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RESUMO
E importante que as distribuidoras de energia possam atender aos seus clientes de
forma eficiente e eficaz, com o maximo de qualidade e confiabilidade, para isso as
distribuidoras possuem um conjunto de processos que atuam desde da manutencao
até a ligacdo de um novo cliente na rede elétrica. No entanto, as distribuidoras usam
de empresas terceirizadas, as quais sdo especialistas em seus servi¢cos prestados,
com a finalidade de atender suas demandas operacionais. Dessa forma, prever uma
melhor obtencéo de gestdo das estratégias e menores custos operacionais. Contudo,
as empresas tém mostrado desvios em seus processos, logo, prejudicando a cadeia
de valor da distribuidora e afetando diretamente o cliente. Esses desvios sao
correlacionados aos tempos de atendimento internos dos seus processos e qualidade
dos servicos. Para isso, foi proposto um diagnostico Lean aplicando um questionario
gue avaliasse de forma qualitativa uma das empresas de projetos contratada por
distribuidora de energia com a finalidade de mensurar os niveis de aderéncias Lean e
seus principios, e propor melhorias aos aspectos ndo atendidos. Para coleta de dados
foi utilizado um questionario construido através dos estudos aprofundados em Lean
Thinking, e com base em trés questionarios encontrados em alguns estudos de
diagnéstico Lean, e analisado por dois funcionarios da distribuidora, sendo eles
especialistas em suas areas atuantes e um deles sendo especialista em Lean. O
resultado obtido pela empresa de projeto obteve uma aderéncia de 56% da
metodologia introduzida em suas atividades, possuindo foco em qualidade, mas baixo

ou nenhum conhecimento em Lean.

Palavras-chave: Lean Thinking. Projeto. Rede elétrica. Distribuidora de energia.



ABSTRACT
It is important that energy distributors are able to serve their customers efficiently and
effectively, with maximum quality and reliability. For this, the distributors have a set of
processes that operate from maintenance to the connection of a new customer to the
power grid. . However, distributors use third-party companies, which are specialists in
their services, in order to meet their operational demands. Thus, foresee a better
obtaining of management strategies and lower operating costs. However, companies
have shown deviations in their processes, thus damaging the distributor's value chain
and directly affecting the customer. These deviations are correlated to the internal
service times of your processes and the quality of services. For this, a Lean diagnosis
was proposed by applying a questionnaire that would qualitatively assess one of the
project companies hired by the energy distributor in order to measure the levels of
Lean adhesions and their principles, and propose improvements to non-attended. For
data collection it was used a questionnaire built through in-depth studies in Lean
Thinking, and based on three questionnaires found in some Lean diagnosis studies,
and analyzed by two employees of the distributor, being specialists in their areas and
one of them being Lean specialist. The result obtained by the project company
obtained an adherence of 56% of the methodology introduced in its activities, focusing

on quality, but with little or no knowledge on Lean.

Keywords: Lean Thinking. Project. Electrical network. Power distributor.
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1 INTRODUCAO

O segmento de producéo de energia elétrica € composto pelos setores de
geracdo, transmissdo e distribuicdo. O setor de distribuicdo tem uma maior
proximidade com o consumidor. Dessa forma, o desafio desse setor esta em atender
ao cliente com qualidade de fornecimento, altos indices de confiabilidade e custos
competitivos, atuando dentro dos parametros regulatérios apontados pela Agéncia

Nacional de Energia Elétrica — ANEEL.

A ANEEL fiscaliza, estabelece as tarifas e promove as outorgas, de
concessao, permissdo ou autorizacdo de empreendimentos e servicos de energia
elétrica, sendo tais responsabilidades descritas na resolucdo normativa N°414/2010
(ANEEL, 2010). A resolugéo dita as condigdes gerais de fornecimento de energia
elétrica, tendo pontos relevantes as distribuidoras e aos clientes.

O Brasil possui 105 distribuidoras de energia elétrica, sendo que cada
cliente ligado a rede, é representado por uma unidade consumidora (UC) (ANEEL,
2020). Logo, o pais possui em torno de 85 milhdes de UC’s no total, e no estado aonde
a distribuidora responséavel reside atende aproximadamente 3,78 milhdes de UC’s
localizadas em 184 municipios (ANEEL,2020; IBGE,2019). Diferente de outros
estados brasileiros, o estado o qual a distribuidora esta inserida € contemplado
apenas por uma distribuidora de energia, responsavel por toda a distribuicdo de
energia elétrica em um territério de aproximadamente 148.894,757 km?, sendo ela 3,4
vezes maior que o territorio do estado do Rio de Janeiro com 43.750,423 km? (IBGE,
2019). Com tudo isso, a extensao territorial do estado torna mais desafiante o trabalho
da distribuidora e, para poder exercer suas atividades e atender o consumidor
cearense de forma eficiente, é necessario um sistema organizacional consolidado,
uma equipe habilitada e capacitada de planejamento e de projeto de sistema de
distribuicao.

O setor de Planejamento é responsavel por prever demandas de carga de
todo o estado, criando planos de desenvolvimento de rede de distribuicéo, através de
diagnésticos, diretrizes, critérios e restricoes (ANEEL, 2010). Dessa forma, o setor
aloca da melhor forma os recursos, criando planos de obras, de constru¢cdes de novas
redes de conexdes, reformas de rede, obras de melhorias, dentre outras. Além disso,

possui a obrigacéo de atender os clientes dentro de um prazo regulamentar, que pode


http://www.aneel.gov.br/distribuicao2
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variar de acordo com a especificacdo técnica da obra (ANEEL,2010). Sendo
necessario a elaboracédo de projetos dessas obras para que possam cumprir aos
requisitos especificados pelo cliente, esses requisitos definem as caracteristicas e as
capacidades que a rede ird ter para atender as expectativas e necessidades

das partes interessadas.

A elaboracéao de projetos de rede de distribuicdo de energia elétrica é uma
etapa que exige profissionais qualificados para o servigo, que possuam competéncias
de andlise e averiguacdo das normas de acesso ao sistema elétrico,
conseqguentemente, fornecendo projetos com qualidade, atendendo as especificacdes
técnicas e critérios da norma. No entanto, tais profissionais podem cometer falhas,
permitindo que alguns critérios gerais e técnicos passem de forma despercebida.
Essas falhas sdo uma mescla de inconsisténcias entre as informacdes e a
necessidade de locacdo, gerando um longo tempo de elaboracédo, validacdo e

aprovacao do projeto.

Através da resolucdo normativa N°414/2010 art. 32, o processo de
elaboracdo de estudos, orcamentos e projeto, tem como prazo regulamentar de 30
dias, desde solicitacdo até apresentacdo do orcamento aos interessados (ANEEL,
2010). Sabendo dessa informacdo, se o processo apresentar uma fase de ineficiéncia,
representada por uma reducao na velocidade do fluxo de suas atividades, é possivel
que aumente o nivel de reclamacdes pelos clientes em razao do ndo atendimento do

prazo regulamentar.

Sendo assim, para demonstrar os cenarios das distribuidoras pelo pais a
ANEEL realiza uma pesquisa de satisfacdo do cliente por meio do indice ANEEL de
Satisfacdo do Consumidor (IASC), no qual realiza um levantamento de dados por meio
dos consumidores residenciais sobre os servigos prestados, em 2019, a distribuidora
obteve uma queda -9,38%, o indice de 61,29, abaixo da média Brasil 67,38, logo isso
requer mais atencédo da distribuidora a suas atividades (ANEEL, 2020). Dessa forma,

a distribuidora busca formas de melhorar e tratar com qualidade seus servigos.

Entdo, para manter o padrdo de qualidade, e dependendo do tipo de servi¢o
prestado, a distribuidora exige algumas certificacbes das empresas que irdo ser
contratadas, como ISO 14001, ISO 45001 e ISO 9001, dentre outros requisitos, com
intuito de qualificar todo o processo para que as atividades possam agregar valor ao
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cliente, aumentar o nivel de confiabilidade do servico, do atendimento ao

fornecimento.

A distribuidora dispde de empresas prestadoras de servi¢cos responsaveis
pela elaboracdo de projetos de obras, porém, tais apresentam problemas como a
oscilacdo da qualidade dos projetos e 0 ndo atendimento de prazos regulamentares,
prejudicando a cadeia de valor da distribuidora e o cliente. Portanto, nessas
condigbes, ocasionam uma reducdo de confiabilidade por parte dos clientes,
demonstrando insatisfacdo pelo alto tempo de espera, podendo acarretar em
notificacdes oriundas da ANEEL, resultando em prejuizos financeiros e de imagem.
Entdo, para isso a distribuidora busca de algumas alternativas para melhorar seus

processos internos e externos.

Atualmente, a distribuidora est4 implementando a metodologia japonesa
denominada como Lean, oriunda do Sistema Toyota de Producado (STP), que visa o
pensamento enxuto, tendo como consequéncia um aumento da velocidade dos
processos tornando-os mais eficientes. O pensamento enxuto pode aumentar
radicalmente a produtividade e ao mesmo tempo reduzir uma série de fatores, como:
erros, estoques, acidentes de trabalho, espaco, tempo para lancamento de produtos
no mercado, Lead times, custos agregados aos produtos e os custos em geral
(WOMACK e JONES, 2004).

Os principios Lean sao claros, com foco na eliminacao de perdas nos
processos, justiicam pelo menos em parte, o grande interesse da comunidade
empresarial em torno da metodologia (SANTOS, 2019). Por isso, ha uma facilidade
de deparar com pesquisas académicas voltadas para o Lean em organizacbes de

pequeno, médio e grande porte.

Uma distribuidora de energia do estado de Sao Paulo, alcangou ganhos
de eficiéncia dos processos, aplicando a metodologia Lean (MELO, 2017). Siméo
(2014), realizou uma pesquisa cientifica no setor elétrico expondo a melhoria da
velocidade dos processos através do Lean, tornando-os mais eficientes por meio da
reducdo do tempo de atravessamento da organizacdo em estudo. Por sua vez, a

distribuidora busca a eficiéncia em seus processos.

Entdo, além de possuirem as certificacbes 1SO, € sugerivel que as

empresas contratadas pela distribuidora possam realizar um diagndéstico baseado na
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metodologia Lean Service no qual enfatiza em aspectos de ganho de eficiéncia nos
processos, diminuicdo dos tempos de atravessamento e eliminacdo e/ou reducéo de
desperdicios. Entéo, para obter um melhor entendimento da metodologia dentro de
uma empresa prestadora de servico de uma distribuidora de energia, como a
distribuidora pode avaliar as empresas contratadas termos de Lean Service de forma

a melhorarem o desempenho?

1.1 Objetivo Geral

Propor um modelo para diagnosticar o nivel de maturidade de Lean
Service em uma empresa prestadora de servi¢o de projeto e possibilitando propostas

de melhoria na empresa de estudo.

1.2 Objetivos Especificos

e Construcdo de um questionario focado nos principios do Lean
Thinking;

e Aplicar o questionario na empresa de projetos de rede elétrica;

¢ Mensurar o nivel de aderéncia do Lean Thinking e de seus principios
em um estudo de caso;

e Propor melhorias para aumentar a aderéncia Lean Service a partir

da aplicacdo do questionario.

1.3 Justificativa

A problematica envolve consideravelmente os interessados, portanto, o
diagnostico € importante, pois trata-se de uma forma de avaliagdo que contribui no

desempenho das empresas prestadoras de servigo.

O diagnostico possui alguns beneficios que auxiliardo no desempenho das
empresas, identificando os pontos relevantes, desvendando o grau de uso do Lean e
de seus principios empregados, encontrando possiveis deficiéncias nos processos, e
contribuindo na identificagéo de oportunidades de melhorias. Sendo tais, passiveis de

acOes estratégicas, tornando-as mais competitivas.
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A distribuidora faz uso parcial da metodologia Lean, a visto disso, no ato da
contratacao das prestadoras de servico, o diagnostico pode ter um peso relevante nos
acordos contratuais entre ambas, aumentando o nivel de confiabilidade pelas partes
interessadas.

1.4 Estrutura Do Trabalho
Este estudo esta estruturado em cinco secoes:

A primeira secdo apresenta a introducdo, expondo uma perspectiva geral
do trabalho com a contextualizacéo e justificativa. Em sequéncia, o objetivo geral e os

especificos, juntamente com a estrutura do trabalho.

A segunda secao trata do referencial tedrico, abordando a evolucdo do
sistema Toyota de producédo e suas praticas, Lean Manufacturing e seus pilares, 0s
cincos principios do Lean Thinking, Lean Service, aplicac6es do Lean em estudos que

envolvem o setor elétrico e abordagens de diagndsticos de Lean.

A terceira secdo apresenta a metodologia, retrata a classificacdo da
pesquisa, qual natureza, qual abordagem e a natureza dos objetivos e procedimentos
técnicos, e por fim as etapas de como foi conduzida esta pesquisa. Sao apresentados

0s objetivos que foram alcancados e as ferramentas necessarias para atingi-los.

A quarta secdo aborda o Estudo de Caso apresentando a andlise e
aprovacao das respostas obtidas durante aplicacdo do instrumento, a da aderéncia
Lean geral e por principio, e as propostas de melhoria nas quais alavancaréo o nivel
de aderéncia geral da empresa.

No quinto capitulo sdo apresentadas as conclusfes, as limitacGes e as

possiveis melhorias da pesquisa.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Sistema Toyota de Producao

O Sistema Toyota de Producdo — STP surgiu no Japao apos a segunda
guerra mundial, através da necessidade competitiva do setor automobilistico daquela
época. A Toyota tinha o foco de buscar um novo modelo de producdo que pudesse
coordenar com uma demanda especifica de diferentes modelos e cores de veiculos
com o minimo de atraso e ao mesmo tempo, superar a producdo realizada pelas
grandes montadoras americanas, como a Ford, que naquela época estava em um
constante crescimento (OHNO, 1997).

O STP foi fundamentado pelos engenheiros japoneses Eiiji Toyoda e Taichi
Ohno, os quais realizaram estudos que ampliaram o desenvolvimento do pensamento
enxuto, sistematizando em um respectivo sistema, chamando-as de operacdes
enxutas (CORREA, CORREA,2012), nas quais buscavam eliminar perdas nos
processos (OHNO, 1997).

No entanto, para uma melhor compreensao € necessaria uma abordagem
mais detalhada do pensamento enxuto, mais conhecido como Lean Thinking
(WOMACK, JONES,1998).

2.2 Lean Thinking e os Principios

O conceito Lean Thinking, € um conceito que nasceu logo apds os autores
Womack e Jones (1998) realizarem estudos em empresas que se inspiravam no STP,
e tal conceito possibilita uma vasta extenséo de aplicacao (PICCHI, 2003). Womack e

Jones (2003), apontam como o “antidoto para o desperdicio”.

Womack e Jones (1998 apud Arantes, 2008) expbde que 0 pensamento

enxuto, baseia-se em cinco principios:

a) Valor

b) Fluxo de Valor
c) Fluxo continuo
d) Puxada

e) Perfeicédo

Criar Valor sob a perspectiva do cliente, fornecendo com eficiéncia o que

ele deseja, criar o fluxo de valor enxuto de maneira continua, nas atividades que criam
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valor, no qual deve fluir de maneira interrup¢des, deixando que o cliente puxe o valor
para o produto e p6r fim a buscar da perfeicdo (COSTA, 2010; JONES, MITCHELL,

2006). A figura 05 apresenta os Lean Thinking com seus cinco principios.

Figura 1: Lean Thinking cinco principios.

PERFEICAD VALOR
PRODUCAQO FLUXO DE
PUXADA VALOR

FLUXO
CONTINUD

Fonte: Adaptado Womack e Jones (2003, apud Melo,2017).

Na figura 05, € apresenta uma forma de representa como deve ser a
metodologia dentro das empresas. A caracteristica ciclica, € oriunda do Kaizen,
perfeicdo, melhoria continua, afim de que possa atingir a exceléncia de produtos e
processos (OHNO, 1997).

Womack e Jones (2007) sintetizaram 0s cinco principios em trés
categorias: Propésito, Processo e Pessoas. O propdésito nos demanda a finalidade da
organizacao, o seu objetivo, assim parte da primeira etapa do pensamento enxuto que
é especificacdo do valor, entendendo o cliente. A partir do propdsito estabelecido, o
processo (fluxo de valor) tende de atender ao objetivo com apenas atividades que
gerem valor ao cliente. Por sua vez, deve-se delegar responsaveis por cada fluxo de
valor, no qual tenha a caracteristica de engajar e motivar as equipes, a fim de que
eleve os desempenhos dos fluxos de valor.

2.2.1 Valor

No pensamento Lean, valor € o individuo se colocar na posi¢édo de cliente
e gerar uma visdo critica sobre o processo produtivo, dessa forma ja conota
subordinacéo da ideia de valor (COSTA, 2010).

Marchwinski et al. (2003) definem valor como "o contetdo inerente de um

produto ou servico, segundo o julgamento do cliente, refletido em seu preco de venda".
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Segundo Womack e Jones (1997), primeiro passo para 0 pensamento
enxuto € definir o que € Valor, o cliente deve participar de forma pontual, definindo o

valor.

Apas, definir valor, & necessario identificar a cadeia de valor, que consiste
no conjunto de todas as atividades que agregam valor ao produto ou servico. Sendo
assim, a organizacao tem que procurar realizar um processo que atribua atividades
de maior valor agregado e eliminar os desperdicios (PINCHI,2003; WOMACK;
JONES, 1998).

2.2.2 Fluxo de valor

Para Womack e Jones (2004) o fluxo de valor deve atravessar toda cadeia
produtiva. ApGs ser entendido o que € valor, 0 segundo passo se baseia em realizar
analises e identificar ao longo de toda cadeia de processo de formacédo de valor, da
matéria prima ao cliente final, e dividir as atividades que agregam valor ou ndo para a
cadeia produtiva, fabrica, processo de producéo (FREITAS, 2016; PICCHI,2003).

Lima (2007) afirma que, para analisar a cadeia de valor, os responsaveis

devem levar em consideracéo algumas acdes, que sao:

a) Atividades que ndo agregam valor, mas sao indispensaveis;
b) Atividades que ndo agregam valor e precisam ser eliminadas;

c) Atividades que agregam valor.

Enfatizando nessas trés acdes contribuira para a eliminacdo dos
desperdicios gerados na cadeia de valor.

2.2.3 Fluxo continuo

Processos de fluxo continuos, sdo estaveis e sem interrupcdes. No entanto,
as maiores dificuldades sdo com: layout, maquinas com baixa mobilidade, dificuldade
na variabilidade da demanda e manutencéo (FREITAS, 2016; PICCHI, 2003).

