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Lean em Gestão de Processos Introdução

O ambiente econômico atual conduz à adoção de iniciativas estratégicas de forma a garantir a sobrevivência das empresas. 

As empresas necessitam de dispor dos melhores recursos. Neste contexto a eliminação de desperdícios e a filosofia Lean que lhe está associada é um fator determinante de progresso organizacional (Cottyn et al., 2011). 

Karlsson e Åhlström (1996) assumem a importância da palavra “progresso” desde que o Lean seja visto como uma direção a seguir e não como um estatuto ou uma resposta a problemas específicos. 

Lean é uma revolução – não é

apenas a utilização de ferramentas, ou a mudança de alguns passos nos processos de produção – é a completa alteração da empresa – como funciona a cadeia de 1

Lean em Gestão de Processos fornecedores, como funciona a direção, como é feita a gestão, como os operários –

pessoas – encaram o seu dia de trabalho (Melton, 2005). 

Uma transformação Lean baseia-se na aprendizagem e na experimentação, não apenas

um

conjunto

de

projetos

(Houshmand and Jamshidnezhad, 2006). 

Com

o

intuito

de

introduzir

o

pensamento

Lean

num

ambiente

de

produção, 

este

deve

satisfazer

simultaneamente

a

produtividade, 

a

qualidade

e

os

requisitos

de

custo

(Houshmand and Jamshidnezhad, 2006), a filosofia

baseia-se

na

identificação

e

eliminação de desperdício e é um aspeto fundamental, que tem de primeiro ser entendido, de modo a orientar e aplicar eficazmente as diferentes ferramentas Lean (Hicks, 2007). 

Um dos benefícios desta filosofia é ser de facto um conjunto de passos que 2
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de

ser

realizados

para

implementar

o

pensamento

Lean, 

proporcionando assim uma estrutura para a construção de um mapa com uma rota detalhada para quem deseja aplicar o Lean a um processo de negócio (Haque and James-Moore, 

2004). 

Houshmand

e

Jamshidnezhad (2006) afirmam que o objetivo principal de qualquer empresa é entregar ao cliente o máximo valor possível e o pensamento Lean tem provado ser uma metodologia eficiente para esse objetivo. 

Em termos mais gerais, pode-se argumentar

que

os

princípios

do

pensamento Lean e em particular a remoção de desperdício e a procura pela perfeição podem ser aplicados a qualquer sistema onde o produto flui para atender à necessidade

do

cliente, 

usuário

ou

consumidor (Hicks, 2007). 

Karlsson e Åhlström (1996) assumem a velocidade de desenvolvimento de novos 3

Lean em Gestão de Processos produtos como uma formidável estratégia para o sucesso de mercado. 

Com o aumento do desenvolvimento de produtos, um dos principais objetivos é torná-los mais atrativos e valiosos para o cliente, o que leva ao aumento das vendas e do lucro. 

Quando um produto é modificado para melhorar a percepção de valor, cada alteração necessita de um compromisso de recursos. 

É importante identificar e perseguir apenas essas alterações, que fornecem uma melhoria máxima na percepção de valor (Gautam and Singh, 2008). 

O design por sua vez, deve fomentar nas modificações ou evoluções do produto, a reutilização de certos elementos de projetos anteriores, informações sobre as necessidades dos clientes e a tecnologia necessária para um determinado produto; esta estratégia pode ser usada para 4

Lean em Gestão de Processos simplificar o processo de DNP e facilitar o fluxo de valor (Haque and James-Moore, 2004). 

Tan e Rasli (2011) afirmam que a maioria dos indicadores de desempenho do desenvolvimento de produto concentram-se em medir os ganhos financeiros e a resposta de mercado a novos produtos, ficando em falta o desenvolvimento de ferramentas ou técnicas que meçam a efetividade do processo antes do produto ser lançado no mercado. 

