS, 2016).

Com isso, empresas vém estudando e aprimorando suas técnicas para se
destacarem com seus diferenciais competitivos em um mundo onde fronteiras e
distancia ndo sdo mais impeditivos para os negdcios. E, tendo em vista que o modelo
de producao enxuta é um dos que mais prosperaram ao longo do tempo, ainda hoje

€ amplamente estudado, aplicado e adaptado a empresas de diferentes segmentos,
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sempre com 0 objetivo de extrair o melhor de seus ensinamentos e obter melhores

resultados.

Autores e estudiosos do modelo de producéo enxuta definem-no de diversas
formas, sempre com enfoque no aumento da eficiéncia por meio de novas tecnologias

propiciando, com qualidade, uma linha de producdo com gargalos eliminados:

A eliminacdo de desperdicios e elementos desnecessarios a fim de
reduzir custos; a ideia basica é produzir apenas o necessario, no momento

necessario e na quantidade requerida (OHNO, 1997).

A busca de uma tecnologia de producéo que utilize a menor
quantidade de equipamentos e méo-de-obra para produzir bens sem defeitos
no menor tempo possivel, com o minimo de unidades intermediarias,
entendendo como desperdicio todo e qualquer elemento que n&o contribua
para o atendimento da qualidade, preco ou prazo requerido pelo cliente.
Eliminar todo desperdicio através de esforcos concentrados da
administracdo, pesquisa e desenvolvimento, producéo, distribuicdo e todos
os departamentos da companhia (SHINOHARA, 1988).

Ha de conferir o maximo nimero de funcdes e responsabilidades a
todos os trabalhadores que adicionam valor ao produto na linha, e a adotar
um sistema de tratamento de defeitos imediatamente acionado a cada

problema identificado, capaz de alcancar a sua causa raiz (WOMACK, 1992).

Todos com ideias bastante similares e complementares corroboram os
principios da metodologia. A ideia é ter a eficiéncia como diretriz, estabelecendo
alguns pontos principais como foco para atingir esse resultado. Sempre aliado a uma
visdo sistémica do negocio, onde através de tecnologia se torna um caminho

adequado para o0 sucesso da corrente.

E necessario entender o cenario econdmico, social e politico do Jap&o para
entender como foi o0 processo que auxiliou o surgimento dessa forma japonesa de
organizacdo da producdo e do trabalho no pds-guerra e seu posterior

desenvolvimento nas décadas seguinte.

A histéria da Producdo Enxuta, metodologia Lean Manufacturing, comecou
ap6s a Segunda Guerra mundial, originalmente desenvolvido por Taiichi Ohno, na
gual o Japao derrotado pelos EUA e praticamente destruido, necessitou se reconstruir

e adaptar seu modo de produzir para conseguir atender sua demanda e superar seus
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desafios. Tal feito resultou em uma reconstrucao que fez inveja em todo o Ocidente,
levantando um pais inteiro em um curto espaco de tempo principalmente através da

construcao da industria e de uma economia altamente competitivas.

As organizacfes no Japao, arrasado na década de 1950 pds segunda Guerra
Mundial, enfrentavam dificuldades tais como: tamanho, considerado o pequeno
mercado interno; necessidade de variedade de produtos, cultura da mao-de-obra que
nao aceitava ser considerada pecas intercambiaveis; instabilidade da economia e
falta de recursos financeiros para grandes investimentos, o que impedia a producéo
em massa no pais (HOLWEG, 2007).

A partir do cenéario de instabilidade, que acabou gerando milhares de
demissbes, o ambiente foi se tornando propicio para a implementacdo do que
posteriormente seria denominada como producdo enxuta. Segundo Dennis (2008),
apos milhares de japoneses perderem seu emprego, foram selados acordos com o0s
gue mantiveram seus cargos, que garantiam beneficios materiais e agora mais
representatividade dentro da empresa, enxergado como um parceiro que auxilia no

processo de criacdo e melhoria continua dos processos

O pontapé inicial foi dado na Toyota Motor Company do Japéo, como ja citado,
originalmente desenvolvido pelo entdo engenheiro e chefe da producédo da Toyota:
Taiichi Ohno, mais precisamente no ano de 1945. Taiichi foi responsavel pela criacdo
da metodologia Lean Manufacturing, na qual relacionada ao sistema de producéo da
empresa Toyota, focava em aumento de produtividade e diminuicdo de desperdicios
em toda cadeia de valor (VIEIRA, PACAGNELLA JUNIOR, TERRA, 2018), conceito
no qual é definido como qualquer coisa desnecessaria para a producado de um servico
ou produto, enfatizando a melhoria da velocidade dos processos e a reducéo do lead
time, ou tempo de espera. (WERKEMA, 2012).

Devido a escassez de material e maquinario, impossibilitando a producéo em
larga escala, como era de costume no modelo anterior, o Fordismo, foi necessario
adaptar o sistema de producao para o alcance de melhores resultados. Com lotes
menores e maior rapidez na troca das ferramentas, por meio de tecnologia e novos
procedimentos, o novo modelo de gestdo ia obtendo uma boa performance. Ao
reduzir os lotes de producdo, perceberam que os custos também reduziram, e foi

possivel mapear e mitigar 0os erros nos processos, de maneira mais facil, diminuindo
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o lead time dos produtos, aumentando consequentemente um dos pilares que era o

da qualidade.

Devido também a alta procura por insumos e ferramentas que fossem
essenciais para a reconstrucao nos paises, forcou as empresas a ter um olhar mais
critico aos seus processos, a fim de identificar as falhas e rapidamente corrigi-las, a
fim de ganho de eficiéncia e consequentemente de produtividade (BASTOS, 2012)

A gestado de operacgdes, como pode ser definida o modelo de producao enxuta
de Ohno, surge como uma alternativa para confrontar a produgdo empurrada, em
grandes lotes e o grande desperdicio que ela gera (Hines et al., 2004). Encarada
como um modelo estratégico amplo de gestdo, por Godinho Filho (2004), que auxilia
as corporacgdes a atingir suas metas, melhorando sua qualidade e aumentando sua

produtividade.

A partir dessa necessidade foi desenvolvida a mentalidade enxuta que consiste
em um conjunto de conceitos, uma filosofia que define para as organizacdes uma
forma de especificar valor, alinhar na melhor sequéncia as a¢des que criam valor,
realizar essas atividades sem interrupcao toda vez que alguém as solicita e realiza-
las de maneira cada vez mais eficaz (WOMACK; JONES, 2004, p.3).

Somente com o langcamento da obra de Womack, Jones e Roos (1990) os
principios do Lean se tornaram conhecidos pelos paises do Ocidente, que destacava
a metodologia que revolucionou o sistema de producdo e auxiliou as empresas a
conseguirem melhores resultados, através de melhorias significativas em
produtividade, qualidade e desenvolvimento de produtos (VAZ, 2015). No Brasil a
metodologia comecou a ser implementada primeiramente no setor automobilistico na
década de 80 trazendo consigo seus beneficios (MOREIRA, 2011).

2.2 Principios da metodologia Lean

Lean Manufacturing, é entendido como sendo o modelo em que se faz mais
utilizando menos, na qual tém-se poucas entradas e um nimero grande de produtos
dessa operagédo (BHAMU; SANGWAN, 2014; HALLAM; CONTRERAS, 2018).

15



De acordo com Womack e Jones, conforme citado em “A maquina que mudou
o mundo”, Lean Thinking (ou também chamada de filosofia lean) constitui-se de 5

pilares base, conforme mostra a figura 1:

Perfeicao

Principios
Lean Thinking

Rodison Siva @015)

Figura 1 - Principios do Lean. Fonte: Adaptado de Silva (2015)

A juncéo dos 5 principios consolida o pensamento Lean e a producdo enxuta,

e torna o sistema operando da melhor maneira.