Além dessas dificuldades Takahashi e Osada (1993) apontam também que
as ocorréncias que vao contra aos processos serem instaveis e sem interrupcdes sao
por motivos como: longo tempo de setup, desequilibrio entre as cargas de trabalhos
de dois processos consecutivos, variacdes da capacidade de producao nos postos de

trabalho, ocorréncia de defeitos de qualidade e quebra de equipamentos.



21

Liker (2005) expde alguns beneficios referente a implementacao do fluxo
continuo: flexibilidade real, elevacdo de produtividade, detecta pontos de ociosidade

e sobrecarga de trabalho, otimizac&o de espaco e reducdo do custo de estoques.
2.2.4 Producéo puxada

“Com pequenos lotes e demanda puxada seu time mantem com muito mais
facilidade o foco e a concentragdo em gerar valor para o cliente. ” (COSTA,2010). A

producdo s6 impulsiona a atuar mediante a solicitacdo do pedido do cliente.

De acordo com Slack e Lewis (2009), na abordagem enxuta, a demanda
deve ser atendida exatamente quando for necessaria e nos niveis exatos de
qualidade. A implementacdo de um sistema puxada ocorre quando compreende a
natureza e o nivel das demandas dos seus recursos. Na figura 06, € demonstrado o

fluxo tradicional empurrado e fluxo Just in time puxado.

Figura 2: Sistemas tradicional (empurrar) e Just in time (puxada).

FLUXO TRADICIONAL

FLUXO JUST IN TIME

PEDIDOS PEDIDOS

" Y

ENTREGAS ENTREGAS

Fonte: Adaptado de Slack e Lewis (2009).

O sistema tradicional “empurrar” atua quando alguns itens sdo processados
por um processo e sao movimentados de forma imediata para o préximo,
independente da necessidade do préximo processo, nesse sistema se usa de
estoques amortecedores entre 0s processos, aonde tais chamam-se de Work in
Process (WIP). Sistema Just in time "puxada”, os itens sdo passados a frente somente

sob necessidade especifica dos clientes.
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2.2.5 Perfeicéo

Perfeicdo, dita prioritariamente Kaizen, melhoria continua, que envolve
todos os colaboradores que estdo nos processos esforcando para a reducao de
desperdicios (FREITAS, 2016).

O Lean Thinking e sua sistematizacdo tornou bem mais amplo sua
aplicabilidade, sendo assim, pode-se encontrar varias pesquisas utilizando-a em
ambientes diferentes como nas industrias manufaturadas (WOMACK; JONES; ROOS,
2007), como da industria da construcao civil (PICCHI,2003), logistica (FERREIRA,
2013), servico (AHLSTROM,2004), até mesmo servicos hospitalares (BUZZ1,2011).

2.3 Lean Manufacturing

A quantidade de empresas dos setores industriais e servigos que estao
empregando o Lean Manufacturing (Manufatura Enxuta) vem crescendo de forma
significativa (WERKEMA,2006).

Segundo Werkema (2013) e Monden (2015), o Lean Manufacturing procura
melhorar o desempenho da organizacao por meio de principios que buscam eliminar

as perdas dos processos, acarretando em um aumento de produtividade.

Do mesmo modo Silva et al (2011) apontam que o principal aspecto de
relevancia do Lean Manufacturing, € a reducdo do tempo de atravessamento, que
parte desde o pedido do cliente até a entrega, focando na eliminacdo dos

desperdicios, sob a perspectiva do cliente, sobre o que nao agrega valor.

Suarez Barraza (2010) sintetizam que € uma abordagem sistematica que
atravessa todos 0s aspectos dos processos organizacionais. A metodologia Lean
Manufacturing deve transpassar por toda a organizacdo, alcancando improvaveis

areas dentro da organizacdo (TUBINO, 2015).

De modo representativo, a figura 01 apresenta a abrangéncia estratégica

da manufatura enxuta dentro de uma organizagao (TUBINO,2015).



Figura 3: A manufatura enxuta e sua abrangéncia estratégica.
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Fonte: Tubino (2015).

Conforme Slack et al. (2009), a Toyota, a fim de sincronizar todos os seus
processos para atingir a qualidade, rapidos tempos de atravessamento e alta
produtividade, desenvolveu um conjunto de préticas, no quais se fomentam em dois
pilares, Just in time e Jidoka. Na figura 02 demonstra de forma ilustrativa os pilares e

as ferramentas e praticas do Lean através de uma casa.



24

Figura 4: Casa do Lean Manufacturing e seus pilares.

Lean Manufacturing
Melhor Qualidade , Menor Custo, Menor Tempo,
Melhor Servico, Maior Seguranca

Just in time Jidoka
Na quantidade @ momento certo Parar & notificss as anormalidades

£

TRABALHO EM EQUIPE
TROCA RAPIDA DE FERRAMENTA
FUNCIONARIOS MULTFUNCIONAIS
GEMBA
GERENCIAMENTO QUALIDADE TOTAL
MAPA DE FLUXO DE VALOR
5 SENSOS DA QUALIDADE
KANBAN
LEAD TIME

Fluxo Continuo

Heijunka- Produgio Nivelada
Operacdes Padronizadas - Processas Estdveis e Normalizados
Kaizen - Melhonis cantinua

Fonte: Adaptado de Silva (2018), Monden (2015), Oliveira (2014), Corréa e Nunes (2014)
Liker e Meier (2007), Rother e Harris (2002) e Ohno (1997, P.26).

Os dois pilares para sustentacdo da metodologia séo o Just in time — JIT e
Jidoka, a fim de que possam aumentar a qualidade, diminuir os custos, diminuir o
tempo de espera do cliente, melhorar o servigo e ofertar uma maior seguranca para o
processo (OLIVEIRA, CORREA e NUNES, 2014; OHNO, 1997, p.26), através da
reducdo de tempos de fabricacdo e dos estoques, flexibilizagdo da producéao,
trabalhadores multifuncionais, producdo puxada pela demanda, diminuicdo de perdas
com busca constante para eliminar qualquer desperdicio no quais ndo geram valor ao
cliente (GHINATO, 2000; WOMACK, JONES, 2004; MOREIRA, 2011).

Segundo Liker (2005), as melhorias oriundas da disseminacdo da
metodologia Lean sdo obtidas através de um estudo detalhado dos problemas
encontrados. Essas melhorias podem ser focalizadas em determinadas situacdes
pontuais ou areas da organizacgao, por exemplo: processos, estruturas, equipamentos,
ambiente de trabalho, mao de obra, movimentacdo de funcionario, localizacdo de
estoque dentre outras. O que faz tornar o processo mais enxuto, com um resultado
eficiente de baixo custo e de qualidade para o cliente. O quadro 01 demonstra algumas
praticas em suas possiveis respectivas area de aplicacao.
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Quadro 1: Aplicacédo de métodos correlacionando as atividades e ferramentas.

AREA ATIVIDADES FERRAMENTAS

ORGANIZACAO DA LINHA PROGRAMA 5S
ESTRUTURAS
LAYOUT DA LINHA CELULAS DE PRODUCAO
PREVENCAO DE FALHAS
) S POKA YOKE
MAO DE OBRAS ™ UTOMAGAO COM TOQUE
HUMANO e
REDUCAO DE SETUP TRF

EQUIPAMENTOS

PREVENGAO DE FALHAS NAS MANUTENGAO PRODUTIVA TOTAL

MAQUINAS
ABASTECIMENTO DE LINHA KANBAN
MOVIMENTO
ABASTECIMENTO DA UNIDADE MILK RUN

Fonte: Adaptado de Rodrigues (2014).

Através do quadro 01, é possivel observar que essas praticas do Lean
podem ser aplicadas em vastas areas, ressaltando que é possivel realizar melhorias
por meio da metodologia Lean. Entdo, para haver melhor entendimento sobre a
manufatura enxuta, serdo abordados na proxima secao os pilares da metodologia
Lean.

2.3.1 Pilares do Lean

“Just in time significa que, em um processo de fluxo, as partes corretas
necessarias a montagem alcancam a linha no momento em que séo necessarias e na
quantidade necessaria” (OHNO, 1997, p.26).

De acordo com Slack et al. (2009), Just in time é definido como a
movimentacdo rapida e coordenada de componentes ao longo da cadeia de
suprimentos, visando atender a demanda do consumidor. Ainda com o autor, o pilar &
operacionalizado por meio do Heijunka que significa nivelamento do planejamento da
producdo, Nagare no qual defina-se como o posicionamento dos processos para
alcancar um fluxo suave de componentes ao longo da cadeia de suprimentos e por
fim o Kanban, que utiliza um sistema de cartbes que permite puxar a producdo em

cada processo.
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Ohno (1997), aborda a producédo Just in time, como um sistema produtivo
puxado, com um fluxo inverso de materiais, exigindo componentes na quantidade e
no momento certo, dessa forma, os estoques devem ser eliminados e, quando

necessarios, devem ser usados estrategicamente para balancear o fluxo Just in time.

Para Corréa e Corréa (2012), Just in time é considerada uma metodologia
gue inclui aspectos de gestdo de materiais e de qualidade, arranjos fisicos, projeto do

produto, organizacdo do ambiente de trabalho e gestéo de recursos humanos.

Para implementacgdo do Just in time, é necessario que, haja uma mudanca
como, a substituicdo do sistema de producéo tradicional para a producao puxada, a
eliminacao de atividades que ndo agregam valor aos processos, a delegacédo de poder
aos empregados para um melhor aproveitamento intelectual para que pudessem
propor ideias no ambito Kaizen, melhoria continua, nos produtos e nos processos
(FIGUEIREDO,2006).

Corréa e Corréa (2012), apontam que as praticas do sistema Just in time e
da cultura japonesa podem ser aplicadas em qualquer tipo de empresa. Algumas
expressoes habitualmente usadas, como: producdo sem estoques, producao enxuta,
eliminacao de desperdicios, manufatura de fluxo continuo e esforcos continuos na

resolucao de problemas.

O Jidoka é fomentado através das ideias a "prova de falhas" ou Poka yoke,
pela autoridade para interromper a linha e pelo controle visual, ou seja, status visual

dos processos de producdao e visibilidade dos padrdes do processo (SLACK, 2009).

No entender de Monden (2015), o Jidoka significa autonomacéo, no qual é
traduzido como controle autbnomo de defeitos, no qual apoia o sistema produtivo Just
in time, que parte do principio que nenhuma unidade defeituosa possa prejudicar o
fluxo dos processos. Um conceito que atinge diretamente no desempenho da linha
produtiva, na qualidade do produto final e no restante dos outros processos produtivos

da organizagéo.

Jidoka, tem o objetivo de coibir a intervencdo humana na linha produtiva,
exceto que haja uma anormalidade no processo produtivo (BAUDIN, 2007; GHINATO,
2006). A visto disso, o Jidoka traz consigo o envolvimento humano conjuntamente ao

maquinario, com excec¢ao de anormalidades expostas no processo.
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A fim de um melhor entendimento da manufatura enxuta e como se
emprega, é necessario o conhecimento das ferramentas e praticas necessarias que
contribuem para implementacdo da metodologia. Por sua vez, na se¢do abaixo sera

demostrando as praticas e as ferramentas.
2.3.2 Ferramentas e Praticas
2.3.2.1 Poka Yoke

Poka yoke € um mecanismo para detectar anormalidades, de forma que
possam garantir a qualidade dos processos, através de definicbes de métodos
aplicados aos postos de trabalho afim de que possam coibir erros humanos nos
sistemas produtivos (SHINGO, 1996).

Um sistema que pode antecipar os erros humanos e atribuir produtos de
qualidade com baixo custo operacional, esta ligado diretamente a um sistema onde a
invariabilidade do processo é uma consequéncia (GHINATO,2004).

2.3.2.2 Estabilidade

De acordo com Liker e Meyer (2007) declaram que a estabilidade é a
capacidade de produzir resultados efetivos de forma constante ao longo do tempo, e
apontam que a falta da mesma se resulta em variagdes durante o processo. Smalley
(2005) menciona que para alcancar a estabilidade basica, € necessario elaborar um
trabalho padronizado.

Um cenario produtivo estavel é caracterizado como um ambiente confiavel,
no qual a baixa variacdo proporciona um potencial aumento de capacidade. O
processo que ndo tem estabilidade, € uma area que se caracteriza por ter uma baixa
credibilidade em metodologias como a producéo puxada, sendo assim, ndo atendo ao
Just in time (FREITAS, 2016).

2.3.2.3 Padronizagao

A competitividade do mercado requer das organizagfes sistemas mais
eficazes, e quando padronizado os processos € possivel ver as melhorias no cotidiano

das atividades.

A padronizacdo, estabelece alguns procedimentos que correlacionam

movimentos e processos repetitivos executados pelo operador, visando assim a
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eliminacdo de desperdicios. Se baseia incisivamente em Takt time, sequéncia e
estoque padrdo (NARUSAWA E SHOOK, 2009; KISHIDA, SILVA E GUERRA, 2006).

O trabalho padronizado regulamenta a Instrucao de Trabalho (IT) de cada
operario no processo, seja com ilustracdo, esquema, dentre outros, tem como objetivo
de melhoria continua através do método Kaizen (MOTA, 2019). A figura 03 representa

as vantagens competitivas focados na padronizacao.

Figura 5: Fatores benéficos de um processo padronizado.
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Fonte: Tessari (2019).

A padronizacdo estabiliza o processo, reduzindo as variagcdes que
ocasionam as perdas e paradas indesejadas (MOTA, 2019). O intuito é fornecer
produtos e servicos de qualidade com baixo custo e com o menor tempo de
atravessamento possivel, para que isso seja ideal é fundamental a sistematizacdo dos

processos.

2.3.2.4 Takt Time

De acordo com Nogueira (2015), o objetivo do Takt time é dar ritmo a
producdo conforme a demanda, sem gerar excessos. O termo representa o tempo que
um produto deve ser produzido para atender as demandas oriundas dos clientes,

gerado de acordo com a taxa que o cliente compra o produto (MATQOS, 2016).

A formula (I) descreve algebricamente a operacdo matematica para obter-
se o0 Takt time.

Tempo efetivo de operagio diaria (I)

TEMPO TAKT =

Producio diaria necessaria
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O Takt time é formulado pela quantidade necessaria do rendimento diario,
nao considerando as Paradas N&do Programadas (PNP) e pelo tempo de producao
diario (MONDEN, 2015).

2.3.2.5 Sensos da Qualidade (5S)

O 5S tem como objetivo eliminar os desperdicios organizacionais
(MONDEN, 2015).

O 5S traduz em uma metodologia capaz de auxiliar na organizacéo e
padronizacdo no ambiente organizacional, reduzindo os desperdicios das atividades
envolvidas (TAPPING, 2010). Sendo assim, existe cincos sensos no quais estao

descritos no quadro 02.

Quadro 2: Cinco sensos da qualidade, mostrando o conceito e objetivo.

JAPONES PORTUGUES CONCEITO OBJETIVO
Senso de ~ 2 - : .
. L Separar 0 que ndo € necessario | Deixar somente o que é
Seire Utilizaco . X s
no dia a dia. necessario.
(Descarte)
Senso de . . .
. X Organizar e identificar o local o a
Seiton Organizagéo Organizagéo
z de trabalho.
(arrumacéo)
Seiso Senso de Limpeza Limpar e cuidar. Manter limpo
. Senso de Criar procedimentos para Procedimentos para
Seiketsu o . : ~
Padronizacao manter a rotina. limpeza e arrumagéo.
Shitsuke Sgnso_de Mante_r 0 programa com a Melhorar continuamente.
Disciplina participacdo de todos.

Fonte: Albertin (2016).

Uma ferramenta metodoldgica e cultural como o 5S possui consequéncias
benéficas para a organizacdo. Da Silva (2011) demonstra que a implantacdo da
metodologia 5S em uma organizacao fabril teve sua relevancia. Havia grandes perdas
de tempo por desorganizacdo, falta de sinalizacdo e gerenciamento visual, e a
metodologia beneficiou com reducdo das perdas de tempo em preenchimento das
ordens de producdo, melhor controle dos estoques de puncdes, matrizes e de matéria
prima.

Entdo, quando se trata de reducao das perdas de tempo, a proOxima secao

trard um conceito que é relacionado diretamente a eficiéncia, e a velocidade os

processos.
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2.3.2.6 Lead Time

Lead time significa tempo de fluxo, ou atravessamento, no qual mede o
tempo utilizado por um sistema produtivo para realizar a transformacdo de uma
matéria prima em um produto acabado (TUBINO, 2015). Um fator importante dentro
de uma organizacdo, onde cabem possiveis reduc¢fes, seja qual for o ambiente

organizacional, do operacional ao estratégico.

Lead time é definido na pesquisa de Matos (2016) como o tempo requerido

para uma unidade de producao atravessar todo o fluxo de valor.

Dentro de grandes sistemas produtivos, existem processos que acontecem
de forma repetitiva e que sdo essenciais para a organizacado poder findar o seu
objetivo e/ou produto final. Todos 0s processos possuem um tempo de
atravessamento, por sua vez, a soma total de todos é o Lead time total do sistema
produtivo. O quadro 03 apresenta alguns autores que focaram em reducao de lead
time e que tiveram beneficios.

Quadro 3: Pesquisas com resultados benéficos ao aplicar metodologias de eliminacéo de

desperdicios.

AUTOR TITULO CONCLUSAO
Aplicacéo do mapeamento do Melhoria do desempenho
Bonandi, Coppini, Vieira fluxo de valor (MFV) para organizacional, aumentando a
Janior (2010) profissionalizagdo de uma velocidade dos processos, e
empresa familiar reduzindo os custos.

Reducéo de 58% e 80%,

Uso da abordagem Quick respectivamente, no Lead time
Godinho Filho, Hayashi, Response Manufacturing para a | total do processo de fabricacéo
Rufo (2013) reducdo do Lead time em uma e nas atividades de
empresa do setor calcadista planejamento e controle da
producao.

Fonte: Autor (2019).

Através de pesquisas € possivel encontrar varios artigos que tem como
cerne a diminui¢éo do Lead time, como a pesquisa de Bonandi, Coppini e Vieira Junior
(2010), com a reducao desse tempo conseguiu um ambiente organizacional eficiente,
e a pesquisa de Godinho Filho, Hayashi e Rufo (2013) o Lead time total foi reduzido
em 58%, havendo ganho de eficiéncia. Dessa forma, podemos notar que a diminui¢ao
do Lead time traz consigo um ambiente eficiente, baixo custo operacional e de
qualidade, seja em produto ou servi¢o, além de aumentar os niveis de satisfacéo dos

clientes internos e externos.
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A fim de reduzir o lead time, pode-se usar como auxilio ferramentas de
mapeamento de processos, podendo identificar todas interferéncias entre as
atividades e as formas possiveis oportunidades de melhoria. Portanto, para tal fim, na
proxima secd@o sera apresentado uma ferramenta de mapeamento de processos,

mapa fluxo de valor.
2.3.2.7 Mapa Fluxo de Valor (MFV)

De acordo com Hedlund (2017) o mapa de fluxo de valor utiliza uma
abordagem de sistemas, identificando entradas, processos e saidas das operacdes

do fluxo de valor, incluindo as operagdes de controle.