Segundo Campos (2014), qualidade é capacidade de um produto ou serviço de atender as expectativas de seus clientes, de forma confiável, acessível e no tempo correto, bem como, o principal objetivo das empresas é contribuir para satisfação das necessidades das pessoas da qual esta organização afeta,sendo essa a primeira área de atuação da alta administração da empresa. 


5

Lean em Gestão de Processos Em complemento ao pensamento de Campos, Shimokawa e Fujimoto (2011) afirmam que se a qualidade de um bem ou serviço não for boa, não haverá vendas, gerando diversos outras dificuldades para as organizações. 

Desta forma, é preciso incluir ações para destacar todos os possíveis problemas nas áreas, engajando os participantes na busca da qualidade total. 

O

Lean

Manufacturing

foi

originalmente

conceituado

na

Toyota, 

adaptado rigidamente às especialidades organizacionais, cultura e princípios da empresa. 

Esta

metodologia

visa

o

aprimoramento da qualidade para o sistema, com redução de desperdícios, custos, tempo de

processamento

e

aumento

da

rentabilidade. Sua aplicação deve ser adaptada integralmente a realizada de cada organização (RODRIGUES, 2016). 
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Lean em Gestão de Processos Conforme Werkema (2012), Seis Sigma é uma estratégia gerencial com objetivo de aumentar o desempenho e lucratividade das empresas, utilizando da melhoria continua de produtos e processos, bem como da satisfação dos clientes. 

Esta ferramenta foi desenvolvida na Motorola no ano de 1987 para tornar a empresa capaz de competir com os concorrentes, que produziam produtos de melhor

qualidade

com

preços

mais

acessíveis. 

Desde sua implementação, o Seis Sigma passou por diversas alterações. Em seu conceito foram integradas técnicas não estatísticas, como o Lean Manufacturing que deram origem ao termo Lean Seis Sigmas. 

As multinacionais brasileiras conhecem esse programa desde seu início, devido ao contato com outras organizações do exterior. 

A pioneira no Brasil a implantar o Lean Seis Sigmas foi a Whirlpool (Multibras 7

Lean em Gestão de Processos e Embraco), que no ano de 1999 obteve um retorno de mais de 20 milhões com aplicação

de

projetos

seis

sigmas

(WERKEMA, 2012). 

Alinhando o conhecimento teórico com o seu real comportamento em um processo

produtivo, 

analisando

sequencialmente as etapas da produção em seu pleno funcionamento. 

A partir de análises qualitativas se busca aplicar e encontrar características da filosofia Lean Seis Sigma na produção de panificações. Em paralelo a isto, estabelecer diversos pontos críticos para melhoria global do desempenho e qualidade no processo fabril. 
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Foi em 1988 que o investigador John Krafcik utilizou pela primeira vez o conceito de “Lean Production” para descrever o sistema de produção da Toyota (TPS). 

O

mesmo

termo

foi

utilizado

posteriormente por Wolmack et al. (1990) no famoso livro “The Machine That Changed The World”, de forma a salientar as diferenças entre o sistema de produção da Toyota, o sistema ocidental de produção em massa e também da produção artesanal. 

O vocábulo Lean surge devido ao fato do

mesmo

sistema

utilizar

menores

quantidades de tudo comparado com o sistema de produção em massa (Lorenzo e Martins, 2006). 

Está relatado que o sistema de produção Lean foi iniciado na Toyota por Fiji Toyoda e Tai chi Ohno, que após uma visita à fábrica “Ford Motor” nos Estados Unidos, e 9

Lean em Gestão de Processos posterior análise da sua produção em massa, constataram

que

não

poderiam

simplesmente copiar esse sistema, mas sim criar um novo sistema de produção com o objetivo de eliminar todo e qualquer desperdício

nas

linhas

de

montagem

(Lorenzo e Martins, 2006). 

Por essa mesma razão, a Toyota começou por integrar alguns elementos do sistema Ford em conjunto com as novas ideias dos seus promotores, transformando-se assim num sistema essencialmente híbrido (Holweg, 2006). 