O primeiro € conhecido como “Valor” e tém como referéncia a entrega e o
suprimento das expectativas e necessidades dos clientes em um produto ou servico.
Conforme citado por Shultz et al. (1994, p. 25), “para o consumidor, a percepgao € a
verdade. A percepcao pode nao estar correta, mas € o que ele conhece, e o que ele
conhece é tudo o que ele precisa conhecer’. E de suma importancia enxergar o real

valor que é prometido e entregue ao consumidor do seu produto ou servigo.

O segundo é conhecido como “Cadeia de valor”, que consiste no mapeamento

dos processos e suas atividades para que haja a distincao e selecédo das atividades
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gue estao de fato gerando valor ao processo e seu produto final (Porter, 1986). Ao
desenvolver essas atividades € possivel gerar a vantagem competitiva para a

empresa que ird fazé-la prosperar perante as outras no mercado.

“Fluxo continuo” é o terceiro principio, que garante a fluidez no processo
através das atividades que gerem cada vez mais valor e fazendo com que o resultado

seja cada vez melhor.

O principio seguinte € conhecido como “Produg¢do Puxada” e é traduzido na
requisicdo do cliente por um produto ou servico especifico em que atenda suas
demandas, juntamente com o tempo necessario para produzi-lo, evitando o
armazenamento no estoque. E conhecido como “puxada” pois o processo produtivo

s6 inicia quando o cliente o “puxa”.

O quinto e ultimo principio € o da “Perfeicao”, que consiste na busca pela
melhoria continua em todas etapas do processo. (DE OLIVEIRA PINTO, OLIVEIRA,
2017; POMPEU, RABAIOLI, 2015). Essa filosofia, também conhecida como Kaizen,
sera explicada mais adiante, e deve ser dindmica para poder se adaptar a novas

mudancas que fardo com que a empresa melhore.

A préatica do Just In Time (JIT), se tornou um dos grandes marcos da nova
filosofia perante ao modo de produzir anterior. Vinha de confronto ao que se
acreditava no Fordismo e Taylorismo, porém foi crucial para o que é entendido como

eliminacao de desperdicios e diminuicdo de estoque.

Segundo Amato Neto (1998), produzindo somente 0 que € necessario, no
tempo certo e na quantidade correta, o JIT consegue minimizar estoques de insumo,
pecas semiacabadas e até mesmo produtos prontos, pois saberdo o que comprar e

guando comprar a fim da maxima eficiéncia na producéao.

Segundo Liker (2005),Taiichi Ohno entédo especificou sete diferentes tipos de

desperdicios que devem ser eliminados dos processos produtivos:

1) Movimentos: movimentac¢des de colaboradores ndo necessaria decorrente

de méquinas distantes umas das outras, procura por ferramentas ou desorganizacao;

2) Inventario: controle dos insumos, produtos semiacabados e produtos

finalizados desnecessariamente, caracteristica da producdo empurrada,
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3) Transporte: fluxo de transportes de grandes lotes inadequado devido ao

layout de producéo escolhido;

4) Excesso de processamento: retrabalho de material, realizacdo de varios

testes, revisbes excessivas, redigitacdo, sistemas duplicados;

5) Defeitos: descartes durante a producgao, sejam eles de material ou perda de

tempo, retrabalho, ineficiéncia produtiva, inadequacdes as especificacoes;

6) Espera: gargalos no processo produtivo esperando a chegada de material,
processamento de peca ou para conserto em alguma etapa da linha de producéo,

periodo de inatividade de bens, colaboradores ou informacoes;

7) Superprodugdo: producdo incondizente em quantidade ou tempo, e

execucdao de atividades ndo demandadas.

Desperdicio é caracterizado por todo e qualquer recurso utilizado na producao
de um produto ou servigo além do necessério (podendo ser tempo, energia ou matéria

prima, por exemplo) Campos (2014)

Como caracteristica da filosofia Lean, segundo Favaretto (2012), objetiva-se
atender a necessidade do cliente e entregar o produto esperado no menor tempo

possivel e com e com a qualidade esperada pelo cliente.

Aplicada ao cenario atual onde a competitividade entre empresas e nacdes tem
se tornado cada vez mais acirradas com a globalizagéo e a facilidade ao acesso que
rompe fronteiras, a metodologia de producao enxuta tem sido amplamente indicada e
utilizada. Tendo em vista que desperdicio € dinheiro perdido para a empresa, e que
satisfazer as demandas e expectativas dos clientes, no menor tempo e alcangando
um nivel de qualidade desejada é o que o cliente vislumbra ao fazer uma aquisi¢ao,
sdo pontos chaves e determinantes para a satisfacdo do mesmo além de uma

possivel fidelizacéo e indicacdo posterior.

Alguns fatos interessantes que diferenciam e destacam o modelo de gestao
japonés é a relacdo entre trabalhadores e os empregadores. Enquanto modelos
anteriores se baseavam em uma dicotomia entre chefe e funcionéarios, de um lado os

gue pensam e do outro os que executam, a nova filosofia buscava valorizar os
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funcionarios e torna-los parte do processo para alcancar o objetivo final comum da

empresa.

Ao invés de so6 utilizarem a capacidade bracal dos funcionarios, foi também
exigida a capacidade intelectual, como afirmou Konosuke Matsushita, entdo Fundador
do Grupo Matsushita (National — Panasonic) “somente a inteligéncia de todos os seus
membros pode permitir a uma empresa enfrentar a turbuléncia e as exigéncias deste
novo ambiente”. (CONTADOR, 1998, p.201)

Para entdo usufruir do capital intelectual de seus colaboradores, as empresas
japonesas tém como tradicdo o recrutamento de jovens talentos locais, provenientes
das melhores instituicbes de ensino, pois assim conseguem fazer com que se

adaptem de maneira mais facil a cultura da empresa (NETO, 1998).

Com isso, focam em capacitar ao maximo seus funcionarios, para que além de
manterem a motivacdo, se desenvolvam cada vez mais e possam ajudar a empresa
a prosperar. Além disso, existe uma cultura de emprego vitalicio, onde é preferivel
gue o trabalhador continue na empresa por toda sua vida, receba promocoes e
grandes cargos do que novas contratagoes.

Além disso, 0 senso de equipe e de cooperacdo sdo fatores primordiais nas
organizacgdes japonesas. E através dessa cultura e ensinamentos que passados de
geracdo em geracao e de niveis de trabalho, corroboram e consolidam o modelo de

gestdo como forte e prospero.

Com foco no processo e atenc¢éo a todas etapas, buscando avaliar a sua real
necessidade e maxima eficiéncia, e se de fato esta gerando o valor necessario que

justifica sua permanéncia, foi instituida a ferramenta Kaizen.

O “Kaizen é uma palavra japonesa que significa mudanca para melhor ou
melhoria continua” (MOORE, 2007, p. 159), mudancas nas quais sdo partes
fundamentais em todos os niveis da organizagdo, sejam eles nos mais elevados
cargos até o chéo de fabrica. Essa ferramenta é bastante utilizada pois, por meio de
pequenas alteracdes no posto de trabalho ou maquina, resultam em melhores

produtos e ganho de eficiéncia na produgéo.
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3. METODOLOGIA DE ESTUDO

As ciéncias sociais por meio dos seus estudos, buscam explicar fenbmenos
que sejam de seu interesse utilizando entdo métodos cientificos. Segundo
Campomar (1991), o método ou metodologia cientifica se baseia no meio utilizado
pela sociedade para confirmar um conhecimento obtido empiricamente, entao,
guando esse conhecimento é legitimado através do método cientifico, qualquer
estudo posterior feito sobre o0 mesmo assunto repetindo as circunstancias, resultara

em um resultado idéntico, contanto que sejam respeitados 0os mesmos cuidados.