Mapa Fluxo de Valor — MFV € uma ferramenta que identifica perdas nos
processos, € de facil interpretacdo e entendimento, no qual resulta na compreensao
do fluxo de informac&o e material do cenario produtivo (OLIVEIRA; CORREA; NUNES,
2014).

O Mapa do Fluxo de Valor — MFV apresenta todas as etapas envolvidas de
um processo, evidenciando os fluxos de materiais e informacdes, necessarias para
atender aos clientes, desde o pedido até a entrega, através de um desenho do
processo, com o objetivo de identificar as ocorréncias de desperdicios e tentar elimina-
los, adotando o fluxo continuo e a producéo puxada (ROTHER, HARRIS,2002).

Dessa forma, o MFV serve para adequacéo e descricdo do funcionamento

de uma linha produtiva ou servigo, na figura 04 demonstra um mapa de fluxo de valor.

Figura 6: Mapa Fluxo de Valor (MFV).
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Para Rother e Shook (2002), o MFV ajuda em enxergar o fluxo completo,
trata de uma linguagem comum de analise, possibilita agregar conceitos e técnicas
enxutas e aplicar de formas isoladas, e auxilia em possiveis diagnésticos para futuros

processos de otimizagao.

Contudo, para poder criar um mapa fluxo de valor, na grande maioria das
vezes € necessario ir ao local aonde sera mapeado para observar realmente como a
producao ou o servigo se desempenham, sem qualquer interferéncia. Entéo, para isso

na proxima secao trard um conceito de analise importante para o Lean.
2.3.2.8 Gemba

De acordo com Koenigsaecker (2011), Simao (2011) e Liker (2005) a
melhor forma de identificar as oportunidades de melhoria é estar proximo aos
colaboradores durante o processo, esse procedimento tem por definicdo Gemba, que

significa “ir ao Gemba”, “local onde as coisas acontecem”.

Isto posto, associa qualquer que seja o problema visto no local de trabalho
como uma oportunidade de melhoria. Mas, é sabido que a quantidade de impasses
dentro de um processo pode ser de forma eventual. Entdo, para poder identificar os
problemas, é preciso ir ao Gemba e acompanhar as atividades do operador de forma

mais aproximada, sem intervir na atividade.

E, interessante que essas andlises para acompanhar as atividades dos
colaboradores sejam de forma continua nos quais possibilitarda uma constante busca
de melhoria nas atividades assim exercidas. Logo, na préxima secao ira trazer um

conceito japonés que aponta para melhoria continua.
2.3.2.9 Kaizen

Imai (1997), afirma que o termo japonés Kaizen € oriunda da jungédo das
palavras “Kai” e “Zen”, no qual é definido respectivamente, “mudar” e “para melhor”.
O Kaizen tem como objetivo atingir a exceléncia de produtos e processos por meio de
eliminagdo de desperdicios de forma continua, utilizando o bom senso e criatividade
dos trabalhadores para que possam contribuir com solugcdes de melhoria de processos
e de baixo custo (QUEIROZ, 2018; OHNO, 1997).

Na visdo de Slack et al. (2009), todo e qualquer processo mesmo sendo
classificado como 6timo, € sujeito a melhoria. Liker e Meier (2007) complementam que
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a melhoria continua so se inicializa a partir da padronizacédo dos processos. Kaizen,
em resumo, é feito para entender o problema, planejar, realizar uma analise de causa,
confrontando com solugdes, acompanhar os resultados até que possa padronizar as
atividades, e impor um ambiente controlado, na etapa do Kaizen utiliza a maior
variedade possivel de ferramentas de solucdo de problemas (QUEIROZ, 2018;
PUJATI, 2017).

2.3.2.10 Kanban

Conforme Monden (2015), o Kanban é um sistema que gerencia o Just in
time, sendo um sistema de informacdes para controle que permite puxar a producéo

em cada processo.

Ghinato (2000), cita que o Kanban é um sistema de sinalizacao entre cliente
e fornecedor que informa ao processo de fornecimento, exatamente o que, quanto e
quando produzir. O autor ainda aponta que o objetivo do sistema € controlar e
balancear a producdo, eliminar desperdicios, permitir a reposicdo de estoques
conforme a demanda e constituir-se em um método transparente de controlar,

monitorar de forma visual 0s processos.

Contudo, esses conceitos abordados pelo Ghinato (2000) nos quais
justificam o uso do sistema Kanban, sdo todos oriundo de um Unico tema. Tal sera

abordado na proxima secéao.

Na préxima secdo sera abordado de forma aprofundada o Lean Thinking

aplicado ao servigo.

2.4 Lean Service

Conforme Ahlstrém (2004), o conceito de producéo enxuta para o setor de
servicos é chamado de Lean Service. Arruda (2006), descreve que a aplicacao do
Lean Service € baseada nos principios do Lean Thinking, com adaptacdes associadas

para o servico, ou seja, empregando as praticas da producdo enxuta.

Swank (2003) e Bowen e Youngdah (1998), apontam que as empresas de
servigcos tém adotado principios da producao enxuta e que muitas das ferramentas do

conceito de manufatura, foram desenvolvidas nas industrias de servi¢o, e destacam
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gue custos de servicos podem ser reduzidos pela eliminacdo de atividades que néo

agregam valor.

De acordo com Selau et al. (2009), todos os setores de uma empresa
podem-se beneficiar com a implementacdo dos principios enxutos, garantindo uma
reducao de custos, servicos com alto grau de qualidade, confiabilidade nos tempos de
entrega de servicos e requisitos estabelecidos pelos clientes. Valido ressaltar, que
existe uma diferenca indispensavel entre a manufatura enxuta e a abordagem enxuta
para servicos, é a presenca do cliente, enquanto no cenario de produtivo ndo dispde,
o0 cenario de servico dispbe do acompanhamento do cliente (BOWEN,
YOUNGDAHL,1998).

No cenario de servigo, a forma de gerar valor ao cliente advém de dois
processos: o do consumo e o da demanda. O processo de consumo condiz ao
conjunto de estagios que o cliente deve percorrer para obter a solucdo desejada
enguanto o processo de demanda disponibiliza o bem ou servigo ao cliente (WOMACK
e JONES, 2007). A perspectiva Lean busca desenhar ambos 0s processos para gerar
valor ao cliente (HINES, HOLWEG e RICH, 2004) e eliminar constantemente seus
desperdicios (SHINGO, 1996).

Bowen e Youngdahl (1998), Liker (2004), Dal Forno (2008), entre outros,
abordam uma forma de sistematizar os principios da metodologia Lean, a fim de que

possam obter uma maior aplicabilidade na area de servico.

Reducé&o dos trade-offs de desempenho entre eficiéncia e flexibilidade ao
combinar a eficiéncia da producdo em massa e flexibilidade da producéo artesanal
(BOWEN e YOUNGDAHL, 1998). Busca continua de maneiras de eliminar ou
minimizar os desperdicios (SHINGO, 1996).

A produgao ou o servigo sao iniciados sob demanda, sao “puxados” pelo
cliente (BOWEN e YOUNGDAHL, 1998). E, uma vez eliminadas as atividades que néao
agregam valor, a informacéo, o servigo ou o produto seréo trabalhados do comeco ao

fim do processo em um fluxo continuo, sem interrupcdes (WOMACK e JONES, 2005).

O processo deve haver perspectiva do cliente, para isso € necessario que
0s processos devem produzir um bem ou servico de forma visivel para os mesmos
possam participar do processo. DUCLOS et al., (1995), ambito de servico, o cliente

participa de forma direta do processo de transformacg&o, quanto maior a aproximacao
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entre prestador do servico e o cliente, mais facil é a percepcéo daquilo que o cliente

efetivamente considera como valor.

Delegar poder aos empregados € particularmente necessaria em um
sistema puxado devido as reducdes do estoque e a responsabilidade atribuida aos
empregados pela qualidade do produto ou servico (BOWEN, YOUNGDAHL,1998). As
ineficiéncias do sistema, os problemas e as tomadas as decisdes transferiam do

supervisor/gerente de qualidade para o empregado de linha de frente.

O quadro 04, aponta temas abordados pelos principais autores do
pensamento Lean, sendo tais abordagens passiveis para adaptacdo a qualquer

cenario, até mesmo no servico.

Quadro 4: Temas abordados pelos os principais autores do Lean.

AUTORES RESUMO
- Eliminar passos desnecessarios
- Alinhar todos os passos de uma atividade em um fluxo continuo

Jo\:]vgsm_a(clggél) - Recombinar trabalhadores em equipes multifuncionais dedicadas as
atividades
- Continuamente empenhar-se para melhorar
- Reduzir os Trade-offs de desempenho
- Fazer os processos de valor agregado fluirem e implementar sistema puxado

Bowen e — - pelo cllente_ . - N
Youngdah! - - Eliminar perdas na cadeia de valor das atividades do desenvolvimento &

(1998) entrega

- Aumentar o foco no cliente e seu envolvimento nos processos de
desenvolvimento e entrega.
-Dar poder aos funcionérios e times
- Alocar os processos que tem ligagdo préximos uns aos outros
- Padronizar procedimentos
- Eliminar loopings entre atividades
Swank (2003) - Estabelecer takt-time
- Balancear cargas de trabalho
- Segregar as atividades por complexidade
- Publicar/apresentar os resultados de performance
- Eliminac&o de perdas
- Melhoria continua
Sanchez e - Equipes multifuncionais
Pérez (2001) - Entrega Just in time
- Envolvimento de fornecedores
- Sistemas de informacéo flexiveis
- Eliminac&o de desperdicios
- Zero defeitos
- Puxar ao invés de empurrar
- Equipes multifuncionais
- Descentralizacdo de responsabilidades

Ahlstrom
(2004)
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- Sistemas verticalizados de informacao

- Melhoria continua
- Resolver o problema do consumidor completamente assegurando que todos
0s servicos funcionam e funcionam juntos

Womack e - N&o desperdicar o tempo do consumidor
Jones (2007) - Prover exatamente o que o consumidor quer
- Prover o que é desejado exatamente onde é desejado
- Prover o que é desejado, onde é desejado e quando é desejado
- Especificar o que cria e o que ndo cria valor na perspectiva do cliente
- Identificar todos os passos necessarios para desenhar, pedir e produzir o
servico ao longo do fluxo para focalizar perdas que ndo adicionam valor.
- Fazer aquelas atividades que criam valor fluir sem interrupcdes, retornos,
esperas ou fragmentos.
- Fazer somente o que puxado pelo consumidor
- Empenhar-se pela perfeigcdo, melhorando continuamente os servicos e o fluxo
de valor.
Fonte: SELAU et al. (2009, p.124).

Jones (2006)

No setor de servigcos, a maior parte das atividades diz respeito a geracao
de informacfes, o que torna mais dificil a identificacdo dos desperdicios, pois
visualizar o processamento de algo intangivel como a informacdo é bem mais
complexo (OLIVEIRA, 2012).

Na otica de Ohno (1997), produzir de forma enxuta compreende a
eliminacao dos sete tipos de desperdicios, também chamadas de perdas, no ambito

interno das organizacoes.

Para definir desperdicios, torna-se necessario, entdo, nao esquecer 0s
conceitos de valor e de custo de cada atividade. Por esta perspectiva, o desperdicio
€ tudo o que néo gera valor para o cliente, ou, onde incidem despesas para a empresa

ou cliente, ndo passiveis de serem convertidas em valor para o cliente.
2.4.1 Desperdicios

De acordo com OHNO (1997), a melhor forma de possuir uma verdadeira

melhoria de eficiéncia € quando o sistema produtivo trabalha com zero desperdicio.

Segundo Tubino (2015), os principais desperdicios estdo dentro das
atividades de espera, inspecdo e transporte, contudo pode ocorrer em outras

atividades.

De acordo com Shigeo (1996 apud Rocha, 2008), as perdas identificadas

nos processos produtivos podem ser caracterizadas por:

- Desperdicios de superproducao;



- Desperdicios de estoque;

- Desperdicios de transporte;

- Desperdicios de espera;

- Desperdicios de processamento desnecessario;

- Desperdicios de movimentacdo de mao-de-obra.

- Desperdicios de retrabalho/defeitos;
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Tubino (2015) classifica a existéncia do desperdicio intelectual. Sendo

assim, existindo oito tipos de desperdicios para que possam ser analisados dentro de

uma organizacdo. No quadro 05, € apresentado as definicdes dos desperdicios por

alguns autores.

Quadro 5: Defini¢cdo dos desperdicios empregando mais de um autor.

DESPERDICIOS DESCRICAO AUTOR DESCRICAO AUTOR
Significa produzir além da E a producéo de saidas
5 demanda prevista, onde a de servigos ou produtos
SUPERPRODUCAO empresa produz além daquilo que é
demais ou produz necessario para uso
antecipadamente. imediato.
Significa a perda sob a Uma organizagio de
forma de estoque de restacio de
ESTOQUE matéria prima, material em P ¢ .
servigos tem que lidar
processamento e produto . .
com filas de clientes.
acabado.
. ~ Refere-se a
Representa a movimentacao movimentacao
de material entre as o
TRANSPORTE diversas etapas do processo des_nt_ecessarla de
rodutivo materiais, produtos ou
P ) Ohno informacoes.
Existem trés tipos de (21997
desperdicios por espera: apud George
a) Perdas por espera no CORRE Tempo de espera é (2004)
b) gg%;?;;gé do CO%RE gualquer atraso entre o
ESPERA fim de uma atividade de
Trabalhador. A,2007) um o
processo e o inicio
c) Perda por esperas do lote da atividade seguinte.
gue representa a espera de
cada peca a ser processada
No processo posterior.
Srgguc;grsngﬁnei;tfsdd% Adicionar mais valor do
PROCESSAMENTOS b P gue os clientes

DESNECESSARIOS

producédo que sdo
realizadas e
gue ndo agregam valor

MOVIMENTOS

Estéo relacionados com
movimentos desnecessarios
realizados pelos
operadores para a execugao
das operacdes.

estejam dispostos a
pagar.

Refere-se a
movimentacao
desnecessaria de
pessoas.
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Servicos de qualidade
séo resultados de
processos de qualidade.
Como exemplo de
defeitos em servicos,
tem-se: instrucdes
erradas, solicitacdes

E o resultado da producéo
de itens que apresentam
DEFEITOS caracteristicas de qualidade
fora de sua especificacdo ou
padrdo estabelecido.

incompletas,
descumprimentos de
prazos, etc.
Definem-se como um desperdicio de ideias e sugestdes de Tubino
INTELECTUAL colaboradores, no qual poderiam contribuir para identificacéo de (2015)

uns problemas.

Fonte: Autor (2020).

De acordo com George (2004), no cenario de servicos a identificacdo de
desperdicios sdo mais dificeis, pontuando a questdo que a cada servico pode haver
um procedimento diferente, padronizando apenas atividades mais repetitivas durante
essas atividades, e o0 assunto do principio do Lean Thinking, valor é mais facil
quantificar por que no servico tem uma maior participacéo do cliente nas atividades,
tornando as atividades mais variadas. No quadro 05, € notdrio em alguns desperdicios
a participacdo de forma direta do cliente, como o desperdicio de processamentos

desnecessarios, “Adicionar mais valor do que os clientes estao dispostos a pagar”.

Entdo, € necessario ter uma visdo ampla e compreensdo do fluxo de
informacdes e materiais de toda a empresa, desconsiderando observa¢des pontuais
dos processos, sdo essenciais para a identificacdo e a eliminacao dos desperdicios.
Ter conhecimento do ambiente laboral a qual o gestor, ou colaborador esta inserido é
necess, seja, um ambiente de manufatura, logistica ou até mesmo servico, afim de
poder contribuir na identificacdo, e eliminacdo ou mitigacdo de atividades que néo

agregam valor, classificando-as se s80 necessarios ou nao para 0 processo.

Na implementacdo da metodologia Lean, € necessario entender a estrutura
e 0 escopo dos sistemas de producdo ou da organizacional da empresa, afim de que

possa ser definido quais as praticas devem ser adotadas.

2.5 Lean e o Setor Elétrico Brasileiro
2.5.1 Setor Elétrico Brasileiro

Existem insumos de extrema importancia para sociedade, no qual é
indispensavel para o crescimento socioecondmico de uma nagéo, dentre elas a

energia elétrica.
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Atualmente, o Brasil possui 8.948 empreendimentos em operacéo gerando
energia no pais, com sua poténcia fiscalizada instalada totalizando em 171.760.765
KW (ANEEL, 2020). De acordo com figura 07, as principais fontes de geracao de
energia no atual momento sdo as usinas hidrelétricas que representam 60,0% da
capacidade de geracado do pais, as usinas termelétricas que representam 24,7%, as
centrais eodlicas com 9,0% e 6,3% de outros empreendimentos do ramo de geracao
(ANEEL, 2020).

Grafico 01: Poténcia Instalada (KW) de geracgao no pais.

10.289.842
15.533.093 /‘ 6.3%
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60%
DEMAIS GERADORAS

Fonte: Adaptado ANEEL (2020).

Nos préximos anos essa poténcia instalada pode ter um aumento de
24,46% proveniente de empreendimentos que estdo sendo construidos e em
processo de ativacdo (ANEEL, 2019).

O setor elétrico é feito por alguns segmentos, como: geragao, transmissao
e distribuicdo. O sistema de distribuicdo tem o objetivo de entregar a energia elétrica
para o consumidor final, o sistema utiliza um conjunto de equipamentos e instalacées,
trabalhando em tensdes alta (acima de 69 kV e abaixo de 230 kV), média (acima de
1kV e abaixo de 69 kV) e baixa tenséo (igual ou inferior a 1kV) (ANEEL, 2019).

Em modo geral, todas as atividades das distribuidoras do pais séo
reguladas e fiscalizadas pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL. A
ANEEL foi criada no ano de 1996 por meio da Lei n°9.427/1996 e do Decreto
n°2.335/1997 (ANEEL,1997). Sendo ela uma organizagcdo que possui sua missao
definida em proporcionar as melhores condi¢bes de fornecimento para contribuir ao
crescimento do mercado do setor e haver um equilibrio entre os agentes, para que

traga as melhores condi¢des a sociedade.
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As regulacfes garantem a isonomia de precos e qualidade na forma de
atendimento e fornecimento. As obrigatoriedades de atendimento das condi¢cfes
gerais de fornecimento de energia elétrica sdo constituidas pela ANEEL e estédo
pautadas na Resolucdo Normativa N°414/2010 (ANEEL, 2010). No quadro 06, podem-

se ver as principais atividades de regulacéo para as distribuidoras.