Apesar do sucesso do TPS, verificado por todos, não foi de um momento para o outro que a sua implementação passou a dar frutos, na verdade levou décadas a que a sua aprendizagem ficasse completamente entendida. 

O sucesso do sistema Toyota centra-se na capacidade dinâmica de aprender (Holweg, 2006). Não se pode afirmar que é 10
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compreender

o

sucesso

do

sistema

Toyota, 

para

que

se

possa

transformar

qualquer

organização

introduzindo apenas os mesmos princípios. 

Qualquer empresa de produção que pretenda alcançar o sucesso a longo prazo, tem de aprender por si própria a escolher o seu caminho. 

A Toyota funciona, em parte, como fonte de inspiração para quem quer alcançar o êxito produtivo, e consegue demonstrar que todo o caminho a percorrer passa por um longo período de aprendizagem e de mudança

de

mentalidades

dentro

da

organização. 

O sistema de produção da Toyota é considerado melhor do que qualquer um dos seus

concorrentes

no

controlo

da

variabilidade e criação de oportunidades de aprendizagem a partir dos seus processos (Chase-Jacobs-Aquilano, 2005). 
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Lean em Gestão de Processos O conhecimento implícito a este sistema é representado através de quatro regras básicas identificadas por Spear e Bowen (1999). Estas regras, funcionam como um guia para o design, operações, melhoria de cada atividade, e o caminho a percorrer por qualquer produto ou serviço. 

As quatro regras requerem que qualquer atividade, conexão ou fluxo sejam testados de forma a detectar problemas desde o seu início, as mesmas são apresentadas a seguir:

1ª Regra: Todo o trabalho deve ser altamente especificado quanto ao conteúdo, sequência, tempo e resultado; 2ª Regra: Cada ligação entre cliente-fornecedor deve ser direta e deve ter uma resposta inequívoca de sim ou não para enviar pedidos e receber respostas; 12

Lean em Gestão de Processos 3ª Regra: O caminho para cada produto deve ser simples e direto; 

4ª Regra: Qualquer melhoria deve ser feita de acordo com o método científico, sob a orientação de um professor do nível mais baixo da organização. 

Confirmando a falta de sucesso na aplicação deste sistema por parte de diversas organizações, pode relatar-se o caso de uma empresa chinesa do sector automóvel, a “First Automobile Works” 

(FAW). O caso apresentado por Chen e Mengo (2010) ocorreu no início dos anos 80, quando a referida empresa decidiu enviar um grupo de colaboradores para a Toyota, no Japão, com o objetivo de aprenderem o seu sistema para o implementarem na FAW. 

Os resultados inicialmente positivos conduziram a que a metodologia fosse estendida a outras empresas chinesas que 13

Lean em Gestão de Processos começaram a integrar o Lean Manufacturing (LM)

nos

seus

processos

produtivos. 

Contudo, os objetivos dessa integração nem sempre foram alcançados, mesmo na FAW

que apesar de positivos ficaram aquém dos esperados. 

No estudo de Chen e Mengo (2010) foram analisadas mais de vinte empresas chinesas

que

desde

há

dois

anos

estivessem a usar o LM, de forma a conseguir-se perceber a razão para a falta de sucesso neste tipo de implementação, e os resultados permitiram esclarecer que as causas para o fracasso que se verificava centravam-se no pensamento errado das empresas em causa, tanto pela falta de automação como também por colaboradores não qualificados. Para além disso, o LM não era tido em conta como uma implementação a longo prazo, o que fazia com que o seu processo fosse realizado em muito pouco 14
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Para

a

grande

maioria

das

organizações, 

a

aplicação

do

LM

fundamentava-se no uso de diferentes ferramentas

e

metodologias

para

se

conseguir o sucesso. Os colaboradores acabavam por ficar com essa ideia, de que o LM era apenas um conjunto de técnicas a serem aplicadas, e quando uma dessas técnicas falhava, era logo posta outra em ação ignorando as razões e causas dessa falha. 

Ainda no estudo de Chen