E ressaltada a extrema importancia da definicédo correta da metodologia ideal
para o projeto de pesquisa, para que a obtencédo do resultado seja propiciada por
meio de uma execucéo fiel e adequada. (MIGUEL, 2007)

A pesquisa cientifica se caracteriza por ser um processo racional e sistematico
na qual serdo buscadas explicagdes a questionamentos sugeridos. (GIL, 2002). E
utilizada quando ha falta de informac6es que respondam o questionamento levantado,
ou quando as mesmas ndo estdo conectadas, dificultando sua aplicabilidade a
situacdo. A pesquisa consiste desde a proposi¢cdo do problema até a solucdo do

mesmo, por meio de respostas e explicacdes (GIL, 2002)

No estudo em questéo, serd utilizado como classificacdo do método os quatro

principios definidos por Turrioni (2011): Natureza, objetivo, abordagem e método.

i.  No que tange a natureza, a classificacdo do trabalho em questéo é dada como
pesquisa aplicada, ja que seréo gerados resultados e explicacbes com enfoque
na aplicabilidade dos mesmos para resolucdo de problemas atuais.
(TURRIONI; MELLO, 2011).

ii. Em relacdo ao objetivo, é classificado como exploratério tendo em vista que

pretende-se ter mais propriedade com o assunto tratado, tendo como fim a

construcdo de hipbteses ou explicacdes. Consiste em pesquisas de literatura
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acerca do tema, assim como entrevistas a pessoas com experiéncia pratica no

assunto.

J4 a abordagem € definida como qualitativa, ou seja, possuem enfoque no
meio, em entender como as pessoas e 0 ambiente se comportam. Segundo
Yin (2005, p. 17), esse método “é uma investigagdo empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de mundo real,
especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto puderem néo
ser claramente evidentes”. O estudo baseado no método qualitativo ndo tem
como objetivo a representatividade numérica, mas sim com a compreensao de

um grupo social, organizacao e etc. (GOLDENBERG, 1997)

Quanto a selecdo do método de pesquisa, 0 escolhido foi 0 estudo de caso
pelo fato de ser o mais indicado devido ao fato do estudo ser realizada em uma
industria com o objetivo de analisar um problema especifico. E definido que o
estudo de caso como estratégia de estudo tem como caracteristica esse
interesse em casos individuais e nao pelos métodos de investigacao, os quais
podem ser diversos, tanto qualitativos como quantitativos. Na qual um caso
constitui uma unidade especifica, ja um sistema delimitado cujas partes sao
integradas (STAKE, 2000). Seguem algumas definicdes de estudo de caso de
alguns autores nas quais dao énfase no entendimento do relacionamento dos

fatores envolvidos na situacao, ou seja, uma viséo holistica do caso em estudo.

O estudo de caso envolve a andlise intensiva de um ndmero
relativamente pequeno de situacfes e, as vezes, 0 numero de casos
estudados reduz-se a um. E dada énfase & completa descricéo e ao
entendimento do relacionamento dos fatores de cada situagao, nao
importando os nimeros envolvidos (BOYD e STASCH, 1985).

O estudo de caso constitui uma investigagdo de uma unidade
especifica, situada em seu contexto, selecionada segundo critérios
predeterminados e, utilizando multiplas fontes de dados, que se
propde a oferecer uma visdo holistica do fendmeno estudado. Os
critérios para identificacao e selecdo do caso, porém, bem como as
formas de generalizacdo propostas, variam segundo a vinculacéo
paradigmatica do pesquisador, a qual é de sua livre escolha e deve

ser respeitada. O importante € que haja critérios explicitos para a
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selegdo do caso e que este seja realmente um “caso”, isto é, uma
situacdo complexa e/ou intrigante, cuja relevancia justifique o esforco
de compreensdo (MAZZOTI, 2006).

Conforme reafirmado pelos autores, a metodologia do estudo de caso
consiste em uma exemplificacdo do fato em estudo, de maneira que torne mais
facil a observagéo e a analise. De acordo com os parametros estabelecidos e
com o uso dos recursos de diferentes fontes de dados, é possivel atingir

conclusdes mais fidedignas a partir de uma visao sistémica.

Para o trabalho foi utilizada a metodologia de estudo de caso em uma
industria de doces de Brasilia, na qual o foco sempre foi a producdo de
brownies e recentemente houve a incorporacdo de mais linhas de produtos
para a composicao desse portfélio. A opcéo por essa metodologia se deu pelo
fato de ser o melhor meio para a analise na pratica de como uma industria de
um segmento tradicional, que quer se adaptar as novas tendéncias do
mercado, consegue manter os principio e influéncias da metodologia de

producédo enxuta.

4. DESCRICAO DA EMPRESA

A empresa selecionada para o estudo de caso é uma tradicional industria de
doces de Brasilia, Distrito Federal. A empresa, representada por “Empresa A” nesse
trabalho nasceu formalmente em 1999 com o objetivo principal produzir bolinhos de
chocolate, popularmente conhecidos como brownies, e fornecé-los para hotéis.
Comecou de maneira informal na casa do criador da empresa em 1991 onde, fazia
eventualmente, e dava para amigos ou revendia ha empresa onde trabalhava.

A fabrica tem uma producao diaria média de 6.000 brownies, produzindo algo
em torno de 80.000 brownies por més. Sua venda é feita para alguns canais que ficam
responsaveis pela sua distribuicdo nos pontos de venda em Brasilia, ou para fazerem
parte de receitas em Food Service, além dos brownies corporativos para eventos.

A empresa foi crescendo ao longo dos anos e recentemente mudou-se de uma
cozinha industrial de 90m2 para um galpdo com mais de 600m?, com foco
principalmente em aumentar sua produtividade e expandir nacionalmente por meio
da distribuicdo dos seus produtos. Conta com uma producao que se inicia as 8:00 e

vai até as 19:00 segunda e terca e até as 17:00 quarta, quinta e sexta. S&o 7
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funcionarios dentro da cozinha, sendo que 1 exclusivo para a limpeza, e os outros
focados na linha de producéo.

O portfolio que inicialmente era composto apenas pelos brownies de diferentes
sabores, agora ja incorporou outras linhas de produgcdo com a introdugéo de pao de
mel, palha italiana, barra de chocolate recheada e alguns outros produtos sazonais.

Um dos grandes desafios da empresa sempre foi o curto shelf life, com apenas
35 dias de validade dificultava bastante o envio desse produto para outros estados.
Impossibilitada ter um elevado estoque de produto acabado, a producdo foi se
moldando segundo os principios de produ¢do mais puxada, se orientando a partir da

reducdo do desperdicio e otimizacdo dos processos.

4.1. Processo de producao do Brownie

O brownie produzido, continua sendo o principal produto da empresa, e possui
um processo um pouco diferente dos brownies tradicionais, na qual € representado

na figura abaixo:

= Misturar a Dot Es¢
\ Massa ' X no

f Passa 3553 1 S
e i hassa Resfriar Embalar Despachar
mo Recheio Cobertura X %,

Figura 2 - Processo Produtivo

Este processo é concluido em aproximadamente 2 horas, considerando aqui
atividades de limpeza dos utensilios e separacdo das matérias prima. Sabe-se que o
lote médio produzido, a cada vez que o processo € executado, esta em torno de 800

brownies do tamanho tradicional (aproximadamente 45g).

5. ANALISE

Para atingir os objetivos propostos no projeto através da metodologia escolhida
foram necessarios alguns planos de acao para que fosse alcancado o maximo de
informacdes e um melhor no resultado. Foram utilizadas das praticas de observacao
direta, entrevistas e o convivio diario com a operagdo. Um ponto que foi determinante
para o sucesso da pesquisa se da pelo fato de o pesquisador ter virado sécio da

empresa recentemente e ja trabalhar na mesma organizacéo a quase 3 anos. Entrou
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como estagiario, perpassou algumas areas e exerceu diferentes funcdes, e
atualmente detém um cargo gerencial na qual consegue ter uma visdo holistica do
todo.

A empresa citada, na qual era gerida por jovens formados em administragéo,
dotava de poucos recursos financeiros em seu comeco acarretando entdo que desde
0 principio seguia os principios de producao enxuta. Com poucos funcionarios, era
preciso fazer com que a operacao tivesse um alto nivel de produtividade, com pouco
desperdicio e baixo custo a fim de atender seus clientes da melhor maneira possivel.

A analise sera dividida por frentes dentro da empresa a fim de facilitar a linha

de raciocinio.