Quadro 6: Responsabilidades atribuidas pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica para as
distribuidoras do Estado brasileiro.
ATIVIDADES DE REGULACAO PARA DISTRIBUICAO

Estabelecimento de regras e procedimentos referentes ao planejamento da expanséo, ao
acesso, operacdo e medicao dos sistemas de distribui¢éo incluindo o desenvolvimento de
redes inteligentes e o gerenciamento do lado da demanda.

Estabelecimento dos indicadores de qualidade do servigo e do produto energia elétrica.

Regulacéo das condi¢bes gerais de fornecimento de energia elétrica.

Implementacdo e acompanhamento da universalizagdo do acesso a energia elétrica.

Implementacéo e aplicacao da tarifa social de energia elétrica.

Fonte: Adaptado ANEEL (2018).

No intuito de avaliar o desempenho e a satisfagcdo dos clientes das
distribuidoras, a ANEEL criou no ano de 2000 a pesquisa Indice ANEEL de Satisfac&o
do Consumidor (IASC), no qual realiza uma pesquisa de forma amostral, através de
entrevista com os consumidores, considerando cinco fatores, dentre eles estdo a
fidelidade, a confianca do fornecedor, a satisfacdo global, valor percebido (custo —

beneficio) e a qualidade percebida.

O Brasil possui 105 distribuidoras, divididas em concessionarias,
permissorias e as de eletrizagao rural, e dentre essas instalacdes, existe as privadas
e estatais localizando-se em diferentes regiées do pais, sendo elas parte de um
grande grupo econdmico (ANEEL, 2020). No nordeste brasileiro dentre os noves
Estados, contém 12 distribuidoras distribuidas por essa regiéo, o gréafico 01 apresenta
os indices da pesquisa IASC em um periodo de 10 anos de uma distribuidora (ANEEL,
2020).
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Gréfico 2: indice ANEEL de satisfago do consumidor, comparacdo de uma distribuidora de energia

do Nordeste, com Nordeste e Brasil.
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Fonte: Adaptado ANEEL (2020).

A ANEEL justifica aplicacdo da pesquisa IASC como uma forma de
aprimorar seus mecanismos de regulacdo da distribuicdo e a aumentar a acdes de
fiscalizacdo (ANEEL, 2018).

De acordo com os dados demonstrados no grafico 01 a média geral de
2009 até 2019 da distribuidora do estado do Ceara é de 64,20 pontos com diferenca
de 0,3872 pontos acima em relacdo a média geral das concessionarias brasileiras que
ficou com o indice no valor de 63,81. No entanto, existem problemas pontuais e

particulares de cada distribuidora.

No ano de 2019 no relatério da IASC, a distribuidora ficou com o indice
61,29, houve uma queda em dois fatores relevantes, dentre esses fatores estéo a
qualidade e a confianca, -6,27% e -6,22%, respectivamente. Ainda no relatdrio, com
esses tais resultados, a empresa se posicionou em ultimo das concessorias do

Nordeste no ranking.

No entanto, € necessario gerar esforcos de melhoria para que esse cenario
possa mudar. Entdo o proximo tépico apresentara estudos que aplicaram os conceitos
do Lean para eliminar desperdicios, melhorar processos e formar um ambiente
eficiente dentro no cenario interno e externo de empresas do setor de distribuicdo de

energia elétrica.
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2.5.2 Aplicacdes do Lean no setor de distribuicdo de energia

Mediante pesquisas realizadas no Google Scholar® e outras bases de
conhecimento, foi possivel encontrar um conjunto de artigos, trabalhos de conclusfes
de curso, teses e dissertacdes que aplicaram a metodologia Lean, propondo melhorias

e implantando a mesma no setor de distribuicdo de energia.

Melo (2017) realizou uma pesquisa em uma distribuidora de energia do
estado de Sdo Paulo. A empresa da pesquisa demonstrava estar em um cenario de
ineficiéncia, e um dos problemas mensuraveis era o alto Lead time do processo que
tinha o valor de 36,2 dias, para solucionar usaram dois tipos de caracterizaces
temporais o “as is” e o “to be”, demonstrando os ambientes antes e depois da
aplicacdo da metodologia, no qual resultou em um conjunto de melhorias, e dentre
essas esta o valor poupado de 16.071,00 € e reducao do Lead time do processo em

30 dias, melhorando assim os niveis de eficiéncia da organizacéao.

Diante disso, Melo (2017) desenvolveu um modelo de melhoria, com
objetivo de obter o gap que se tem entre os dois estados, o quadro 07 demonstra
como o autor sequenciou sua metodologia de uma forma sintetizada.

Quadro 7: Resumo da metodologia aplicada para melhoria de processos em uma distribuidora de
energia por Melo (2015).

SINTESE DO MODELO UTILIZADO POR MELO (2015)

CARACTERIZACAO TEMPORAL ORDEM FERRAMENTAS
01 SIPOC

AS IS ESTADO ATUAL 02 FLUXOGRAMA
03 MFV
04 MFV

TO BE ESTADO FUTURO 05 5W2H
06 A3

Fonte: Adaptado do Melo (2015).

A cada oportunidade de melhoria encontrada no cenario da pesquisa, foi
realizado um plano de acao para tal melhoria, e dentre essas resultou na eliminacao
de desperdicios e reducéo das ocorréncias, e o desperdicio com maior frequéncia no

processo era o tempo de espera (MELO, 2015).

A pesquisa de Simdo (2014) ocorreu em um cenario de atendimento

presencial ao cliente de uma distribuidora de energia, a empresa em questao optou
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em implantar a metodologia Lean e suas ferramentas de tal modo que elimine

desperdicios de ordens financeiras, tempo e recursos.

Em Simao (2014), o trabalho utilizou uma metodologia propria de
desenvolvimento de projetos, cada plano de melhoria de uma atividade foi
considerado um projeto, com inicio, meio, termino e etapas bem descritivas, e
sucedeu da seguinte forma que sera demonstrado no quadro 08.

Quadro 8: Resumo da metodologia aplicada para melhoria de processos em uma distribuidora de
energia por Siméo (2015).

ORDEM ETAPA DESCRICAO
01. Responsével Definir um gerente responsavel por melhoria.
02. Ident|f|cg(;ao b Levantamento de dados, junto a ida ao Gemba.
motivos
03. MFV estado atual Descrever atividades nos estados atuais do processo.

Descrever atividades no estado futuro com melhorias apontadas em

04. MFV estado futuro . .
brainstorming.

05. Avaliacao Avaliar as melhorias implantadas.

Fonte: Adaptado de Siméo (2015).

Ainda em Siméao (2014), o pesquisador utilizou uma loja do comercial por
um periodo de trés meses para realizacdo da pesquisa, no qual resultou em um
aumento na produtividade dos atendentes (senha por atendente) no qual houve um
aumento de 5% da produtividade (antes da aplicagcdo da metodologia, atendia-se 614
senhas. Logo apés, atendeu 644), dessa forma o tempo de atendimento ao cliente foi

diminuido em 4%.

Entdo, por meio desses artigos apresentados observa-se que quando a
organizacao visa a eliminacéo das atividades que ndo agregam valor para 0 processo
o resultado é positivo, a organizacdo tende a ganhar, em fatores como qualidade,
econdmicos, dentre outros. Por sua vez, antes que seja aplicado metodologias como
0 Lean, é interessante possuir informacdes de analises de cenario das organizacgoes,
para isso, na proxima secdo abordara sobre diagndsticos organizacionais e

diagnésticos com enfoque em Lean.
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2.6 Diagnoésticos organizacionais e modelos de diagnostico Lean

Compreender a real situacdo da organizacdo € uma das melhores formas
de gerenciamento estratégico. Para isso, € importante realizar levantamentos e
andlise de informac¢Bes no quais tomam um papel muito importante na tomada de
decisdo. A fim que tenham exato nessas decisdes, o diagnostico organizacional se
torna uma ferramenta de auxilio ao processo de solucdo de problemas
organizacionais, o qual identifica objetivos futuros da empresa, descreve de forma

mais real a situacao que a empresa estar inserida (KINGESKI, 2005).

Para Queiroz et al. (2005, p.6), o diagnéstico organizacional resume-se em
levantar e analisar dados da empresa afim de que possam formular problemas
existentes e propor acdes para soluciona-los. O autor ainda afirma que questionarios
sdo usados de forma costumeira, se justifica através pelo tipo de informacdes que
conseguem extrair como, a estrutura organizacional, informacdes gerenciais
infraestrutura, as praticas de planejamento e de gestdo, a metodologia de
comunicacdo, tecnologia da informacdo, a visdo estratégica da organizacao,
econdmico-financeiro, e assim por diante (GOMES et al., 2007; QUEIROZ et al., 2005,
pag.6).

Dessa forma, o diagndstico aponta como um mecanismo que as empresas
possam usar para se manterem competitiva no mercado. Por sua vez, agregar o

diagndstico a metodologia Lean € um diferencial.

A pesquisa de Gabillaud et al (2018) ocorreu na industria da construcao
civil, a qual levantou dados em 5 empresas. Os autores utilizaram formularios com
perguntas que vinculavam aos sete desperdicios assim apontados por Shigeo (1996)
e Ohno (1997). O resultado da pesquisa mostrou uma média de aderéncia dos
principios do Lean nessas organizacdes de 83,2%, para tal resultado € valido ressaltar

gue tais empresas ndo associavam suas a estratégias a metodologia Lean.

Na pesquisa de Carvalho (2008), o modelo de diagnéstico foi aplicado em
uma construtora, onde utilizou 6 questionarios sendo esses distribuidos para 6
representantes de categorias, dentre elas estdo diretoria, engenharia, operario,
fornecedores, projetista e cliente, a Ultima categoria dispée com a finalidade de que
pudessem demostrar a percepcdo do cliente, os questionarios focavam em 11

principios da constru¢do enxuta abordados por Koskela (1992) tendo como corrente
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tedrica a metodologia Lean Thinking. O autor ainda explica como o formulario foi
difundido, considerou que as perguntas tivessem 0S pesos iguais, para que 0S
principios da metodologia Lean possuissem a mesma importancia, empregando que
as respostas poderiam variar de 0 a 3 utilizou da média aritmética para obter o

resultado do diagndstico Lean. Para classificar o resultado obtido utilizou o quadro 09.

Quadro 9: Niveis de classificacdo Lean com a caracteristica geral usado por Carvalho (2008).

NIVEL | SUBNIVEL | PERCENTUAL CARACTERISTICA
AAA 95% to 100% o 3
AA 90% to 94% Busca pela perfeicdo na construgao enxuta (Lean
Construction).
A 85% to 89%
BBB 80% to 84%
B BB 75% to 79% Consciéncia e aprendizado enxuto.
B 70% to 74%
CccC 65% to 69% _ _
c ce 60% 1o 64% Foco em qualldade, mas balxg ou nenhum
conhecimento em construcdo enxuta.
C 55% to 59%
DDD 50% to 54% _ _ _
) 45% 10 49% Baixo foco em meIhonas.NConhemmento nulo sobre
construgéo enxuta.
D 0% to 44%

Fonte: Carvalho (2008).

Carvalho (2008) utilizou quatro empresas para pesquisa, as quais duas
dessas ndo eram adeptas as praticas Lean. Logo, duas dessas empresas
conseguiram um 6timo desempenho no diagndstico, sendo essas, as adeptas a
metodologia. Valido ressaltar que as empresas que participaram da pesquisa
solicitaram visualizar os resultados afins de que pudessem analisar e realizar
comparacoes diante dos seus desempenhos e concorréncia. Dessa forma, o autor
concluiu que a ferramenta se mostrou eficaz, possibilitando avaliar as empresas em

relacdo ao uso das préticas Lean.

O autor Oliveira et al. (2010) utilizou um modelo Rapid Lean Construcion —
Quality Rating Model (LCR), no qual foi desenvolvido por pesquisadores da
Universidade Federal do Parana e da Universidade de Karlsruhe, Alemanha. Por meio
de questionarios, o objetivo era avaliar o grau de aplicacdo da construcao enxuta nas
construtoras. Questionario composto por 30 questdes sendo essas divididas em 6
categorias, Foco no Cliente, Desperdicios, Qualidade, Fluxo de Materiais e
Organizacdo, Planejamento e fluxo de informacbes e Melhorias continuas. As

questdes foram definidas a partir dos cinco principios do Lean Thinking (WOMACK;
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JONES; ROOS, 2007) e nos 11 principios apontados por Koskela (1992). Para cada
categoria dispde de pontos de avaliacdo, com pontuacfes variando de 0 a 6. Para

avaliacdo do modelo, foi necessario empregar 4 canteiros de obras.

Oliveira et al. (2010) apresenta em suas aplicacbes aonde o melhor
resultado obteve 76% de aderéncia dos principios do Lean e ao fim da pesquisa 0s
responsaveis das obras solicitaram os resultados para poder analisarem o0s seus
pontos fortes e fracos. Ainda de acordo com o autor, todas as pesquisas foram feitas
com mais de dois avaliadores, para que que os resultados n&o fossem fruto de apenas

uma Unica visao.

O modelo aplicado no estudo de Tonin e Schaefer (2013) sucedeu através
de uma ficha de avaliacdo no qual foi dividida em duas etapas, diagndstico e proposta
Lean, como mostra a figura 07.

Figura 7: Organograma da metodologia adotada pelos autores.

Metodologia
Visita ao
: Ambiente
: ) |
: Caracterzagio Canteiro

1 : i :
Preenchimento === =~~~= Observacdo : LEGENDA :

da Ficha Direta
I T

1)

Cenario
Atual

1
v)| Diagnéstico : Membro
L H '

" Proposta Novo : g ;
vh Lean Cenario ' '
: [ Gomommsis - '

@ i Retroalimentagdo |

Fonte: Tonin e Schaefer (2013).
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Ainda com os autores, as perguntas da ficha de avaliacdo limitavam em

= ”

resposta objetivas de “Sim” ou “Nao”. No quadro 10, demonstra a forma como o autor
sucedeu em mensurar as notas, através de escalas de notas cada principio abordado,

sendo tais principios do Lean Construction.

Quadro 10: Pontuacéo por principio da Lean Construction na ficha de avaliacéo.

Legenda Escala de Notas - Ficha de Avaliagdo
% Obtida 0% Até 50% Até 75% 100%




Principio ndo | Aplicado com Aplicado Aplicado
Parecer . A -
aplicado Deficiéncia parcialmente totalmente
Nota Nota 0 Nota 1 Nota 2 Nota 3

47

Fonte: Tonin e Schaefer (2013).

A fim de validar a consisténcia dos dados obtidos durante o preenchimento
da ficha de avaliacdo, os autores utilizaram observacdes diretas ao ambiente de

estudo.

Logo apoés a aplicacdo da ficha de avaliacéo, foi constatado que a obra em
estudo ndo possuia nenhum principio negligenciado. No quadro 11, evidéncia o
resultado da aplicacdo da etapa de diagnéstico.

Quadro 11: Resultado da avaliagéo da obra de estudo de Tonin e Schaefer (2013).

RESULTADO DO ESTUDO DE TONIN E SCHAEFER (2013)
PRINCIPIOS STATUS NOTA
5 APLICADO PARCIALMENTE 2
2 APLICADO TOTALMENTE 3
4 APLICADO COM DEFICIENCIA 1
TOTAL DE NOTAS POSSIVEIS
33
TOTAL DE NOTAS OBTIDAS
24
NIVEL DE APLICACAO LEAN CONSTRUCTION

73%
Fonte: Adaptado (TONIN, SCHAEFER, 2013).

A empresa estudada pelos autores obteve 73% de aderéncia Lean, e para
classificar a empresa, o autor desenvolveu uma escala de niveis que divide em seis
categorias (Inexistente, Baixo, Intermediario, Avancado, Excelente e Pleno) o grau de
maturidade Lean. A empresa de estudo pelos autores foi classificada como avancgado.

A construtora de estudo necessitou de melhorias em alguns principios, por
apresentarem com a aplicacdo em deficiéncia, para isso, 0 autor procedeu com a
tltima etapa do método de diagndstico, agrupou todos os principios para que
pudessem ser listados 0s seus respectivos potenciais de melhoria, conforme a

expressao (1):

Potencial de Melhoria (%) = 100% — Pontos Obtidos no Questionario (1)
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Para isso, 0s autores optaram em tratar os principios que obtiveram os
percentuais mais criticos, e que poderiam ser trabalhados sem que houvesse grandes

mudancgas de cunho organizacional.

O Lean gera um conjunto de beneficios para a organizagéo, nos trabalhos
anteriores foi apresentado estudos que desenvolveram formas para diagnosticar o
grau de adesdo da metodologia Lean. Para isso, optaram por usar aplicacéo
entrevistas com aplicacdo de questionarios e fichas de avaliacéo.

Cada um desses estudos (CARVALHO, 2008; OLIVEIRA et al., 2010;
TONIN, SCHAEFER, 2013) apresentaram dificuldades em diagnosticar as
organizagbes, no entanto, as metodologias foram eficazes em seus objetivos. No
quadro 12, demonstra as caracteristicas pontuais dos estudos.

Quadro 12: Comparagdes entre os estudos aprofundados.

MODELOS SOBRE OS QUESTIONARIOS

Uma escala de 0 a 3, considerando médias aritméticas. O questionario foi
CARVALHO (2008) dividido para 6 areas do &mbito da organizacéao, diretoria, engenharia, operério,
fornecedores, projetista e cliente, elegendo assim 0s seus representantes.

Uma escala de 0 a 6, utilizou 6 categorias, Foco no Cliente; Desperdicios;
Qualidade; Fluxo de Materiais; Organizagéo, planejamento e fluxo de
informacdes; Melhorias continuas

OLIVEIRA ET AL.
(2010)

TONIN E SCHAEFER | Limita-se a perguntas de "sim" ou "ndo", e € necessérias dois especialistas em

(2013) Lean para poder confirmar as informagdes dadas pelo o entrevistado.
GABILLAUD ET AL A ficha de avaliacéo aplicada aos entrevistados foi organizada por meio do
(2018) agrupamento das perguntas, relacionando cada um dos tipos de desperdicio.

Fonte: Autor (2020).