5.1. Fabril

5.1.1. Layout e Fluxo de producéao

Devido a recente mudanca do espaco fabril, muitos ganhos vieram associados
a essa transicdo. Fazendo a analise nesse projeto e associando aos conceitos
aplicados na metodologia Lean Manufacturing, ja € possivel identificar as influéncias
e os padrdes. O novo layout fabril e fluxo de producéo trouxeram véarias melhorias.

Anteriormente a fabrica funcionava em um espaco de 90 m2, e visando a
expansdo da empresa foi escolhido um galpdo de mais de 600 m2 onde, s6 a parte
da cozinha representa mais de 200m?. Aliado ao novo espaco, foram adquiridos novos
maquinarios, utensilios e materiais de apoio a fim de agregarem ao processo.

Foi desenhado entdo a nova disposicdo dos maquinarios de acordo com o
novo fluxo de pessoas e de valor. Abaixo segue o Layout do novo espaco com as
setas representando o fluxo de valor da linha de produto referente. Primeiro a dos

brownies, depois a da palha italiana e posteriormente a do pao de mel
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Figura 3 - Fluxo de produc¢ao dos brownies
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LEGEMDA
ECILIPAMEMTOS
Fabrica:

1-Area demarcada no chio para higienizagio dos ingredizntes & embalagen:
de enfrar no estoque;

2-Pesagem [Contémn balanca e mesa de inox):

1-Babedera;

d-fhosadora;

SrFoanno;

E-Fogaa;

#-Tachos gue esquentam;

&-Pesagem da palha faliana |Contém balanca e mesa de inax);
S-pesas para desenformar e rechear;

10-Cabrideira;

11-Timel de resfrizmento;

13-%eladara;

13-Emcainotamenta;

14-Tangue grandede inox [colocar 3 tarmeiras, sendo wma para magueira);
15-Pratedeira de granita ou inox para guarda dos recheiosem usao;
1&-Esqueletos para resfriamento;

17-Aesas de apoic;

15-Estagio de lavagemn das mdas (Contem liweira com acionamento por pedal
sahoneteira, dispenser de dlcool & papeleira)

1%-Derretedeina.
Mi-Cliratizador

I-Aparelhas de 3 condicionada
Sala de paramentagia:

& Pias de higienizazio com likeira com acicremento por  peda
saboneteira, dispenser de dlcool e papeleira);

E. Lava botas;
[ Compartimento com Eoucs & miscara;

. Tapete higiénico com hipodiarito de sddio.

Figura 6 - Legenda do layout de producao

Na metodologia de producédo enxuta, um dos principios valorizados é o de
Fluxo de Valor. Esse principio € baseado em todo o mapeamento das atividades que
geram valor ao processo, fazendo com que ele seja executado da maneira mais
eficiente possivel. (DE OLIVEIRA PINTO, OLIVEIRA, 2017; POMPEU, RABAIOLI,
2015). Foi entdo necessario ter um mapeamento dos processos produtivos de todas

as linhas de produto para a melhor escolha do posicionamento dos maquinarios.

Feito o mapeamento das atividades, que em sequéncia constituem o0s

processos de producao, deu-se origem ao layout mais adequado para o ambiente. O
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escolhido segundo a metodologia foi 0 Layout em linha (ou por produto), nele as
magquinas sdo posicionadas lado a lado seguindo um fluxo normal de producéo. Ele
geralmente sempre acontece da mesma maneira em uma sequéncia Unica. Esse tipo

de disposigao permite a automatizagcédo dos processos e a produgcao em larga escala.

Segundo Liker (2005), Taiichi Ohno especificou que é necessario eliminar ou
reduzir os custos de movimentos e de transporte. O primeiro representa a
movimentacdo nao necessaria dos colaboradores proveniente da ma alocacéo das
magquinas. Ja o segundo é referente ao fluxo de transporte de grandes lotes de

maneira néo eficiente, decorrente do layout selecionado.

5.1.2. Maquinéarios e manutencéo

A industria em questao € de pequeno/médio porte e possui uma parte do seu
processo sendo realizada por maquinas e outra parte que ainda permanece manual,
para dar um tom de artesanal ao produto. Se tratando das maquinas, cada uma possui
um nivel de complexidade diferente e € unanimidade a necessidade de manutencgdes
preventivas a fim de evitar ter a producao paralisada ou prejudicada, assim como a
presenca de pecas extras ou sobressalentes a fim de diminuir o tempo de

manutencao.

Outro desperdicio classificado por Ohno (1997) é o de espera. Caracteriza-se
pelo gargalo no processo produtivo seja esperando a chegada de material,
processamento de peca ou para conserto em alguma etapa da linha de producao,
periodo de inatividade de bens, colaboradores ou informagfes. Visando reduzir ou
eliminar esse tipo de desperdicio, a empresa possui uma planilha onde destaca os
meses do ano e todas as maquinas que possui. Com isso, ela preenche em qual més
foi feita a Ultima manutencgéo, o que foi feito e ja deixa sinalizado o més em que sera

necessario repetir o procedimento.
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Bancada manutencio| 6Gem6 07 J0120H
Refrigerada preventiva meses

Figura 7 - Agenda de reparos fabris

Com essa pratica, a fabrica reduziu bastante o tempo em que ficava ociosa,
gue antes acontecia com mais frequéncia, impactando diretamente no faturamento
da empresa, que ficava um tempo sem poder vender. Além disso, com a aquisicdo de
novos maquinarios, o risco fica ainda mais diversificado e a equipe resguardada de
gue caso haja alguma falha inesperada em alguma maquina, ha outra que pode

exercer a mesma funcao.

Para Ohno (1997), o Sistema Toyota de Producgé&o constitui-se de dois pilares
essenciais: 0 Just In Time e a autonomacédo. O primeiro referente a ter os insumos
necessarios para producao apenas no momento e quantidade que sdo necessarios,
reduzindo ao maximo o estoque. E o segundo € referente a habilidade que os
funcionarios tem de perceber uma falha e rapidamente interromper a producdo, com

isso trazer um toque mais humano a conhecida automacao dos processos.

5.1.3. Planejamento e Controle da producéo.

O principal produto da industria é o Brownie de chocolate com recheio de doce
de leite, porém, ele atualmente possui apenas 35 dias de validade. Esse fato apenas
corrobora a filosofia adotada pela empresa sempre ter sido a producdo enxuta e
puxada. O curto shelf life impossibilita a producdo em larga escala e estocagem pois

30



ultrapassaria o prazo de validade dentro do estoque da propria empresa, ou até

chegaria aos clientes, porém, com apenas poucos dias de validade.

Pelo fato do produto ter essa limitacdo, uma série de praticas sdo adotadas,
visando o maximo de eficiéncia na producéo atrelado ao menor desperdicio possivel,
pois o risco de perda é alto. Para isso, o planejamento de producao é feito com muito
critério, pois precisa ser bem calculado a fim de néo faltar produtos e nem produzir

em excesso seguindo a metodologia JIT.

A rotina de producéo consiste em um planejamento semanal de producéo, de
acordo com a demanda histérica de vendas e o estoque atual e uma margem de erro,
para que assim sejam calculados e feitos os pedidos de insumo. Posteriormente 0s
colaboradores sao instruidos através do mapa de producéo, na qual é visual e de
acesso a todos, o que precisam e quanto precisam produzir de acordo com os estudos
realizados. Dessa maneira, a producdo € pensada, levando bastante em
consideracao sua validade curta. Com isso, deve-se ter uma atencao redobrada para
gue ndo ocorram desperdicios e perdas de produto, pois impacta diretamente no
resultado da organizacao.

Na figura abaixo conseguimos ver a produtividade do més anterior,
destrinchado por cada SKU, tanto o que foi produzido e “entrou” no estoque e o que
“saiu” do estoque. Como podemos perceber a saida foi maior pelo fato de a empresa

ter entrado no més ja abastecida com estoque.
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Figura 8 -Produtividade

O PCP (Planejamento e Controle da Producédo) e seus sistemas associados
buscam fazer de forma que a empresa atinja os requisitos de produ¢do do modo mais
eficiente possivel. (BONNEY,2000)

Ter essa producdo condizente com a demanda reforca o principio de
diminuicdo de desperdicio e reducdo de custos, principalmente o custo associado a
superproducdao, elencado por Taiichi Ohno. S6 produzir o que é necessario e quando

€ necessario, com o minimo de estoque possivel.