Todos os estudos possuem suas particularidades, a pesquisa de Carvalho
(2008), apresentou dificuldades na aplicabilidade do questionario em marcar reunidées
com as pessoas externas que iriam contribuir para responder o questionario. A
pesquisa de Oliveira et al (2010) obteve uma intervencdo durante sua pesquisa, no
gual teve que substituir o check-list proposto para adaptar em desenvolver um novo
modelo, o proposto se apresentou ineficaz. Tonin e Schaefer (2013) diferente das
outras pesquisas que usaram escalas para as respostas usou de perguntas objetivas,
e mostrou eficiéncia e eficacia no método. Diferente dos outros autores o Gibillaud et

al. (2018), apresentou um questionario diferente do restante dos outros autores, 0
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autor abordou em conjunto com o0s sete desperdicios. Todos os modelos se
mostraram eficazes no objetivo de mensurar e classificar o nivel de aderéncia de Lean

nas empresas.

Conforme Arruda (2006), a base para implementagéo da metodologia Lean,
€ a cultura organizacional, onde o resultado é passivel dos gestores e dos
colaboradores. A forma de liderar determina como a organizacao ira se posicionar,
ou seja, como os colaboradores irdo se comportar e agir diante dos seus objetivos.
Ainda segundo o autor, aponta que devesse envolver todos da organizacao criando
resultados e comportamentos positivos afins de que excitem em a¢des de melhoria
continua. Portanto, as acfes e resultados das organizacbes sdo passiveis aos

responsaveis pelos processos.

Contudo isso, na préxima sec¢éo sera abordado a metodologia da pesquisa
do presente trabalho que aborda em grande parte do estudo bibliografico a

metodologia Lean.
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3 METODOLOGIA

O conhecimento cientifico tem como base um conjunto de informacdes e
fatos ja comprovados que sucedem por etapas de analises e ensaios cientificos, esses
fatos analisados necessitaram passar por um conjunto de métodos e analises que

comprovam seus fundamentos (PEREIRA, 2018).

O autor Bardin (2010) aborda que a pesquisa cientifica tem que possuir
embasamento teorico através de pesquisas/consultas para que a fundamentacao
abordada sejam informacdes consolidadas.

O pensamento cientifico esta voltado para o conhecimento Iégico, critico e
analitico, no que faz ser caracterizado como contingente, sistematico, verificavel,

falivel e aproximadamente exato (PEREIRA, 2018).

O presente trabalho tem como objetivo diagnosticar o nivel da metodologia
Lean Service em uma empresa prestadoras de servigo de projeto. Avaliar o nivel de
aderéncia da metodologia Lean Service na prestadora de servico de projeto e propor

melhorias.

Ao decorrer desta secdo sera abordada a metodologia, classificacédo e as

respectivas etapas da pesquisa.

3.1 Classificacdo da pesquisa

Uma pesquisa cientifica pode ser classificada a partir de sua natureza,
abordagem e natureza do objetivo (ALMEIDA, 2019).

3.1.1 Natureza da pesquisa

Ha dois conceitos que podem dar origem as pesquisas, a pesquisa basica
e pesquisa aplicada. A pesquisa basica tem como objetivo gerar um conhecimento
sem aplicacéo pratica, a fim de desenvolver o cenario cientifico, a pesquisa aplicada
gera conhecimento por meio de aplicacdes praticas para problemas pontuais de um
cenario (ALMEIDA, 2019).

Este trabalho enquadra-se como uma pesquisa aplicada, onde tera
embasamento tedrico focado nos principios do Lean Thinking e nos desperdicios do

Lean Service. Pois, a pesquisa trata de diagnosticar a aderéncia de Lean em uma
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empresa de projetos do setor elétrico, através de um questionario aonde sera possivel
propor melhorias em suas atividades. Por sua vez, em termos de confidencialidade o
nome da empresa sera preservado e serd usado outro nome para referenci-la,
Projetos S/A.

3.1.2 Abordagem da pesquisa

Em Almeida (2019) as abordagens que uma pesquisa cientifica podem se

tratar uma probleméatica sdo pesquisa quantitativa e pesquisa qualitativa.

Pesquisa quantitativa € aquela que se baseia em dados quantificiveis,
buscando classificar e analisar, com aplicacbes de ferramentas estatisticas
(ALMEIDA, 2019; AUGUSTO, 2013; RICHARDSON, 2011). Por se tratar de uma
abordagem onde a analise analitica é a mais relevante, ou seja, caracterizado por ser
fortemente por ser objetivo. Comumente os objetivos sdo descritivos e explicativos
(RICHARDSON, 2011).

Pesquisa qualitativa € aquela que busca entender “como (processo) e por
que (significado) as coisas acontecem” (COOPER; SCHINDLER, 2016, p. 145).
Baseia-se em dados ndo necessariamente calculaveis, podendo ser na forma de
texto, imagem e som, com pretensao de extrair a definicdo de como e porqué de um
ou véarios fenébmenos (RICHARDSON, 2011).

Com isto posto, pode-se concluir que a pesquisa gualitativa ndo se define
em relacdo aos seus resultados, mas no método de desenvolvimento da pesquisa.
Pesquisa descritiva, o pesquisador propende para realizar uma analise indutiva
(ALMEIDA, 2019).

Logo, o seguinte trabalho caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa,
onde tera uma andlise critica dos fenbmenos presentes no cenario de aplicacdo da

pesquisa.
3.1.3 Natureza dos objetivos e procedimentos técnicos

Em relagdo ao ponto de vista dos objetivos se tem pesquisa exploratoria,
pesquisa descritiva e pesquisa explicativa (BARDIN, 2010; ALMEIDA, 2019). O

quadro 13 correlaciona a natureza dos objetivos e procedimentos técnicos.
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Quadro 13: Resumo relacionando a natureza do objetivo com procedimentos técnicos associados.

NATUREZA DO OBJETIVO

PROCEDIMENTOS TECNICOS ASSOCIADOS

PESQUISA EXPLORATORIA

PESQUISAS BIBLIOGRAFICAS E ESTUDOS DE CASO

PESQUISA DESCRITIVA LEVANTAMENTO
PESQUISA EXPLICATIVA PESQUISA EXPERIMEE,I@'IFOE PESQUISA EX-POST-

Fonte: Adaptado de Bardin (2010).

O trabalho tem carater de natureza de pesquisa descritiva, com

procedimento técnico predisposto a ser um estudo de caso com levantamento. O

estudo de caso € uma investigacdo empirica que analisa um fendmeno dentro de seu

contexto, especialmente quando os limites entre fendbmeno e contexto ndo séo bem

definidos (YIN, 2015).

3.2 Etapas da pesquisa

A metodologia da pesquisa adotada no presente trabalho foi dividida em

etapas, sendo cada uma destas representadas na figura 08.

Figura 8: Fluxograma das etapas da pesquisa.

REVISAR BIBLUOGRAFIA

SOBRE LEAN

VISITAR AO AMBIENTE

DESCREVER AMBIENTE

LABORAL

ADAPTAR DO ik VAUDAR
QUESTIONARIO QUESTIONARIO

-
APRESENTAR ENTREVISTAR
- PROPOR MELHORIA - RESULTADO DO + RESPONSAVEL DA
DIAGNOSTICO EMPRESA

Fonte: Autor (2020).
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3.2.1 Revisao Bibliogréafica sobre Lean

A pesquisa procedeu com revisdo bibliografica com extrema abordagem
em Lean, com suas capilaridades como Lean Manufacturing e Lean Service. A fim de
gue possa agregar conhecimento ao estudo.

3.2.2 Visitar ao Ambiente e Descrever o Ambiente

Para maior contribuicéo foi necessaria uma observacao in loco, observacéao
direta, para que o autor da pesquisa pudesse construir informagdes mais sélidas sobre
0 ambiente laboral e dos processos da empresa Projetos S/A. Descrever o ambiente
o ambiente em termos de processos e suas caracteristicas, por meio do fluxograma
de estudo contribuiu para obter uma melhor compreensao dos resultados de forma

mais eficiente.
3.2.3 Construcao do questionario

O instrumento utilizado pela pesquisa, foi um questionario com perguntas
objetivas, “sim” ou “nao”, com direito a justificativa com o intuito de aprovar das
respostas dadas. Essas respostas contribuiram para pontuar as caracteristicas
especificas do pensamento enxuto no servigo, Lean Service. Contudo, a empresa em
questao dispbe de um servico singular, dessa forma, o autor do presente trabalho
apresentou dificuldade na etapa de adequacao do questionario por conta da escassez

de literatura para diagnosticos Lean na area de servico no setor elétrico.

O questionério foi adequado na base no Lean Thinking e dos questionarios
de Carvalho (2008), Oliveira et al. (2010) e Tonin e Schaefer (2013).

3.2.4 Analise e aprovacdo do Questionariol

Objetivo da analise do questionario € a aprovar as perguntas elaboradas
no questiondrio. A analise e aprovacdo se deu a partir de reunides com dois
especialistas e também funcionarios da distribuidora. Analisador 1, é gestor
especialista da area de planejamento e projeto de rede MT/BT. Analisador 2, € um

dos gestores especialistas da diretoria técnica e do Lean.

As reunides foram com um validador por vez, afim de que as opinides de
cada néo sofressem nenhuma influéncia com a presenca do outro, feitas através da
ferramenta Microsoft Teams ® utilizando o recurso de video chamada. Cada reunido

para teve a duragao de 1 hora.
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Ao final da aprovacéo foi proposto que os validadores se posicionassem

avaliando o questionario, a importancia do diagndstico e sugestdes de melhoria.
3.2.5 Entrevista com aplicacdo do questionério

A entrevista conduzida pelo autor do presente trabalho, por meio de um
canal de comunicacéao especifico para video chamada. O entrevistado escolhido é um

gestor que possuia um vinculo de longo prazo com a empresa Projetos S/A.
3.2.6 Resultado do Diagnéstico

Para calcular a aderéncia dos principios Lean Thinking através do
guestionario, foi usado a razdo da quantidade de pontos obtidos validados pelo autor,
pela quantidade total de pontos por principios, multiplicadas por cem, isso forneceu o

valor percentual de aderéncia por principios. A expressao (2) representa o calculo.

. gA . . s uantidade de pontos obtidos por princicpio
Incidéncia por principio (%) = ¢ £ Ll P2 %100 2

Quantidade total de pontos por principio

Na metodologia de Oliveira et al. (2010) € proposto que cada bloco obtenha
um resultado em %. Logo, afim de identificar de forma mais facil o desempenho dos
principios dentro da empresa, esse resultado foi representado através de um grafico
radar. Figura 09, demonstra como foi apresentado os resultados dos niveis de

aderéncia dos principios.
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Figura 9: Nivel de aderéncia dos blocos na empresa.

Focono cliente
200%

Melhorias continuas Desperdicio

Organizagio,
planejamentoe fluxo
deinformag¢bes

MNuxo de materiaise
Produgdo puxada

Fonte: Oliveira et al. (2010).

A fim de classificar a aderéncia do principio do Lean Thinking na empresa,
foi adaptado a tabela de classificacao utilizada pela metodologia do autor Tonin e
Schaefer (2013). A tabela 01, considera apenas os valores percentuais obtidos,
dispondo de intervalos percentuais, aonde cada intervalo é descrito o quao é

empregado o principio.

Tabela 01: Tabela de classificagcao do principio correlacionado ao nivel de aderéncia no resultado de

diagnostico.

LEGENDA CLASSIFICACAO
% Obtida 0% Até 50% Até 75% 100%

D - Principio

= C - Empregado B - Empregado A - Empregado
Parecer nao L2 .
com Deficiéncia. parcialmente. totalmente.
empregado.

Fonte: Adaptado de Tonin e Schaefer (2013).

Para calcular a aderéncia total do Lean através do questionario, foi usada
a razao da quantidade total de pontos obtidos em todo o questionario, pela quantidade
total de pontos do questionario, multiplicadas por cem, isso ir4 fornecer o valor

percentual total do Lean. A expresséo (3) representa o célculo:

Quantidade Total pontos obtidos

Incidéncia Lean Empresa(%) = x 100 3)

Quantidade total de pontos do Questionario
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A fim de classificar a aderéncia do Lean Thinking na empresa, foi utilizado
0 quadro 14 de Carvalho (2008) de forma adaptada, foi considerado o nivel, sub nivel,
0S percentuais, e as caracteristicas, no entanto, modeladas para o cenéario do
presente trabalho. Na conclusdo de Oliveira et al (2010), o autor usou um grafico
usando a mesma classificacdo de Carvalho (2008), usando o nivel e sub nivel para

poder classificar e solidificar seus resultados.

Quadro 14: Niveis de classificacdo Lean com caracteristica geral.

NIVEL |SUBNIVEL | PERCENTUAL CARACTERISTICA
AAA 95% to 100% L 3
AA 90% 1o 94% Busca pela perf_ﬁllgaq utilizando o Lean
inking
A 85% to 89%
BBB 80% to 84%
B BB 75% to 79% Consciéncia e aprendizado enxuto.
B 70% to 74%
CccC 65% to 69% Foco em qualidade, mas baixo ou
C CcC 60% to 64% nenhum conhecimento em Lean
C 55% to 59% Thinking.
bDD 50% to 54% Baixo foco em melhorias.
DD 45% to 49% Conhecimento nulo sobre Lean
D 0% to 44% Thlnklng.

Fonte: Adaptada de Carvalho (2008).

Através do percentual geral obtido no quadro 14, fornece um sub nivel para
registro e uma caracteristica geral para empresa em relacdo a aderéncia de Lean, nas

suas rotinas operacionais e estratégicas.

A proposta de melhoria dispds de um percentual total de potencial de
melhoria, no qual é oriundo de um calculo béasico fornecido pela metodologia do Tonin

e Schaefer (2013), a expresséao (1):

Potencial de Melhoria (%) = 100% — Pontos Obtidos no Questionario Q)

O potencial de melhoria transmite o quédo sera preciso melhorar para
chegar no nivel A sub nivel AAA, assim de acordo com o quadro 14. Caso a empresa
seja classificada como nivel B ou C, os passiveis pontos de melhoria serdo tratados
de forma integral. Caso ao contrario, sera aplicado a expressao (4), que nos dita a

guantidade minima de pontos a serem tratados para que a empresa chegue ao nivel
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A, aonde a quantidade minima de pontos ganhos para alcancar o nivel A é 30 pontos

(Total de 35 pontos x 85% no sub nivel A = 30 pontos obtidos).

Quantidade de pontos a serem tratados = 30 — Pontos Obtidos no questionario (4)

Como apontado, a pesquisa € um estudo de caso aonde a empresa objeto
de estudo € uma subcontratada de uma distribuidora de energia do Ceara. Proxima
secdo, abordard a descricdo do ambiente a qual o estudo analisou e avaliou, 0s

resultados da aplicacéo e propostas de melhorias para tal empresa.
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4 ANALISE E DISCUSSOES DOS RESULTADOS

4.1 Descricdo do Ambiente

Essas duas préximas sec¢des sao oriundas da visita ao ambiente que

possibilitou realizar uma descrigédo da distribuidora e da empresa Projetos S/A.
4.1.1 Distribuidora

Essa secéo abordara de forma sintetizada sobre a distribuidora, o processo
de solicitacdo de ordens de servigo, a execucdo de obras, os critérios de projetos, e
os tempos de atendimentos. Por sua vez, a secao foi tracada para uma melhor anélise

dos dados.

O estado a qual a distribuidora esta inserida possui um territério de
aproximadamente 148.894,757 km? (IBGE, 2019), logo, a distribuidora de energia geri
toda a area por regionais. Essa forma de gerir a distribuicdo de energia do Estado é
uma das demais outras estratégias que a distribuidora possui para fornecer uma

energia de qualidade para todos os clientes.

A distribuidora tem ciéncia da responsabilidade e necessidade em
aumentar a satisfacdo de seus clientes e aumentar a eficiéncia energética (energia
com qualidade e de forma continua) em suas operacdes de infraestrutura e redes.
Para isso, essa possui sempre a busca de melhoria dos processos e setores,

mercado, operacdo e manutencéo e obras.

Porém, o setor que possui uma grande relevancia é o setor de obras, por
se tratar de obras de construcdo, de expanséao, de aperfeicoamento de infraestruturas,
dentre outras formas de intervencéo que visam atender da melhor forma os clientes.
E para tais obras sdo necessarios projetos que atendem as expectativas da

distribuidora.

Assim, para que o cliente seja atendido, é necessario percorrer um
processo interno na distribuidora. Inicialmente, o cliente tem a solicitagdo efetivada
guando 0 mesmo encontra com a necessidade de fornecimento inicial de energia,
aumento ou reducéo de carga, alteracdo do nivel de tensdo, dentre outros servigos

gue necessitam a intervencao na rede.

A partir da necessidade do cliente, a distribuidora envia uma equipe de

técnicos para fazerem uma observacao direta no local da solicitacdo. A observagao
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concluird se havera a necessidade de atuacao da distribuidora e acionamento do setor
responsavel. O setor de Obras € acionado nos casos em que necessita de acréscimo
de carga ou ligacao nova contanto que o local de solicitacdo de ligacao esteja acima
de 35 metros de distancia da rede de baixa tensdo. Caso ao contrario, a area de
Ligacdo Nova da distribuidora ira atuar afim de atender a necessidade do cliente. Na
figura 11, ilustra uma obra de construcéo de rede na area metropolitana de Fortaleza.

Figura 10: Obra de construcdo de rede na regido metropolitana de Fortaleza, para atender o
municipio do Aquiraz-CE.

Fonte: Autor (2020).

Para execucdo da obra apresentada na figura 11, é indispensavel a
necessidade de um “projeto de obra”. Este consiste em um instrumento de
planejamento, execucdo e avaliagdo de uma determinada atividade, contendo um
conjunto de informacgdes técnicas, que tem a finalidade de atender a necessidade dos
clientes solicitantes. No entanto, apenas € necesséria a elaboracdo de um projeto de
obra quando existe a confirmacéo da necessidade de execucao da obra, por exemplo
servico na rede, instalacdo de equipamentos da distribuidora ou de clientes

solicitantes, seguindo a tensédo e a carga instalada a ser atendida.

Os projetos de obra entdo demandados e elaborados por uma empresa
terceira, seguem critérios fornecidos pela distribuidora vigente, como: resolucéo
N°414/2010 (ANEEL, 2010), aonde estabelece as condi¢gbes gerais de fornecimento
de energia elétrica, Norma Regulamentadora 10, que aponta sobre a seguranga em
instalacdes e servicos em eletricidade (MINISTERIO DO TRABALHO, 2019),
Procedimentos de Distribuicdo De Energia Elétrica No Sistema Elétrico Nacional
(PRODIST) (ANEEL, 2016), dentre outros. No quadro 15, apresenta algumas normas
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da Associacdo Brasileira de Normas Técnica (ABNT) a quais os projetos devem

também seguir.

Quadro 15: Normas da ABNT para documentar os critérios de elaboracdo de projeto de rede elétrica.

REFERENCIA DE CRITERIOS DE PROJETO
Norma Descricéo ANO
& Publicacéo
ABNT NBR 9050 Acessibilidade a (_admcagoes, mobiliario, espacos e 2015
equipamentos urbanos.
ABNT NBR Travessia Férrea — Travessia por linhas e redes de energia
o . 2015
14165 elétrica — requisitos.
Selecdo e dimensionamento de isoladores para alta tenséo
ABI\Q(_)ELEE/TS para uso sob condic¢des de poluicdo. Parte 1: Definicdes, 2014
informacgdes e principios gerais.
ABNT NBR Redes de distribuicdo aérea de energia elétrica com
2012
15688 condutores nus.
ABNT NBR Redes de Distribuicdo aérea de energia elétrica com cabos 2011
15992 cobertos fixados em espagadores para tensdo 36,2 kV.
ABNT NBR Corrosédo atmosférica — Classificagdo da corrosividade de
2001
14643 atmosferas.
ABNT NBR 5422 | Projeto de linhas aéreas de transmissdo de energia elétrica. 1985

Fonte: Autor (2020).

Conforme a resolucdo N°414/2010 (ANEEL, 2010), a distribuidora tem a
responsabilidade de implementar um controle para o processo de elaboracdo de
projeto, considerando a ordem de recebimento, tipo e complexidade do projeto. A
distribuidora tem até 30 dias para entregar ao cliente solicitante o orcamento com
resultado da analise ou reanalise do projeto, com eventuais ressalvas caso for, que
dita a reprovacédo do projeto por conta de falhas consideraveis em sua elaboracéo, ou

suspensao da solicitacdo por falta de documentacao (ANEEL, 2010).

Sendo assim, a distribuidora em questdo, aponta a esse processo um
tempo de atendimento interno de 12 dias, ressaltando que o processo completo € de
30 dias até a entrega do orcamento. Na figura 12, ilustra os tempos internos dos

processos controlados pela distribuidora.

Figura 11: Lead time interno e geral do processo.
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‘Tempo de atravessamento total 30 dias '
Expedir o ) Comunicacdo
wd" ordem para Hnllomu;lo de Envio de
Mo ompresa projeto Qrcamento
PROCESSO 01 PROCESSO 02 PROCESSO 03 PROCESSO 04 PROCESSO 05
TMA =5 DIAS TMA = 2 DIAS TMA = 12 DIAS TMA = 6 DIAS TMA = 5 DIAS

Fonte: Autor (2020).

A distribuidora em questdo é constituida por varias areas, porém, de forma
especifica as areas que trabalham nesse processo de atendimento ao cliente que
necessitam de intervencdo na rede através do setor de Obra séo: area Operacional
(Amarelo), Planejamento e Projeto (Verde), e Mercado (Vermelho), sendo tais
responsaveis por todo o processo desde abertura da ordem de solicitacdo até a
entrega do projeto junto com orgcamento para o cliente, tendo como tempo total de

atendimento de 30 dias.

7

A empresa objeto de estudo é a Projetos S/A, ela faz parte desse
macroprocesso ilustrado na figura 12, atuando no processo de elaboracédo de todos
0s projetos de obras da distribuidora do Estado do Ceard. E um processo muito
importante, considerando que alimenta outros processos como planejamento,
execucdo, controle e encerramento das obras. Por sua vez, € crucial o lead time do
processo atender o tempo acordado em contrato, porque o ndo atendimento afeta

negativamente o fluxo geral de ordens da distribuidora e os clientes.

Ressalta-se que a distribuidora, contratante da empresa de estudo possui de
forma parcial a metodologia Lean no qual compete seus processos.

O trabalho se sucedeu em realizar um diagnoéstico da metodologia Lean e

propor melhorias na empresa Projetos S/A. A mesma sera descrita na proxima secao.
4.1.2 Empresa de Estudo

A empresa Projetos S/A tem 22 anos de experiéncia no ramo de engenharia
elétrica e a principal atividade é a elaboracéo de projetos de redes de distribuicdo de
energia elétrica na area Fortaleza, que abrange duas regionais do estado, a regiao

metropolitana e a capital do estado.

A empresa presta servico a distribuidora de energia na area de

planejamento e projeto de obras, sendo esse o Unico cliente do cenario cearense. A
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empresa possui atualmente 4 sedes, a matriz localizada em Fortaleza e as outras 3
sedes no Estado do Rio de Janeiro, nas cidades de Petropolis, de Figueira e de
Saquarema.

A matriz da empresa é organizada da seguinte forma, um gerente, um
coordenador de projeto, 2 supervisores, 4 projetistas, 2 orcamentistas e 2 desenhistas.
Cada colaborador possui uma funcao principal, afim de que possa contribuir com a
demanda que a empresa possui. As atividades fazem parte de um sistema focado na
geracdo do resultado. Na figura 14, apresenta um fluxograma das atividades da

empresa.

Figura 12: Fluxograma raia basico dos processos da empresa.

INiCIO

CAPTACAO DE
ORDENS VIA
SISTEMA

DEPACHO DE
ORDEM PARA

Al LEVANTAMENTO

ANALISE
CAPTACAO DE TECNIEe
ORDENS DOS
PROJETISTAS

ENVIO AOS
SUPERVISORES

DESPACHO DE
s ORDENS PARA
DESENHISTAS DESENHO

®
ACIOCAD ELABORACAO

DE
ORCAMENTO

REVISAO DE
ORCAMENTO E §
PROJETO

ENVIO VIA
SISTEMA

Fonte: Autor (2020).
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A empresa possui um quadro de funcionarios reduzidos, no entanto,
eficiente. Os projetistas ficam alocados em bases estratégicas para conseguir atender
a demanda das regionais Metropolitana e Fortaleza, que possuem uma demanda
diaria de 5 ordens para cada projetista, eventualmente, conseguem analisar e levantar

informacdes de mais ordens. Consequentemente, sem condi¢cdes ociosas.

O presente trabalho ira proceder através de um diagnostico Lean aplicando
um questionario na empresa Projetos S/A, para isso é necessaria uma analise e
aprovacao do questionario para que possa ser consolidado e que possua um bom
grau de confiabilidade enquanto a metodologia Lean, proxima secéo abordara a fase

de adaptacao e aprovacao do questionario.

4.2 Construcado do Questionéario e Aprovacao

O questionario foi construido com base nos questionarios dos autores
Carvalho (2008), Oliveira et al (2010) e Tonin e Schaefer (2013) e na metodologia
Lean Thinking. Esses autores tém em comum o uso dos principios em construcao
enxuta, Lean Construction, apresentados por Kastela (1992), que tem como uma das

bases o Lean Thinking e seus cinco principios.

E conforme a bibliografia os autores conseguiram atingir seus objetivos de
obter a aderéncia Lean nas empresas estudadas, através de questionarios e fichas
de avaliacdo. Tais sao de facil compreensao e puderam ser modificados para adaptar
a realidade do ambiente estudado pelo trabalho.

Foi necessario obter todos os questionarios e analisar quais as perguntas

seriam cabiveis para o cenario da pesquisa.

O questionario obtém perguntas adaptadas, criadas com base na
metodologia Lean Thinking e perguntas usadas de forma homologas, cabiveis ao

cenario da pesquisa.

As perguntas adaptadas dos autores foram (as perguntas estdo disponiveis

nos anexos A,B e C):

“‘Existe algum sistema de gestdo da qualidade, que permita verificar e
inspecionar os servicos? ”, pergunta do autor Tonin e Schaefer (2013). Houve a

mudanca de “sistema” para “modelo”. Pergunta N29, “Existe algum modelo de gestdo
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da qualidade, que permita verificar e inspecionar os servigos? ”. O autor do presente
trabalho considerou que o termo “sistema” é robusto para o tipo de empresa estudada,
por isso foi utilizado “modelo”, além disso, a distribuidora de energia possui um

sistema de inspecéo de projetos.

A pergunta é oriunda do questionario do autor Tonin e Schaefer (2013),
“Elimina-se ao maximo o efeito da movimentacao e espera por parte dos funcionarios?
”. O autor do presente trabalho decidiu abordar de forma pontual cada desperdicio,
gerando assim duas perguntas. Perguntas de N?10 e N®11, respectivamente, “Elimina-
se ao maximo o efeito de espera/ociosidade por parte dos funcionarios? ” e “Elimina-

se ao maximo o efeito da movimentagao?”

A pergunta é originada do questionario de Tonin e Schaefer (2013), “Utiliza
de comunicac¢édo visual, indicando informacdes pertinentes a producdo, através de
cartazes ou placas indicativas? ”. O autor do presente trabalho decidiu abordar um
sistema de gerenciamento visual ao invés de apenas uma forma de comunicacao,
pergunta de N217, “Possui sistema de gerenciamento visual, de forma a monitorar o

fluxo? ”.

A pergunta é oriunda do questionario do autor Tonin e Schaefer (2013), “A
empresa procura buscar inovagdes tecnoldgicas que se adaptem as suas obras? ”. O
autor do presente trabalho retirou o termo “obras” e adequou de uma forma
abrangente. Pergunta de N235, “A empresa procura buscar inovagdes tecnoldgicas

que se adaptem a sua realidade? ”

A pergunta é originada do questionario de Tonin e Schaefer (2013),
“‘Implementa o programa 5°S, ou outro tipo de estratégia que vise melhorar a
organizacdo e a limpeza da obra? ”. O autor do presente trabalho ramificou essa
pergunta em trés outras perguntas, visando que o assunto abordado é abrangente.
Perguntas de N24, N?5 e N222, respectivamente, “Possui procedimentos para manter
uma rotina de organizacao em relacao as informagfes? (Armazenamento, facilidade
de acesso, Organizagdo, Ordenagao). ”, “Possui procedimentos para manter uma
rotina de organizagao e limpeza nos postos de trabalho? ” e “O ambiente laboral do

funcionario possui apenas o que precisa para execuc¢éo do trabalho ? (5S).

A pergunta é oriunda do questionario do autor Carvalho (2008), “A empresa
busca melhorar seu trabalho em detrimento do resultado de alguma pesquisa de
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avaliacao de desempenho com os clientes? ”. O autor do presente trabalho usou o
termo “obras” na pergunta visando as obras que sao construidas através dos projetos
elaborados e o interesse do autor foi trazer as opinides dos clientes em relacéo a sua
forma de trabalhar. Pergunta de N215, “Realiza pesquisa de satisfagdo dos clientes

em obras entregues de forma a melhorar o processo diminuindo as interferéncias? ”.

A pergunta é originada do questionario de Oliveira et al (2010), “Motivacéo
e responsabilidade dos empregados (existem a¢des, métodos que promovam iSso?)
”. O pesquisador decidiu adaptar com foco nas tomadas de decisfes, expondo 0 senso
de responsabilidade para o colaborador. Dar autonomia para o colaborador é uma
forma de motivacdo para tal. Pergunta de N216, “No processo, os funcionarios

possuem autonomia para tomar decisées? ”.

7

A pergunta € oriunda do questionario do autor Oliveira et al (2010),
"Polivaléncia dos times (as quao flexiveis sdo os empregados para trabalhar em
diferentes servigcos) ”. O autor abordou a pergunta em relagdo a demanda recebida
pela empresa Projetos S/A, levando em consideracdo que a demanda é instavel.
Pergunta de N224, “A empresa consegue atender de forma eficiente em épocas de

picos de demanda usando funcionarios polivalentes? ”.

As perguntas homologas usadas foram retiradas da ficha de avaliacdo do
Tonin e Schaefer (2013) (Anexo A):

Pergunta de N?29, “Faz o mapeamento de processo e identifica as
interferéncias entre as atividades? ”. N34, “A construtora reconhece seus pontos
fracos, processos passiveis de melhoria? ”. N213, “Consegue eliminar

interdependéncias, e aliar a execucao paralela das atividades? ”.

O restante das perguntas do questionario foi criado com base nos
respectivos principios do Lean Thinking.

O maior embasamento tedrico em relacdo ao questionario foi oriundo do
autor Tonin e Schaefer (2013), e a abordagem do questionario que o autor usou foi
um modelo onde as perguntas teriam que ser objetivas, “SIM” ou “NAQ”. Por sua vez,

0 pesquisador do presente trabalho usou essa caracteristica.

A andlise e aprovacgédo do questionario foi provida por dois funcionarios da
distribuidora, um gestor da diretoria técnica e especialista em Lean e um gestor

especialista da area de planejamento e projeto.
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A aprovacao se deu por duas reunides, uma com cada especialista, a fim
de que as opinibes de cada um ndo sofressem nenhuma influéncia. Os dois
especialistas contribuiram com aperfeicoamento do questionario, com a finalidade de
gue pudesse se enquadrar de forma plena no servigo e na metodologia Lean.

O primeiro analisador apontou que o questionario € abordado de forma
completa e que avalia as aderéncias das praticas e a gestdo aos principios Lean.

Acrescentou que € uma 6tima ferramenta para auto avaliagdo.

O analisador, com intuito de melhoria da ferramenta e melhor utilizagéo
pela distribuidora, sugeriu algumas mudancas, ao invés de as respostas admitirem
apenas “SIM” ou “NAQ”, usar uma escala de 0 a 5, com intuito de poderem avaliar as
aderéncias em cada quesito em niveis intermediarios de cada. Além disso, ele sugeriu
que a propria distribuidora possa responder ao questionario, obtendo duas vantagens
principais, possibilitar a visdo externa a empresa e verificar o alinhamento entre como
a Projetos S/A se enxerga e como ela é vista pela Distribuidora. Quanto maior for o
alinhamento entre os avaliadores em cada critério, maior sera a qualidade da

avaliacao, tanto para entrevistados, quanto para o pesquisador.

O segundo analisador gestor da area de planejamento e projeto da
distribuidora considerou que a aplicacao do questionario desenvolvido no trabalho em
guestdo, é possivel identificar de forma clara se o processo estd dentro dos
parametros de classificacdo de aplicacdo da metodologia Lean no processo e 0s

desvios por principios.

O analisador concluiu que o trabalho em gquestdo é de suma importancia,
visto a cada dia o nivel de exigéncias e a necessidade de reducdo de custos
aumentarem, onde uma ferramenta possibilita de forma agil a identificacdo da
certificagdo de gestdo Lean no ambiente coorporativo, e 0s principios que precisam

ser trabalhados para se enquadrar no modelo proposto pela metodologia.

Carvalho (2008), Oliveira et al. (2010) e Tonin e Schaefer (2013),
construiram os questionarios por blocos de perguntas, onde cada bloco possui um
limite de pontuacdo, sendo esses blocos pertinentes aos principios do Lean
Construction. No entanto, o trabalho ira utilizar a metodologia de tais, utilizando os

cincos principios do Lean Thinking, Valor, Fluxo de valor, Fluxo continuo, Puxada e
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Perfeicdo (Melhoria Continua). Perguntas que eram pertinentes a gerar valor ao

cliente beneficiando o mesmo, era alocado no principio Valor e assim sucessivamente.

No primeiro estudo das perguntas, foi criado uma versdo do questionério
com um total de 45 perguntas. Por sua vez, o autor Carvalho (2008), reduziu a
guantidade de perguntas do questionario com a finalidade de evitar a influéncia do

cansaco nas respostas. Na tabela 02, nos apresenta a distribuicdo de perguntas por

principio.
Tabela 02: Distribuigdo de perguntas no questionario elaborado.
BLOCO PRINCIPIO QUANTIDADE DE PERGUNTAS

1 VALOR 8
2 FLUXO DE VALOR 7
3 FLUXO CONTINUO 9
4 PUXADA 5
5 PERFEICAO (MELHORIA CONTINUA) 6

TOTAL 35

Fonte: Autor (2020).

A tabela 02 apresenta a distribuicdo de perguntas por blocos aonde cada
bloco é referente ao um principio do Lean Thinking. O bloco 01, é pertinente ao
principio valor, no qual aborda perguntas que norteia a perspectiva do cliente aos
servigos prestados, esse bloco dispde de 8 perguntas. O bloco 02, referente ao
principio fluxo de valor, é o principio a qual aborda a eliminacdo de desperdicios ao
fluxo, sendo composto por 7 perguntas. O bloco 03, se refere ao principio fluxo
continuo, este principio propde um fluxo sem interrupc¢des, obtém um conjunto de 9
perguntas. O bloco 04 é sobre o principio da puxada, qual emprega que sé executado
tal processo quando é solicitado, esse bloco € composto de 5 perguntas. O bloco 6 é
referente ao principio da perfeicdo no qual faz alusdo a melhoria continua dos
processos, esse bloco dispde de 6 perguntas. Portanto, o questionario foi finalizado
com 35 perguntas, e todas com pesos iguais com finalidade de dar importancia cada
pergunta. Por sua vez, o questionario dispde de 35 pontos passiveis de obtencao.
Logo, a obtencdo dependerd da equivaléncia das caracteristicas e atividades que a

empresa de estudo tem com a metodologia Lean e suas praticas.

Esta etapa do trabalho foi fundamental para o desenvolvimento do
guestionario, pois através de algumas discussdes e analises bibliograficas foi possivel

estabelecer pontos criticos que necessitavam serem ajustados no questionario e que
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possibilitaram a aplicabilidade do mesmo. Na nova verséao, junto com o orientador, e
com a contribuicdo da etapa de andlise e aprovacao do questionario, foi possivel fazer

uma reavaliagdo de todas as perguntas para eliminar qualquer tipo de inconsisténcia.

Apés a etapa de andlise e aprovacao, foi marcado a data de entrevista com
a aplicacao do questionario junto a empresa de Projetos S/A. A entrevista foi descrita

na proxima secao.

4.3 Fase Diagnéstico

A visita in loco forneceu um momento de interlocucédo entre o pesquisador
e 0 responsavel da empresa que iria ser entrevistado. A observacéo direta contribuiu
com uma solida e consisténcia informagcbes em relacdo ao ambiente laboral e ao
processo, possibilitando a criagdo do fluxograma demonstrado na sec¢éo anterior,
apresentado na figura 14. O resultado forneceu condi¢cbes de elaborar uma viséao
critica e consolidada sobres os potenciais da empresa, mas ressalta-se que a

empresa avaliada ndo emprega a metodologia Lean.

A pessoa escolhida para entrevista para responder ao questionario,
entende que o trabalho desenvolvido representa uma forma de avaliar a cadeia de
valor da empresa, portanto, o presente trabalho desempenha em pontuar e evidenciar
as caracteristicas de gestdo da empresa Projetos S/A voltado ao Lean. A entrevista
foi feita através de uma videoconferéncia aonde teve como entrevistado o

coordenador da empresa matriz.