5.1.4. Produtividade

O modelo de negdcio de uma industria, principalmente de itens de baixo valor
agregado, se baseia em uma producdo em larga escala a fim de que haja uma maior
diluig&o dos custos fixos atrelado a ela. Com isso é reverberado o principio de produzir
mais, com menos recursos: sejam eles de insumo, pessoal ou energéticos.

O recente movimento feito pela empresa de aquisicdo de novas linhas de

produtos e maquinarios foi justamente pensando nessa producdo em maior escala
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atrelada a um aumento de demanda, vendendo os produtos para outros estados do
Brasil. Com isso, é possivel ter uma diluicdo de custos ainda maior, propiciando um
preco mais competitivo dos produtos, a fim de um melhor posicionamento em um
mercado téo disputado.

No que tange o processo produtivo, devido ao espaco maior, foi possivel
destinar uma area separada e propria para a parte de pré-pesagem dos insumos. Na
fabrica anterior, o estoque de insumos ficava ao lado da cozinha, ndo tinha um espaco
proprio e reservado entéo tinha livre acesso a todos os funcionarios, o que dificultava
na hora do célculo do rendimento e desperdicio da producéo.

Visando resolver esse problema, foi pensado para o novo espa¢o um local
destinado e reservado apenas para o estoque de matéria prima. Estoque esse que
fica em um local trancado com acesso apenas do responséavel por esse setor. O
processo se inicia com o planejamento da producdo semanal, na qual todos tem
acesso, e a partir dele sdo feitos os requisitos de matéria prima, a partir da receita,
pelo supervisor de producdo ao estoquista, para que seja suficiente para atender a
producéo do dia seguinte.

O estoquista é responsavel por montar no dia anterior kits com 0s insumos ja
pré-determinados e pesados, que correspondem exatamente para a producéo do dia
seguinte. Com isso, consegue-se ter um controle ainda maior do estoque de matéria
prima e um desperdicio menor. Ao final do dia sdo esperados receber a quantidade
de produtos prontos, de acordo com a matéria prima ja selecionada e separada no
inicio do dia.

A partir desse processo € calculado o rendimento semanal da producéo, que
se baseia na contagem dos estoques iniciais e finais da semana, e a partir de todo o
planejamento de producdo é possivel dimensionar a quantidade teorica de insumo
gue deveria ter sido gasta. Tendo esses numeros, 0 préximo passo e comparar com
o estoque final a fim de mensurar o quanto houve de desperdicio no processo. Com
isso, € possivel fazer uma gestéao fabril ainda mais eficiente, pois, segundo Peter
Ferdinand Drucker (2002), s6 é possivel gerenciar aquilo que se consegue medir.

Na imagem abaixo segue um dashboard que ilustra de maneira mais visual
como € calculado o rendimento da producéo, e de fato, a eficiéncia comprovada na

empresa:
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Insumo

Perda de insumos
Unid Quantidade Custo Custo total da perda
. s R$ 2.598,0
uN RS 135,42
G R$ 290 Quantidade perdida
P 452,2
KG R§38
Doce do soro de leite KG
Doce de leite KG y RS 27624
Creme de aveld KG R§ 170
Chocolate cobertura KG RS 286

endi 2
Barra chocolate blend G 5 R$ 371,72 Rendimento médio total

97,0%

1-13/13

Massa brownie Recheio e cobertura

Rendimento médio
Rendimento Saida insumos 93 41 % Rendimento Saida insumos
'y

safos

26.631,07 (98,3%)

Rendimento médio

99,59% ~

Figura 9 - Rendimento da producao

Adotando essa pratica fica simples executar somente 0 necessario, na
guantidade necessaria e no momento necessario, conforme elencou Amato Neto
(1998) como um dos pilares da filosofia japonesa. Além de reforcar a diminuicdo de
desperdicios e consequentemente a reducao de custos.

Aliado a possibilidade de novos maquinarios, diminuiu-se o tempo ocioso dos
funcionarios e consequentemente possibilitou o aumento de produtividade, foco
central da organizacdo. Com o iminente aumento da demanda, é necessario ter o

aumento da oferta para supri-la na qualidade desejada pelos clientes.

5.1.5. Produtos

Os tradicionais brownies americanos sao produtos comumente feitos em
tabuleiros, mantendo seu formato quadrado. Porém, quando feitos nesse formato
geralmente sobram as laterais dos tabuleiros, pelo fato de geometricamente né&o
conseguirem corta-los e aproveitar toda a superficie de massa, vao sobrar algumas
lascas.

Visando se diferenciar do mercado e néo ter nenhum tipo de perda, o brownie
produzido pela empresa possui 0s mesmos ingredientes da receita tradicional, porém

com uma diferenciacdo em seu formato: todos séao feitos em forminhas redondas.
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Além do formato iconico permitir o produto rechear sua concavidade superior e cobri-

lo com um chocolate especifico para que fique ainda mais gostoso.

Figura 10 - Brownie

Toda a massa que € dosada na forma vira produto apds assado, e tem um
desperdicio praticamente 0 em sua operacdo. E para aqueles brownies que ndo
passarem no teste de qualidade, sairem defeituosos ou quebrados por algum motivo
foi criada uma solug&o para transformarem-nos em receita.

Todos os brownies que sairem fora do padrdo séo selecionados e ao final da
producédo séo esfarelados e voltam ao forno a fim de ficarem ainda mais crocantes.
Com esse processo foi possivel criar um novo produto focado em Food Service que
€ a farofa de Brownie. Produto perfeito para Milk Shake, recheio de pizza ou para
finalizacdo em alguma sobremesa. Essa alternativa pretende eliminar o desperdicio
de defeito, como explicou Ohno como sendo aquele descartado durante a producao,
seja ele de material ou perda de tempo, ineficiéncia produtiva ou inadequacao as

especificacoes.

5.2. Estoque de Insumos

A industria de doces em questdo é focada em poucas linhas de produto até
entédo, linhas essas que tém como base quase 0s mesmos insumos principais. Devido
a esse fato, ndo é necessario ter um estoque muito grande com diferentes itens. O
gue resulta em uma gestao de custos muito mais eficiente.

A grande maioria dos insumos sao comprados semanalmente, uma quantidade

gue dura um pouco mais de uma semana, ja considerando sua margem de seguranca.
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O estoque enxuto é pilar da filosofia, objetivando ndo deixar dinheiro parado e
diminuicao de risco.

As compras séo feitas com base no planejamento da producao. De acordo com
0 que vai ser produzido, e a receita de cada produto, existe a planilha que ja faz o
célculo automatico e ja sugere o pedido ideal com o estoque de seguranca.
Considerando o lead time de cada fornecedor sé&o feitas as negociacdes buscando o
menor custo e as melhores condi¢cdes de pagamento.

Tem-se como dogma que as empresas de sucesso ganham dinheiro na
compra de insumos e ndo na venda dos produtos. A partir dessa afirmacéo, o
processo de compra requer muitas cotacdes, orcamentos e diferentes possibilidades
para que chegue na melhor opcdo. Nesse ponto, o CMV (Custo de Mercadoria
Vendida) € controlado rigorosamente inclusive com meta de porcentagem alvo.

Sabe-se que no mundo real, se tratando de uma industria de produtos de baixo
valor agregado, ndo é perfeitamente viavel que a empresa tenha estoque zero e va
solicitando matéria prima somente quando recebe uma ordem de pedido. Porém, tudo
é calculado a partir de projecdes visando ter o menor estoque viavel, seja de insumos
guanto de produto acabado. Para que ndo sobre e nem falte insumo, resultando em
perda de dinheiro.