O pesquisador conduziu a entrevista, iniciando pela explicacdo de como
seria procedido as etapas da pesquisa e como deveria ser respondido o questionario.
Apés isso, deu inicio a entrevista seguindo bloco a bloco, até ser finalizado. A

entrevista durou 2 horas e 13 minutos.

Os resultados obtidos apods a aplicagdo do questionério estdo apresentados
na tabela 03, os quais serdo essenciais para orientar nas acdes propostas de
melhorias na busca pelo desenvolvimento eficiente na metodologia Lean na empresa.

Tabela 03: Pontuagéo obtida no questionario.

QUANTIDADE DE QUANTIDADE TOTAL
PONTOS OBTIDOS PONTOS

1 VALOR 5 8

BLOCO PRINCIPIO
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FLUXO DE VALOR 4
FLUXO CONTINUO 5
2
3

PUXADA

PERFEICAO (MELHORIA
CONTINUA)

TOTAL 19 34
Fonte: Autor (2020).

a | W |DN
o |01 © | N

A partir tabela 03, observa-se que a pontuacdo obtida pela empresa
Projetos S/A de 19 pontos no questionario, em relacdo 35 possiveis pontos para

obtencéo.

Na entrevista, durante o preenchimento do questionario, o responséavel pela

empresa se dedicava em responder todos as perguntas elaboradas, de forma efetiva.

A empresa Projetos S/A ndo emprega a metodologia Lean. No entanto,
houve pontos em que a empresa se destacou através de algumas perguntas, como a
pergunta de N24 que se localiza no bloco 01, do principio Valor, “Possui procedimentos
para manter uma rotina de organizagdo em relagdo as informacdes?
(Armazenamento, facilidade de acesso, Organizacdo, Ordenacdo). ”, o entrevistado
respondeu “SIM” e que mantém essa rotina. Essa pergunta caracteriza um dos sensos

do 5S, Seiton, que aborda a mentalidade de arrumacéo.

Préximo ponto de destaque foi a pergunta N211, do bloco 02, do principio
de Fluxo de Valor, “Elimina-se ao maximo o efeito da movimentacao? ”, o entrevistado
respondeu “SIM” e justificou que todos colaboradores do escritério usam de garrafas

de &gua para evitar a movimentacao.

A pergunta N224, do bloco 03, do principio Fluxo Continuo, “A empresa
consegue atender de forma eficiente em épocas de picos de demanda usando
funcionérios polivalentes? ”, o entrevistado respondeu “SIM”, e que usam funcionarios
polivalentes. A empresa apresentou grande interesse em funcionarios polivalentes e
gue um dos objetivos da empresa é que uma grande parte dos funcionarios saibam

executar todas as atividades operacionais da empresa.

A pergunta N@25, no bloco 04, do principio Puxada, “Quando a demanda é
reduzida a empresa sinaliza a distribuidora? ”, o entrevistado respondeu “SIM” e que
sinaliza a distribuidora em relacéo a demanda baixa. A demanda baixa é correlaciona

um faturamento baixo aonde isso néo interessa para empresa.
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A pergunta N234, do bloco 05, do principio Perfeicdo (Melhoria Continua),
“A empresa reconhece seus pontos fracos, passiveis de melhoria? ”, o entrevistado

respondeu “SIM” e que validou sua resposta através de alguns pontos.
No entanto, houve justificativas que o autor ndo considerou como valida.

Pergunta do bloco 01, do principio de Valor, de N26, “Existe alguma
avaliacado sistematica dos feedbacks positivos e negativos da distribuidora? ”, o
entrevistado respondeu “SIM”, afirmando que possuia uma forma de avaliagcéo
sistemética para tratar esses feedbacks e que utilizava o WhatsApp® para introduzir
os feedbacks e comunicar em um grupo com os colaboradores. No entanto, o autor
considerou que isso ndo é uma avaliacao sistematica. Uma avaliacao sistematica é
uma forma de abordagem que objetiva determinar a competéncia dos feedbacks e
tratar usando métodos sélidos. Caso for feedbacks negativos, a empresa tem que

avaliar e buscar formas de tratar esses desvios.

Pergunta do bloco 1, do principio de valor, de N?7, “As metas, resultados e
expectativas da empresa séo informacbes a abertas e divulgadas entre os
funcionarios de forma diarias? ”, o entrevistado respondeu “SIM”, afirmando que
possuia reunifes para explanar as informacdes. Porém, ndo de forma diaria. Mesmo

assim, o autor ndo validou o “SIM”.

Pergunta do bloco 02, do principio de Fluxo de Valor, de N214, "Todos os
processos séo definidos? ”, o entrevistado respondeu “SIM”, mas o autor considerou
invalidada a resposta, baseado que a empresa Projeto S/A possui processos que nao
sdo bem definidos, a percepcéo foi durante a visita in loco, o processo de tratativa das
ordens em suspenséo (sdo ordens que no levantamento em campo sao suspensas

por falta de documentacédo para elaboracdo do projeto) ndo possuia etapas claras.

Pergunta do bloco 03, do principio de fluxo continuo, de N220, “Possui
praticas para reduzir o retrabalho? ”, o entrevistado respondeu “SIM”, se justificou que
0S projetistas em campo geram em determinados casos mais levantamentos do que
0 necessario, dispondo de mais opg¢les para o inspetor de projeto da distribuidora
avaliar com intuito de poderem validar o mais adequado das opc¢bes na visdo do
inspetor de projeto (inspetor de projeto € alocado dentro da distribuidora, tendo a
funcdo de inspecionar os projetos e liberar para os clientes solicitantes) e que nao

corra o risco de um possivel retorno do projeto. Porém, o autor analisou e verificou
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gue essa atividade nao é padrdo. Nao faz parte do consenso geral dos projetistas, e
gera desperdicio de tempo por elaborar mais croquis e analises durante a visita ao
local do solicitante, e sub produgéo gerando um excesso inutilizado de informagdes.

Logo, o autor invalidou a resposta “sim” do entrevistado.

Ainda no bloco 03, do principio de fluxo continuo, de N322, “Canal de
comunicacao de informacgfes sdo padronizadas? ”, o entrevistado respondeu “SIM”,
afirmando que usa de forma padronizada o aplicativo WhatsApp® de mensagens
instantanea e as vezes e-mail. Na visdo do autor, desconsiderou-se a resposta,
porque o processo de comunicacao e transferéncia de informacfes ndo é definido,
nao usam critérios para transferéncias de documentos e/ou informacdes, utilizam

qualquer um dos canais ja citados (WhatsApp® e E-mail).

Na préxima secdo, serd apresentado a aderéncia dos principios Lean
Thinking na empresa Projetos S/A, com intuito de apresentar as deficiéncias e

exatidao de tais principios.
4.3.1 Aderéncia Principios Lean

Avaliacédo final de aderéncia dos principios do Lean Thinking esta representado no
gréafico 03.

Gréfico 3: Niveis percentuais da presenca de cada principio na empresa objeto de estudo.

EMPRESA PROJETOS S/A

VALOR
62,5%

. FLUXO DE
ERFE
PERFEIGAO 50,0% 57,1% VALOR

40,0%
— FLUXO
PUXADA CONTINUO

Fonte: Autor (2020).

O gréfico 03 possibilita uma fécil visualizacdo dos resultados obtidos. Os

principios que se destacaram entre os demais foram valor e fluxo continuo, os quais
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obtiveram um percentual igual a 62,5%. Por outro lado, e o que se destacou de forma

negativa foi o principio puxada com 40%.

Por sua vez, para classificar a aplicacao dos tais na empresa Projetos S/A,
sera usado a tabela 01.

Tabela 01: Tabela de classificagédo do principio correlacionado ao nivel de aderéncia no resultado de

diagnostico.
LEGENDA CLASSIFICACAO
% Obtida 0% Até 50% Até 75% 100%
= D- Pr|~nC|p|o C - Empregado B - Empregado A - Empregado
arecer néo S )
com Deficiéncia. parcialmente. totalmente.
empregado.

Fonte: Adaptado de Tonin e Schaefer (2013).

Por sua vez, os principios, valor, fluxo de valor e fluxo continuo, obtiveram
valores percentuais acima de 50% e abaixo de 75%, se enquadrando como principios
empregados parcialmente. Os principios puxada e perfeicdo (melhoria continua), tem
valores percentuais abaixo de 50%. Logo, se classificam como principios empregados
com deficiéncia. Entdo, para melhor visualizagéo o grafico 04 foi gerado.

Gréfico 4: Gréfico que ilustra o nivel de aderéncia de cada principio e a classificagcdo de cada.

<

g 62,5%

& 5719 [ 55/6%

u 50,0%

< 40,0%

(a)

o

=

=2
D - Principiondo  C-Empregado com B - Empregado A - Empregado
empregado - 0% Deficiéncia - Até 50% Parcialmente - Até  totalmente - Até

75% 100%
CLASSIFICACAO

B VALOR mFLUXO DE VALOR FLUXO CONTINUO PUXADA ® PERFEICAO
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Fonte: Autor (2020).

Mediante aos resultados assim expostos no grafico 04, foi notado pelo autor
gue a empresa no principio do Valor poderia ter uma melhor avaliacdo considerando
gue a empresa soO atende um unico cliente no Estado do Ceara. Considerando em que
todos os esfor¢os gerados da sede de Fortaleza sdo exclusivamente para atender a
demanda local. Possui uma deficiéncia em planos de integracdo da equipe com a
empresa, refletindo, na falta de cuidado do colaborador com o0s seus postos de
trabalho, falta uma forma sistematica para tratar dos feedbacks da distribuidora e ndo
possui uma rotina de limpeza e organizacdo dos postos de trabalho, a falta de
organizagdo demonstra uma baixa confiabilidade, isso na perspectiva do

cliente/distribuidora.

Entretanto, possui de forma constante manter um quadro funcionarios
qualificados, a empresa Projetos S/A tem uma 6tima comunicagdo com a distribuidora,
flexibilidade em seus projetos, busca sempre manter suas informacdes e documentos
organizados para tornar o processo interno mais eficiente e aplica um modelo de

gestado de qualidade que inspeciona 0s projetos e orcamentos.

Fluxo de valor a ponta um principio que busca eliminar os desperdicios do
fluxo de valor da organizacdo/empresa. O resultado apresentou que a empresa
consegue eliminar as interdependéncias e realizar atividades paralelas, possibilitando
uma eliminacdo dos desperdicios de espera. Ainda analisando o resultado, a perda
por movimentacao € reduzida, por conta de algumas formas que os colaboradores
adotaram, exemplo utilizar garrafas de dguas para evitar a movimentacéao, levando
em consideracdo que o bebedouro se localiza em torno de 15 a 20 metros de distancia
do posto de trabalho, isso para casos de colaboradores do escritério, supervisores,
desenhistas e orcamentistas. Usam o0 espaco de forma eficiente, levando em
consideracao ao custo por metro quadrado.

Porém, a empresa Projetos S/A ndo usa 0 mapeamento de processos, com
ISS0, existe alguns processos que nao sao bem definidos, como o processo de tratativa
de ordens com suspensao (Solicitacdes que sdo suspensas por conta de pendéncia
de documentacéo e/ou licencas de 6rgdos competentes), e ndo usam de planos de

analises de obras realizadas para diminuir as interferéncias nos processos.
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A fim de manter um fluxo com atividades sem interrupcdes e mantendo a
qualidade do processo, os colaboradores detém de autonomia para tomar decisées
durante a execucgdo dos respectivos processos. Se o caso ao qual ir4 ser analisado
for complicado para obter uma solugcdo, o colaborador solicita um auxilio com os
demais a fim de que possam sanar o problema ou a duvida. Os colaborares possuem
uma rotina padréo para as atividades as quais fazem parte, exemplo, os desenhistas
usam passo a passo anexados nas pranchas dos projetos. A empresa possui um fluxo
de informagdes simples e eficiente, logo, em altas demandas oriundas da distribuidora
a empresa atende de forma eficiente, eventualmente, usam de um funcionario
polivalente para poder balancear a carga de trabalho em alguns dos processos, como
desenhistas que também projetam, desenhistas que realizam orcamento, e
orcamentistas que realizam desenhos, sempre buscando balancear a carga de

trabalho. O ambiente que trabalham atendem a demanda a quais recebem.

Porém, o ambiente laboral ndo possui uma forma de monitoramento visual
do fluxo. Além disso, os postos de trabalho sdo desorganizados e ndo possuem de
praticas para reduzir o retrabalho diario.

Além disso, o canal de comunicacdo ndo é padronizado e prejudica a
eficiéncia operacional e o fluxo de informacdo. O motivo identificado é a falta de
definicdo sobre qual ferramenta utilizar para comunicar e transferir documentos, usam
do aplicativo de mensagens instantaneas WhatsApp® e usam e-mail, dessa forma as
informacdes ndo possuem uma boa rastreabilidade e existe esfor¢os desnecessarios

para busca de informacdes.

Para manter um fluxo de caracteristica puxada, a empresa justifica que
sinalizam a demanda baixa para distribuidora, e as informacdes que séo coletadas em
campo séo verificadas através de um checklist, com a finalidade de verificar se todas

as informacdes foram efetivamente recebidas e sanadas.

No entanto, a empresa trabalha com uma demanda incerta e com estoques
altos de ordens, uma atividade consumindo os recursos (ordens) no maximo
necessario e transferindo para proxima atividade, mostrando assim caracteristicas de
um sistema tradicional empurrado, sendo contrario ao Just in time, que prega uma
demanda puxada. Logo, a empresa possui caracteristica de sistemas empurrado. Em

algumas atividades e de forma eventual dentro do processo, os colaboradores néao
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sinalizam um reabastecimento de ordens para analise técnico e/ou elaboracédo de

desenho e/ou orcamento.

Somando a isso, a Projetos S/A néo limita o WIP (Estoque em
processamento) gerando volume altos de estoque entre as atividades acarretando
uma sobrecarga nos colaboradores e uma ineficiéncia no fluxo, dessa forma,

caracterizando ainda mais como um sistema empurrado.

Porém, as informacbes trocadas entre a base e 0s projetistas, sédo

padronizadas, eles usam um checklist para verificacdo de envio de informacgdes.

A perfeicdo trata de melhoria continua dos processos, tornando-os mais
eficientes. A empresa Projetos S/A para justificar a melhoria continua, posiciona-se
em uma busca constante de reduzi o tempo de trabalho, procuram sempre estudar as
habilidades dos colaboradores para que possam alocar da melhor forma dentro da

empresa. A empresa reconhece seus pontos fracos passiveis de melhoria.

Porém, alguns desses pontos fracos provavelmente oriundos de falta de
treinamentos, definicdo de procedimentos, ocasionando em retrabalhos, retornos de
projetos para empresa com o fim de refazer ou ajustar o projeto. Por exemplo, ter
duvidas no uso de servico de turmas de Linha Viva em determinados projetos, acarreta
uma baixa qualidade, ndo atendendo aos critérios de menor custo global do projeto.

Logo, por se tratar de um servico caro.

A empresa mostrou baixo planos de interesse de melhoria continua, ndo
possuem uma rotina de reunides diarias para fazer um brainstorming sobre possiveis
melhorias no processo, a empresa aponta que ndo se adequa bem a mudancas, por
conta das restricdes dos trabalhadores, logo, por se tratar de colaboradores que estédo
muito tempo no mercado e que ja possuem vicios de trabalho em suas atividades e é
valido ressaltar que os colaboradores que trabalham nessa area sdo escassos no

mercado.

Proxima sec¢éo sera abordado a aderéncia Lean total na empresa Projetos
S/A.

4.3.2 Aderéncia Lean

Para calcular a aderéncia Lean, foi usado a expresséo (3) para obter o valor

percentual total da empresa Projetos S/A, e foi também utilizado o quadro 14 de
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Carvalho (2008), que ajuda a sintetizar o resultado e concluir de forma geral a empresa

em relacdo ao Lean.

A expressao (3):

Quantidade Total pontos obtidos

x 100 3)

Incidéncia Lean Empresa(%) = ; ——
Quantidade total de pontos do Questionario

O questionario possui um total de 35 pontos passiveis de obtencéo, e de
acordo com a tabela 03, a empresa Projetos S/A obteve 19 pontos. Logo, resultado

estar representado na expressao (4):

Incidéncia Lean Empresa(%) = g X 100 = 54% 4)

A empresa Projetos S/A teve uma aderéncia de 54% de Lean, ressaltando,

gue a mesma nao emprega a metodologia.

Quadro 14 — Niveis de classificagdo Lean com caracteristica geral.

NIVEL | SUBNIVEL | PERCENTUAL CARACTERISTICA
AAA 95% to 100% o N
AA 90% 10 94% Busca pela perfelgao_ utilizando o Lean
Thinking
A 85% to 89%
BBB 80% to 84%
B BB 75% to 79% Consciéncia e aprendizado enxuto.
B 70% to 74%
cccC 65% to 69% Foco em qualidade, mas baixo ou
C CcC 60% to 64% nenhum conhecimento em Lean
c 55% to 59% Thinking.
bDD 50% to 54% Baixo foco em melhorias.
DD 45% to 49% Conhecimento nulo sobre Lean
D 0% to 44% Thinking.

Fonte: Adaptado de Carvalho (2008).

De acordo com o quadro 14, a empresa localiza-se no sub nivel DDD, no
intervalo de 50% a 54%, no qual descreve que a empresa possui baixo foco em

melhoria e nenhum conhecimento em Lean Thinking.
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Préxima secao abordara as propostas de melhoria para a empresa Projetos
S/A, com intuito de demonstrar como pode estar melhorando em seus processos,

focando em qualidade e abordando a metodologia Lean a suas atividades.

4.4 Fase Proposta De Melhoria

Nessa secdo sera proposto melhorias para empresa Projetos S/A. Para
isso, € necessério saber a quantidade de pontos que irdo ser tratados através da
expressao (4):

Quantidade de pontos a serem tratados = 30 — Pontos Obtidos no questionario (4)

Por sua vez, a quantidade minima de pontos para classificar no nivel A, é
necessario obter 30 pontos. Entdo, para isso foi feito o célculo para obter o gap que
desproporciona a empresa a um nivel A, logo, representado na expressao (5):

Quantidade de pontos a serem tratados = 30 — 19 = 11 (5)

A tabela 04 apresenta alguns fatores importantes e que no qual foram
oriundas do resultado da empresa Projetos S/A. A empresa foi classificada no nivel D.
Logo, a tal necessitara tratar apenas uma quantidade minima necessaria de pontos
para que chegue ao nivel A. Ainda na tabela, a tal apresenta quantidade total de

pontos passiveis de melhoria, 16.