Outro ponto que é interessante elucidar € o fato de agora a empresa tem a
possibilidade de um espago maior para estoque, o que resulta em poder fazer
compras maiores, desde que as negociacdes de preco e prazo justifiqguem a compra.
Aumentando o pedido em um produto ndo perecivel, € atrativo para o fornecedor e
pode se tornar atrativo a fabrica caso reduza o custo do insumo e o prazo de
pagamento seja melhorado. Apesar de ter um armazenamento maior, a reducéo do
numero de pedidos reduz o frete e pode se tornar desconto que vira margem de lucro.
E uma adaptacdo da metodologia a realidade da inddstria, porém, no final, todos
saem ganhando.

A industria possui diversos fornecedores, alguns deles distribuidores, ja outros
a propria fabrica produtora e em casos extremos alguns atacados. As compras de
matéria prima que sdo feitas diretamente com a industria, visando eliminar
intermediadores, e com negociacdes melhores geralmente sdo as que necessitam de
um volume maior.

O estoque da empresa € organizado, e possui alguns principios pertencentes

ao 5S, porém, algumas ferramentas como o Kanban visual podem ser mais
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exploradas nesse setor visando uma maior eficiéncia do processo e minimizando a
chance de falta de insumo que acarretaria em uma producéo parada.

O grande foco é manter o estoque bem gerenciado e praticamente eliminando
as possiveis perdas, o que defende o principio que fala sobre o desperdicio de
inventario. De acordo com Liker (2005), o enfoque na diminuicdo desse tipo de
desperdicio é uma das grandes e simbdlicas diferencas perante o modelo de gestéo

fabril anterior Fordismo.

5.3. Equipe

Um fator determinante para o0 sucesso da empresa € a equipe presente,
engajada no projeto e alinhada com a cultura da organizacdo. Na industria em
guestao, as relagbes humanas sdo muito importantes e o grande diferencial para o
resultado da mesma no mercado.

A valorizacao dos funcionarios e a transparéncia € uma premissa fundamental
dos socios e de todos. Existem algumas praticas pré-determinadas que confirmam
esse posicionamento. No inicio de cada més é preparado um café da manha para
toda a empresa onde sdo repassados os resultados do més anterior, o que foi
acertado e o que pode ser melhorado, assim como 0s novos focos do proximo més.
E um espaco de dialogo aberto onde todos tém contato independentemente do cargo
na qual ocupam. Além de ser um momento descontraido e divertido para extravasar
da intensa rotina do dia a dia.

Os colaboradores séo encarados como parte fundamental do processo e de
extrema importancia para o alcance dos objetivos final comum da empresa. Enquanto
em filosofias de producédo anteriores eram marcadas pela presenca do chefe e seus
subordinados, a empresa preza pela construcdo em conjunto da estratégia, amplo
didlogo com quem esta na linha de frente da execucao e sugestdes sdo sempre bem-
vindas a fim de aprimorar o que ja existe e eliminar todo e qualquer tipo de gargalo
existente. Kaizen, ou melhoria continua é uma prética bastante exercida durante a
operacgdo. Por ser uma pequena empresa, se torna mais facil o teste e a mudanca

para melhor.
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5.4. Gestao
5.4.1. Estratégia e gerenciamento.

A organizacao possui uma equipe de gestdo enxuta, ha qual o gerenciamento
é feito mesclando alguns tipos de metodologias e ferramentas. No que tange o plano
tatico da empresa, é feita uma reunido de planejamento no inicio do més a fim de
analisar o més anterior. E utilizada a ferramenta do PDCA a fim de que se tenha uma
melhoria continua no processo. Apds o0 julgamento dos projetos e atividades
anteriores, € planejado o préximo ciclo, uma atividade em conjunto e com a co-criacao
de todos envolvidos na gestao.

E através da metodologia do BSC (Balanced Score Card) que o
desenvolvimento do planejamento estratégico € feito. S8o elencadas as principais
oportunidades da empresa e tracados Objetivos estratégicos para cada uma das
perspectivas: Financeira, Clientes, Processos internos e Aprendizado e Crescimento.
Ao longo dos meses sao tracados planos de acdo visando o atingimento desses
objetivos. O principio da alta performance é levado em consideracao nesse processo
estratégico. Sdo elencadas metas atingiveis, porém desafiadoras para o grupo se
desenvolver e alavancar a empresa.

Visando uma reduc¢do no desperdicio de tempo, existe apenas a reunido de
planejamento mensal e uma reunido semanal de alinhamento da equipe de gestao.
Se trata de um momento focado na discussdo de pontos que Sao necessarios o
envolvimento de mais de um setor ou 0 consentimento das outras areas. O resto do
tempo a equipe tem para executar. E um modelo onde gasta-se o tempo necessario
para planejar, mas a grande maioria do tempo restante é para execucao e alcancar
os saltos pretendidos pela empresa.

O gerenciamento das equipes de cada area é feito de maneira proxima, porém,
com bastante autonomia aos envolvidos. Por ser uma organizacao enxuta, todos tém
funcdes e responsabilidades muito bem definidas, e véarias delas de suma importancia
para a empresa. Com isso € necessario capacitar e dar o suporte para sua equipe
para que ela tenha autonomia suficiente para executar seus projetos e atingir seus
objetivos. A confianga em cada um do time é um grande diferencial para que o modelo

dé certo.
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5.4.2. Gestao de Pessoas

Para se ter um time de alta performance € necesséario gastar energia em um
processo de selecéo e trazer para o time pessoas de grande potencial. Assim como
era, e ainda €, feito no Japao, a empresa preza por escolher candidatos vindos de
faculdades renomadas, com um bom background, jovens e alinhados com a cultura
da organizagéo.

Pessoas com esse perfil mais jovem, empreendedor e competentes ja iniciam
seu trabalho alinhados com a cultura da empresa e tem chances maiores de um
retorno acima da média. Pelo fato dos socios terem o mesmo perfil e terem tido as
mesmas experiéncias, conseguem gerir melhor o potencial dos talentos e dar suporte
as suas limitagoes.

A partir de 2020, a empresa comecou a crescer e aumentar sua equipe de
gestéao, por isso foi necessério fazer algumas contratacfes. A tabela abaixo retrata o
background que cada uma das pessoas contratadas.

Tabela 1 - Colaboradores contratados pela empresa a partir de 2020

Colaboradores contratados pela empresa

- - - -

Colaborador1 Gerente da produgdo UnB Grupo Gestdo ( Eng. Produgdo UnB) Sim
Colaborador2 Assessor comercial UnB Grupo Gestdo ( Eng. Produgdo UnB) Sim
Colaborador3 Gerente da produgdo 1 UnB Nao Sim
Colaborador4 Gerente da produgdo 2 UnB Grupo Gestdo ( Eng. Produgdo UnB) Sim
Colaborador5 Gerente de Gente e Gestdo UnB Grupo Gestdo ( Eng. Produgdo UnB) Sim
Colaborador 6  Assessor comercial CEUB Projetos Consultoria l. ( Admin. - CEUB) Sim
Colaborador 7 Gerente da produgdo 1 UnB Ndo Sim
Colaborador 8 Gerente da produgdo 2 UnB Grupo Gestdo ( Eng. Produgdo UnB) Sim
Colaborador9 Gerente de Inovagdo Unb AD&M (Admin. - UnB) Sim

5.4.3. Gestao Financeira

A gestado financeira da empresa ndo é diferente e tem toda a sua diretriz
norteada pela filosofia Lean. A situacdo financeira € razoavelmente confortavel,
porém, ndo a ponto de descartar uma gestéo enxuta. Para cuidar dessa frente existe
o CEO que também divide essa funcdo como Diretor financeiro, e abaixo dele no
organograma uma pessoa dedicada a gestéo financeira.

A empresa tem uma gestdo bem soélida e préaticas constantes para que tenha
todos os gastos sob controle. S&o feitos orcamentos, com projecdes de receitas e

despesas, assim como as atualizacdes constantes dos mesmos para acompanhar a
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situacdo. O fluxo de caixa € acompanhado de maneira semanal e mensal, para
garantir todo dinheiro que entra e sai na empresa.

Semanalmente nas reunides de gestdo sao discutidos o fluxo de caixa e
orcamento nos diferentes cenarios e alinhados com a area responsavel por compras
e producdo. E necessario que haja um alinhamento direto entre esses envolvidos para
gue resulte em uma situacao financeira saudavel da empresa e para que nao haja
nenhum descasamento de fluxo. Nessas reunides sao tomadas algumas decistes
estratégicas, caso seja necessario, a fim de preservar o financeiro da empresa.

Todas as despesas sao constantemente analisadas a fim de reduzir custos e
melhorar o resultado da empresa. Apos o fim do més, sédo fechados o Demonstrativo
de Fluxo de Caixa (DFC) e o Demonstrativo de Resultado do Exercicio (DRE) para
gue os socios e os envolvidos consigam ter uma visdo holistica dos resultados da

empresa.

6. RECOMENDACOES DE MELHORIAS

O desenvolvimento do trabalho em questao foi de suma importancia para
identificacdo da metodologia de sucesso Lean Manufacturing, e como é possivel
aplica-la nos dias de hoje e principalmente se tratando de uma industria do
segmento de doces que é por natureza mais adepta do modelo tradicional de
producéo.

A empresa em questdo possui muitas de suas praticas muito alinhadas aos
principios japoneses de produtividade. Devido aos soOcios fundadores terem
conhecimento e aprendido mais sobre o modelo na faculdade e principalmente por
obrigacdo de ter um modelo enxuto e com baixo desperdicio, consequente de um
produto com uma data de validade bem curta.

O modelo de producéo adotado ja é bem benéfico para o sucesso da empresa,
vide os resultados e a recente expansao. Porém, visando saltos ainda maiores ainda
existem alguns pontos de atencdo que merecem ser analisados mais profundamente
visando identificar e consertar gargalos, principalmente com o aumento da demanda.

Primeiramente foi observado que a recente mudanca para a nova planta de
fabrica, com espacos maiores, melhores divisbes entre estoques, sala para
embalagens e producao gerou uma série de novos processos. Visando cada vez mais

a profissionalizacdo da producdo, padronizacdo de processos e atividades e o
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aumento da eficiéncia viu-se necessario a implementacdo de novas rotinas,
documentos a serem preenchidos e pontos para checagem a fim de garantir uma
melhor gestao. Ponto crucial para Peter Ferdinand Drucker (2002), que afirma, como
ja citado anteriormente, que s6 é possivel gerenciar aquilo que se consegue medir.

Com o processo de separacao de insumos sendo feito no dia anterior, €
necessario que o estoquista anote o que foi retirado e a quantidade, além dos
respectivos lotes, que falaremos sobre mais a frente. E necessario entdo um modelo
de documento onde sejam formalizadas essas informacdes para que haja
posteriormente a checagem do rendimento e desperdicio.

Para que o planejamento da producéo seja feito, sdo necessarias alguns tipos
de andlises como: demanda histérica, projecdo de vendas futuras e algumas outras
variaveis. E um processo de grande importancia dentro de uma indistria, ainda mais
uma que utiliza os fundamentos do Lean Manufacturing. O preenchimento de planilha
para a checagem posterior sdo etapas do ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act).
Posteriormente ao planejamento, é executada a tarefa, para em seguida ser checada
e entdo corrigir os provaveis erros que possam ter acontecido, visando um aumento
da eficiéncia.

O gestor fabril precisa garantir que o preenchimento esta ocorrendo e analisar
se de fato a eficiéncia da producao esta dentro do aceitavel. Para o controle de saidas
do estoque de insumos e entrada no estoque de produto acabado pode ser utilizada
uma planilha que contenha a receita e que calcule automaticamente o valor que
deveria ter resultado de produto. Deve-se identificar a porcentagem de divergéncia
aceitavel, caso haja uma divergéncia que ultrapasse o limite pré-estabelecido a
mesma apontara.

Outra demanda muito importante € comecar o projeto de rastreabilidade do
produto. Em resumo visa anotar o lote de todos os insumos utilizados para a producao
de um determinado produto e 0 mesmo conter seu proprio lote. Caso posteriormente
haja algum problema com o produto, pode-se rastrear a procedéncia do mesmo
através dos lotes dos insumos. E uma pratica adotada em empresas maiores e que
garante seguranca e qualidade dos alimentos, gerando mais credibilidade e
consequentemente maior demanda.

De acordo com Liker (2005), Taiichi Ono cita um dos sete desperdicios a ser
eliminado como o desperdicio de movimentos. Para se obter o maximo de eficiéncia

possivel na fabrica é necessario que haja um mapeamento de todas as atividades
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executadas pelos colaboradores, assim como a cronoanalise das mesmas. Tendo
todas atividades elencadas, junto com seus respectivos tempos de cada funcionario
€ possivel delegar as atividades para quem as executa melhor e em um menor tempo,
melhor reordenacédo das atividades que podem ocorrer em paralelo e as atividades
gue necessitam que sejam feitas pois tem interdependéncia com as proximas.

Essa pratica é conhecida como: Estudo dos tempos e movimentos. Constitui-
se de um método que visa ganhar eficiéncia nos deslocamentos por parte dos
colaboradores, juntamente com o parametro a ser adotado para que ndo haja
desperdicio nos movimentos. Visa-se entdo a criacdo de padrdes operacionais de
forma com que o processo fiqgue mais eficiente. (ANTUNES, 2008)

Existe uma hip6tese dentro da fabrica de que o forno é o gargalo, porém, existe
capacidade ociosa durante o dia no forno, ou seja, talvez o problema de falta é a
ordenacédo das atividades e nao a falta de um maquinario. Essa conclusdo pode ser
retirada apos feito o mapeamento juntamente da cronoandlise, onde fica mais claro o
gue pode ser mudado para que se iniciem os testes do novo modelo.

De qualquer maneira, mesmo contendo algumas maquinas, a producao ainda
€ muito artesanal. Por um lado, isso € bom, pois além da tradicdo remete o frescor do
produto, ndo parece um produto altamente processado e industrializado, que pode
ser negativo. Mas por outro lado, as vezes ha uma falta de padroniza¢cédo no produto
podendo acarretar em uma perda de qualidade.

A qualidade € um dos pilares da producéo enxuta e atualmente considerado
um dos parametros para o sucesso empresarial (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON,
2018). Com isso, vé-se a necessidade de um estudo de implementacdo de novos
maquinarios que substituam a constante manipulacdo dos colaboradores em algumas
partes do processo. Deve ser levado em consideragéo o custo do investimento a ser
feito, o resultado a ser obtido com essa implementacéo e o tempo do novo processo.
Acredita-se que é possivel que ocorra essa inovagao e ira acarretar em grandes
beneficios.

Um dos principios defendidos pela metodologia € o da autonomagéo.
Caracterizacdo pela automacdo de alguns processos por meio de maquinarios,
porém, com o toque humano. Apesar dos avangos tecnoldgicos, a maioria das
maguinas ainda necessita de algum operador e principalmente da constante inspecao

a fim de garantir a tdo desejada qualidade do produto.
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Diretamente ligada a diminuicdo da manipulacdo dos produtos por parte dos
colaboradores estd o aumento do prazo de validade. O curto shelf life, como é
conhecido, sempre foi uma dor da empresa e sempre limitou seu crescimento.
Objetivando solucionar esse problema, € recomendado que a empresa contrate uma
engenheira de alimentos para que desenvolva um projeto especifico na empresa
visando aumentar o prazo de validade dos produtos.

Todos alimentos possuem contaminacao, em diferentes graus, porém, para se
alcancar prazos de validade maiores € necessario que a contaminagéo seja reduzida.
E necessario que o contato humano seja minimo, além de todas as boas praticas de
higienizacdo serem seguidas rigorosamente.

Visando a expansao da empresa pelo Brasil, a validade maior se torna um
requisito pelos clientes. Caso o produto ndo atinja um maior shelf Life, os
distribuidores e representantes ndo conseguirdo fazer as vendas nos outros estados
do pais. E conforme suscitado por Favaretto (2012), tem-se como premissa do
modelo atender a necessidade do cliente e entregar o produto esperado no menor
tempo possivel e com e com a qualidade esperada pelo cliente.

O mix de produtos atingindo maiores prazos de validade permite que a
empresa expanda para outros estados sua distribuicdo, além de diminuir o niamero
de trocas, acarretando em melhores negociagées com distribuidores e melhores
margens no final para a indastria. Na pratica, com o aumento de validade a empresa
consegue atender uma demanda maior, fazendo com que a empresa cresca
possibilitando investimentos ainda maiores.

Um ponto importante, interessante de ser analisado é referente a frequéncia
de compras. E entendido que a metodologia Lean Manufacturing preza pelo minimo
de estoque e uma reducgdo dos custos. Porém, na pratica, o estoque de seguranca
deve ser um pouco maior em relagéo ao lead time dos fornecedores pois imprevistos
acontecem.

E necessario que seja feito um estudo para encontrar o balanco entre o
estoque necessario e o custo do mesmo. Foi observado durante as cotacdes de
precos da Empresa “A” com seus fornecedores, que conforme o volume do pedido é
aumentado, sdo oferecidas melhores negociacdes sejam elas de preco ou prazo.
Com isso, pedidos semanais podem ser menos vantajosos do que pedidos feitos a
cada 15 dias, pois, com o volume maior, 0 custo dos insumos diminui € ndo é

necessario pagar 2 vezes pelo frete do mesmo. E dado que agora a empresa possui

43



um espaco de estoque maior, € possivel fazer negociacdes ainda melhores pensando
nao s6 na producdo, mas também na saude financeira da empresa.

A teoria da producéo enxuta defende a menor quantidade de estoque possivel,
ou até estoque zero, porém, na pratica é complicado seguir a risca esse mandamento.
Os fornecedores por muitas vezes atrasam suas entregas ou tem ruptura de produto
em sua sede, a volatilidade dos precos devido a inflacdo faz com que seja disputada
o melhor preco segundo as condi¢cdes aceitaveis. Por todos esses motivos, é
necessario ter o menor estoque possivel, porém, levando em consideracao todos
esses outros aspectos, que irdo fazer a balanca equilibrar ao final da negociacao,
sempre visando a melhor saude financeira possivel para a empresa.

Outra recomendacédo € a do aumento da linha de produtos para que reduza o
custo fixo diluido por SKU (Stock Keeping Unit), cada unidade de produto diferente.
As industrias quando vao precificar seus produtos, além de analisarem o quanto de
insumos utilizam em cada receita, elencam os custos fixos da empresa (Aluguel,
condominio, internet, telefone, salérios...) e diluem por todas unidades de produtos
vendidos. Assim € possivel se ter uma nocdo do quanto cada produto estd sendo
responsavel pelo pagamento desses custos.

A partir dai, quanto mais produtos a industria conseguir produzir e vender,
menor fica o custo diluido em cada unidade, tornando assim o negdcio cada vez mais
rentavel. Essa € uma estratégia muito comum em industrias. Algumas chegam até a
tomar prejuizo em algumas linhas de produto somente para que a linha mais rentavel
tenha uma margem ainda melhor e compense essa perda. Segundo afirmado por
Womack (2004), a filosofia enxuta veio para consolidar os beneficios de dois modelos
de producéo: evitando custos elevados e diminuindo a rigidez do outro.

Observou-se também a utilizacdo de diferentes plataformas por cada éarea,
além da utilizacdo de diversas planilhas para que a gestdo da empresa seja feita. E
recomendado que a empresa estude a implementacdo de um sistema integrado de
gestao de gestao empresarial que € mais conhecido como ERP (Enterprise Resource
Planning). Esse sistema tem a funcéo de integracdo entre as areas, aumentando a
velocidade de comunicacéo além da eficiéncia dos processos, eliminando gargalos e
retrabalho, atingindo os principais objetivos do pensamento enxuto.

Apesar desse investimento ter um custo mais elevado, serdo reduzidos outros

custos de plataformas que sao usadas atualmente, e possibilitara um ganho de escala
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ainda maior, resultando em um crescimento da empresa tendo o investimento pago

€m poucos meses.
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CONCLUSAO

A metodologia Lean Manufacturing apesar de ter sido criada no século XX se
faz presente até hoje nas organizagcbes. Em um cenario de alta competicdo no
mercado, as empresas que nao estiverem focadas em alta performance, aumento de
produtividade e reducéo de custos ficardo para tras.

Ao longo do tempo ja conseguimos perceber a mudanca de mindset dos
empresarios. Premissas antigas sobre producdo em larga escala foram atualizadas
para produzir com qualidade, atendendo a expectativa do cliente. Antigamente nao
havia preocupacdes com o0 meio ambiente e as geracdes futuras, hoje ja sdo ponto
de partida quando o assunto é desperdicio.

Com o avanco das tecnologias e a facilidade da informacéo, ficar de fora das
novas tendéncias de mercado é quase que impossivel. Hoje somos bombardeados
por informacdes de todos as maneiras e temos que nos adaptar de acordo com as
nossas limitagcdes. No que tange as empresas nao é diferente.

A industria de doces citada no projeto foi moldando-se conforme os principios
de producao enxuta por necessidade. O cenario e 0s escassos recursos disponiveis
foram levando os gestores a tomarem decisfes semelhantes a de Taiichi Ohno na
fabrica da Toyota, no pés Il Guerra Mundial, em 1945. O aumento de produtividade e
a diminuicdo de desperdicios em toda cadeia de valor é dogma central na
organizacao, e deveria ser norteador de todas as empresas, independentemente de
seu porte.

O trabalho elaborado tinha como objetivo central identificar a orientacdo da
empresa que fabrica brownies para a producéo enxuta, no que se refere aos principios
da metodologia Lean, e como os mesmos podem trazer resultados. A partir das
analises realizadas no estudo de caso, pode-se afirmar que o objetivo do projeto foi
alcancado.

Apbs as observacdes realizadas em todas as areas da empresa, foi possivel
identificar os principios da metodologia Lean presentes no modelo de gestdo da
empresa e em seu dia a dia. Em seu modelo estratégico, no modo de gerir as areas,
no que tange a area de gestédo de pessoas e no departamento financeiro foi possivel
observar influéncias do modelo de producdo enxuta.

Além disso, o processo produtivo foi analisado sob a 6tica da produgéo enxuta

e, por fim, elencadas recomendacdes de melhorias no processo produtivo, com base
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na metodologia Lean Manufacturing, visando gerar ainda mais resultados positivos
para a empresa. Foram observados os fluxos de producédo juntamente com o layout
fabril, o planejamento e controle da producéo, assim como dos insumos, a gestao
fabril e os produtos produzidos, a fim de corroborar o modelo de produgéao adotado
pela empresa.

E claro que a teoria da metodologia sugere alguns pontos que na pratica devem
ser adaptadas, ainda mais se tratando de diferentes empresas, com diferentes
propostas de geracéo de valor e, principalmente, com diferentes variaveis envolvidas
no processo, todas em busca de um maior ganho de sua eficiéncia. De qualquer
maneira, a esséncia da filosofia é respeitada corroborando o sucesso da mesma.

Tendo as melhores praticas da empresa mapeadas, recomendou-se algumas
alteracdes e implementacdes de processos a fim de, segundo a metodologia de
producdo puxada, proporcionar maiores saltos, desenvolver-se ainda mais e gerar
ainda mais resultado.

O mercado de doces em geral € um mercado duro pela concorréncia entre as
gigantes e 0s pequenos que comecaram de maneira artesanal e vém crescendo. O
sucesso da empresa retratada no trabalho reflete a for¢a de vontade dos socios, pela
dificuldade que se € empreender no Brasil, com poucos incentivos do governo quando
comparados a outras nacdes, e com certeza as licbes e ensinamentos advindos

dessa filosofia atemporal: Lean Manufacturing.
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