Tabela 04: Andlise de potencial de melhoria.

DESCRIGAO VALORES
PONTENCIAL DE MELHORIA 46%
PONTOS PASSIVEIS DE MELHORIA 16
PONTOS OBTIDOS 19
PONTOS MINIMOS NIVEL A 11

Fonte: Autor (2020).
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Portanto, serdo analisados apenas 11 pontos de melhorias para que a
empresa em uma proxima reclassificacdo possa se enquadrar no nivel A. Levando em

consideracao que obteve 19 pontos.

Para melhor visualizacado, o gréafico 05, apresenta a area de aderéncia do

Lean na empresa, e area de potencial de melhoria.

Gréfico 05: Area de aderéncia Lean e area de potencial melhoria.

EMPRESA PROJETOS S/A
VALOR

N FLUXO DE VALOR

PERFEICAO
10
0,0% >7, /’
/
/
/
(o)
40,0% 55’6(7/
PUXADA FLUXO CONTINUO

AREA DE POTENCIAL DE MELHORIA m AREA INCIDENCIA

Fonte: Autor (2020).

Em analise, a area amarela do grafico 05 representa o potencial de
melhoria de 46%, a area verde representa area de aderéncia Lean que corresponde
a 54%. Entdo, para que a empresa de Projetos S/A obtenha nivel A, é necessério
obter no minimo 85%, uma diferenca de 31% entre o % minimo para nivel A e o obtido.
Para que a empresa Projetos S/A possa garantir a classificagdo A em uma futura
reclassificacdo, € necessario tratar 31% dos pontos. Para isso, foram escolhidos
aleatoriamente, 11 pontos de melhorias dentre os 16. No quadro 16, apresenta o0s
pontos propostos.

Quadro 16: Pontos propostos de melhorias que evidenciou na empresa.

Possui procedimentos para manter uma

rotina de organizagdo e limpeza nos IMPLEMENTACAO DOS 5 SENSOS DA QUALIDADE
postos de trabalho ?
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O ambiente laboral do funcionario
2 possui apenas o que precisa para
execucdo do trabalho ? (5S)

Sdo realizadas reuniGes diarias com a
equipe a fim de reconhecer os

3 problemas enfrentados e discutir
melhorias? REUNIOES DIARIAS ANTES DE COMEGCAR AS ATIVIDADES,
4 empresa s3o informacdes a abertas e EMPRESA ESTA, APRESENTAGAO DOS INDICADORES
divulgadas entre os funcionarios diaria? ATRAVES DE GESTAO A VISTA.
5 Possui sistema de gerenciamento visual,
de forma a monitorar o fluxo?

Faz o mapeamento de processo? No UTILIZAR DA FERRAMENTA MAPA FLUXO DE VALOR, AFIM

6 mapeamento, identifica as DE QUE POSSAM IDENTIFICAR AS INTEFERENCIAS NO
interferéncias entre as atividades? PROCESSOS, FOCANDO EM OTIMIZACAO.

T ~ .

7 it bkt DEFINIR MELHOR O PROCESSOS DE ORDENS SUSPENSAS.
para execugdo dos servigos?

PR 212! de comunicacdo de informacdes IMPLEMENTAR O APLICATIVO MICROSOFT TEAMS®

sao padronizadas?

tenham tempo disponivel para executar
9 seu trabalho, sinalizam um
reabastecimento de ordens de servigo
para elaborar projeto ?

PROPOSTA UM SISTEMA DE GERENCIAMENTO POR
CARTOES VIRTUAIS, TRELLO.

Existe algum programa de implantagdo

10
de melhoria continua na empresa?

REALIZAR UM KAIZEN, USANDO UM PDCA COM SDCA.

Desenhistas e os projetistas caso ainda

A empresa limita os estoques de ordens

11 ..
entre as atividades?

LIMITAR ESTOQUE ENTRE AS ATIVIDADES.

Fonte: Autor (2020)

De acordo com o quadro 15, os pontos de melhoria 1 e 2, tratam-se de uma
abordagem para organizar o ambiente laboral, € a metodologia 5S, é utilizada para
melhoria continua e qualidade total. Logo, a metodologia deve fazer parte do plano
estratégico da empresa para que alguns aspectos fundamentais da empresa possam

apresentar melhorias.

Entdo, é proposto que a empresa Projetos S/A siga todos 0s 5 sensos da
metodologia. Senso de utilizacdo, Seire, aponta que deve se separar 0 que ndo é
necessario no dia a dia, e usar apenas o que é necessario, o principal objetivo da
primeira etapa é tornar o ambiente de trabalho mais Gtil e menos poluido, tanto

visualmente como espacialmente.
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Logo, deve ser feito uma classificacdo dos objetos ou materiais de trabalho
de acordo com a frequéncia de uso, para entdo aloca-los em lugar organizado,
realizando dessa forma, visa um ambiente de trabalho estruturado e organizado. Na
figura 15 é exemplificado o antes e depois da aplicacdo do senso de utilizagdo em um

escritorio contabilidade.

Figura 13: Exemplo de antes e depois do senso de Utilizagéo.

Fonte: Betancourt (2018).

O senso de organizacgao, € uma continuacdo da primeira etapa do 5S, com
a finalidade de organizar os objetos e documentacdes menos utilizados em um local
organizados e etiquetados, normalmente usam-se post-it, com vedac¢ao de durex, ou
até mesmo em plastificar. Dessa forma, o processo serd mais eficiente. Na figura 16
e 17, apresenta-se aplicacbes do senso de organizacdo em uma empresa de
contabilidade e de uma construtora, respectivamente. Sao formas de exemplificar, e

propor no ambiente laboral da Projetos S/A.

Figura 14: Exemplo de antes e depois do senso de organizacdo e senso ordenagao.

LG

o ‘o /
‘lllr‘—"l’\‘ -
RSN >~ ~ - -
; ol A e S
:1'_' - - it /

- _

{
Fonte: Betancourt (2018).
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Na figura 16, foi colocado etiquetas de identificacdo nas pastas, e estas
colocadas de forma ordenadas para facilitar a busca de qualquer tipo de
documentacédo e/ou informacao. Isso acarreta em um ganho de eficiéncia durante as

atividades executadas dentro do ambiente laboral.

Figura 15; Fotos de antes e depois usando o senso de organizacao.

Fonte: Borges (2020).

Na figura 17 foi feita a organizacédo dos fios do desktop, com intuito de visar
a organizacdo e seguranca. A ideia do 5S é melhorar o ambiente laboral para o

trabalhador e trazer melhores aspectos de vivencia e saude.

O senso de limpeza, gera satisfacdo nos funcionarios por poderem realizar
suas atividades em um ambiente laboral limpo e arrumado, entédo, deve-se criar uma
rotina de limpeza diaria. O senso de padronizacdo, aborda a manutencéo dos trés
primeiros passos da metodologia 5S, interessante criar uma lista de verificagdo, com
as atividades e datas, criando um intervalo entre essas datas de forma padronizada e
centralizar a responsabilidade de fiscalizacdo em um colaborador, analisando-se a
existéncia de desvio nas datas e qualidade nas atividades executadas. A disciplina se
dar quando todos os colaboradores da Projeto S/A estarem habitualmente realizando

as limpezas, organizacao e ordenacéo de seus objetos e materiais de trabalho.

Os pontos 3,4 e 5, sdo pontos de melhoria que s&o essenciais para uma
gestdo Lean e para o processo. Os pontos a serem tratados séo simples, e de facil
solucéo, na entrevista foi pontuado que a empresa Projeto S/A néo obtém de reunides
diarias com a equipe, sejam elas para tratar de pontos melhorias do processo ou tracar

metas, ou analisar resultados.

O presente trabalho e a bibliografia em geral propdem, reunides diarias no

comeco do expediente, explanando indicadores de desempenho, metas, tratativas de
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desvios e expectativas, criar uma sistematica de monitoramento e controle dos
mesmos. Por sua vez, para que isso ocorra de forma eficiente o autor propde painéis
de gestdo a vista no ambiente laboral, € uma solugéo barata e simples, expéem os
resultados previstos (metas) e realizados, podendo até mesmo ser um painel simples

com atualizagcdo manual dos dados.

Nesses painéis podem ter o volume do estoque de ordens que a empresa
possui, o volume de ordens com cada projetista, desenhista e orgcamentista, graficos
de linha mostrando o estoque ao longo do tempo, podendo ser atualizado duas vezes
ao dia, isso tornam acessiveis e transparentes, diversas informacdes para os demais
colaboradores, descentralizando a informacdo. Na figura 18, € uma proposta do

painel.

Figura 16: Proposta de gestdo a vista para empresa Projetos S/A.
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ESTOQUE DO DIA ESTOQUE DE ORDENS TEMPO MEDIO DE
Q PENDENTES ATENDIMENTO

Fonte: Autor (2020).

Ponto de melhoria 6, mapeamento de processos. Umas das ferramentas
do Lean, é o mapeamento dos processos usando o Mapa Fluxo de Valor (MFV), uma
ferramenta estratégica que possibilitara enxergar o macroprocesso, e identificar os
gargalos do processo. MFV, trabalha com avaliacdo de fluxo de valor do atual
momento da empresa e ap0s com todas as avaliacdes e eliminacdes de desperdicios
feitas. As vezes, o processo se torna ineficiente por causa de entradas e saidas, e de

processo mal definidos, por isso, o0 MFV é proposto para aplicar na empresa Projetos
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S/A, porque ira ajudar a otimizar os processos e suas atividades, torno-as mais

eficientes, e contribuindo nas tomadas de decisoes.

Ponto de melhoria 7, aborda a falta de padronizacdo dos processos. No
entanto, o autor identificou que o processo de tratativas de ordens suspensas néo &
executado de forma padronizada. A fim disso, o autor propde uma definicdo melhor
do processo, construindo um passo a passo de como tratar e resolver a demanda de
ordens pendentes. Para isso, € necessario que a empresa possa compreender a
importancia dessa padronizagdo. Pode-se ser realizado um mapeamento de
processo, usando de ferramentas basicas de mapeamento, definido pontualmente os
processos e seus passos. Apos criar esse caminho, deve-se monitorar e analisar o
fluxo montado, e verificar se atende de forma eficiente a demanda, em seguida,

padronizar.

A melhoria 8 é especifica em canal de comunicacéo padronizado. O autor
propde, o uso da ferramenta Microsoft Teams® como um canal de comunicacao
padronizada da empresa, o0 aplicativo possibilita organizar todos o0s grupos
colaborativos em um s6 lugar. Assim, ndo sera mais necessario mudar de aplicativo
ou usar alguma outra plataforma. Fun¢cbes de chamada por video ou conversas por
audio. Além de poder gerenciar todos 0s seus projetos e colaboracées em um sé lugar,
a ferramenta permite personalizar o espaco de trabalho de acordo com o tipo de
servico a qual a empresas fornece. E sdo compativeis para o celular e desktop. Uma

forma de inovar dentro e fora da empresa.

Préximo ponto de melhoria aborda a falta de sinalizacdo para o
reabastecimento de ordens em postos de trabalho (Escritdrio e campo) e a geréncia
dos WIP’s (Estoques em processamento) entre as atividades. O autor propde 0 uso
da metodologia Kanban, que auxilia na gestdo do fluxo de trabalho, equilibra os
processos e limita a quantidade de trabalho. Por sua vez, como a empresa executar
suas atividades tanto em campo como em escritério, o autor propde utilizar a
metodologia Kanban por meio do aplicativo Trello®, no qual irdo poder acompanhar
de forma online as atividades e poder atualizar a qualquer instante ou local. Trello®
funciona através de quadros de tarefas, e listagem de atividades, contribuindo com os

pontos de melhoria. Na figura 19, o autor propds um quadro modelado no Trello®.
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Figura 17: Quadro Kanban proposto no Trello®, com a finalidade de sinalizagéo de reabastecimento

de posto de trabalho.

# @ [ Quadros

PROJETOS S/A

HOJE

| A FAZER |
ORDEM 00112328183 ORDEM 0057751212 ORDEM 0034736421
| AFAZER | -+ Adicionar outro cartdo =1

ORDEM 0011232456

| A FAZER

ORDEM 0099121291

ORDEM 00112342123

-+ Adicionar outro cartdo =]

-+ Adicionar outro cartdc

FAZENDO ESPERA

SUSPENSA

ORDEM 0054542311

ORDEM 0034736411 ORDEM 0012231266

-+ Adicionar outro cartdo -+ Adicionar outro cartdo

ORDEM 0012121232

Fonte: Autor (2020).

A figura 19 propde um modelo Kanban para ser usado pelos colaboradores
durante suas atividades. O Trello® possibilita vincular varios usuarios em um quadro,
etiquetagem para identificacdo das prioridades estabelecidas, checklist, datas de
entrega, anexo de documento, e notificar todas as mudancas no quadro de forma
online no qual ajuda no acompanhamento real do fluxo. A plataforma é conduzida por
usuarios, sendo esses 0s projetistas, supervisores dentre outros, dependendo da
necessidade o usuéario modela da forma a necessidade. No entanto, o proposto foi a
metodologia Kanban, no qual funciona da seguinte maneira, os colaboradores
comunicam seus niveis de estoque/necessidade em tempo real passando um cartao
entre as listas (Backlog, A fazer, Hoje, Fazendo, Espera e Feito). Logo, evita 0s

tempos de espera entre as atividades, dessa forma diminui o tempo de ciclo
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(tempo necessario para elaboracédo de um projeto, ou seja, o0 tempo transcorrido entre
a repeticdo do inicio ao fim de todo o processo) e gerencia o WIP de modo mais

eficiente.

Ultimo ponto a ser proposto, é auséncia de uma implantacdo de melhoria
continua na empresa. Tema relevante, que habilita a empresa ter ganhos de
produtividade, reducdo de custos, satisfacdo de funcionarios e dentre outros
beneficios. O autor propde a implantacado de um programa de discussédo de melhorias
de processos e desvio, colocar um responsével por administrar essas discussdes, ndo
obrigatoriamente a coordenacéo, e que esse possa saber manusear as 7 ferramentas
da qualidade de tal forma que possam definir, planejar, executar, gerenciar e gerar
resultados. Além disso, deve-se treinar pessoas com essas ferramentas e métodos,
para que possa gerar multiplicadoras que tenham essa visdo de melhoria, e os

colaboradores possam se motivar gerando ideias de melhorias.

Os resultados foram apresentados aos responsaveis pela empresa
Projetos S/A, os quais puderam verificar os possiveis pontos fortes e fracos e irdo
proceder com as propostas, caso sigam e busquem fielmente adquirir as acdes
propostas, a empresa em uma futura reclassificacdo de aderéncia Lean possa

alcancar o nivel A.
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5 CONCLUSAO

O presente trabalho possibilitou demonstrar como se pode avaliar uma
empresa em termos da metodologia Lean. Por sua vez cumpriu com seus objetivos
em diagnosticar o nivel de aderéncia Lean Service e seus principios em uma empresa
de projetos de rede elétrica fornecedora de servico, de forma efetiva foi utilizado como
instrumento de coleta de dados um questionario convergente ao Lean, que foi
construido a partir da literatura Lean. Ainda foi possivel contribuir com propostas de
melhoria aplicando ferramentas e praticas do Lean para a empresa estudada.

O resultado do diagndstico se mostrou coerente, por se tratar de uma
empresa que nao emprega a metodologia Lean em seus planos operacionais e
estratégicos. A empresa obteve em seus resultados um baixo desempenho no
principio da Puxada e, em relagdo ao restante dos principios, se destacou com o
principio de Valor ao cliente. No entanto, foi identificado pelo questionario 16 pontos
passiveis de melhoria e escolhidos 11 para serem abordados. Esses pontos sdo
fortemente utilizados por empresas que usam da metodologia e que fazem diferenca
no cotidiano empresarial. Portanto, cada ponto de melhoria foi abordado com
finalidade da empresa tratar e colocar em pratica em seus ambientes de trabalho e
gue possam alcancar um nivel de aderéncia Lean desejavel proporcionando

processos mais eficientes.

A metodologia utilizada, apesar de simples, € bastante ampla e a revisao

bibliografica foi fundamental para possibilitar uma maior clareza e compreensao.

Um dos validadores do questionario pontuaram algumas melhorias, como
atribuir a cada pergunta uma nota de 0 a 5, por exemplo. Assim, cada quesito seria
classificado dentro de uma escala, e uma aplicagdo do questionéario para o contratante
do servico, no caso do presente trabalho, a distribuidora, com a finalidade de dar uma

maior aderéncia e qualidade na avaliacao.

O presente trabalho possui como limitagdes o fato de que por meio da
revisdo bibliografica ndo foi possivel encontrar outras fontes de teoricas que
abordassem em seus estudos sobre um diagnostico Lean Service aplicado a
empresas prestadora de servico no ambito elétrico. Outro fator limitante € de que
apenas uma empresa foi analisada. Dessa forma, o resultado ndo pode ser

generalizado ou previsto para outras empresas do mesmo servico e setor.
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Ainda com as limitacfes, o questionario foi avaliado e validado por apenas
profissionais da distribuidora. Recomenda-se trabalho futuros que abordassem o
assunto tratado no presente trabalho que usem para analises de aprovacdo por
profissionais fora do cenario da concessiondria de energia, e importante que 0s
profissionais assim escolhidos para analise e aprovacdo sejam especialistas nas
areas de Lean e nas areas pertinentes onde sera aplicado o questionario. Interessante
também que possam aplicar a metodologia a mais de uma empresa, possibilitando
uma maior aderéncia aos resultados e a outro contexto distinto da area a qual foi

aplicada o trabalho.
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ANEXO

Anexo A — Ficha de perguntas do Tonin e Schaefer (2013).

Ficha de Avaliagdo — Lean Construction

Principio

Parametros

1 - Reduzir as atividades que
ndo agregam valor

1.1 Existe projeto com o layout do canteiro de obras?

1.2 Possui equipamentos para movimentagdo dos materiais?

1.3 Foi realizada uma simulacéo da planta baixa e considerado o ritmo das
equipes?

2 — Aumentar o valor do pro-
duto através da consideragao
das necessidades dos clientes

2.1 Faz o mapeamento do processo e identifica as interferéncias entre as
atividades?

2.2 Existe algum sistema de gestao da qualidade, que permita verificar e
inspecionar 0s servigos?

2.3 Realiza pesquisa de satisfagao dos clientes, em obras entregues?

3 - Reduzir a variabilidade

3.1 Possui padronizagdo nos insumos fornecidos?

3.2 S&o feitos os processos padronizados para execugdo dos servigos?

3.3 E realizado treinamento da m&o-de-obra a fim de apresenta-los a
execucao de uma nova atividade?

3.4 Utiliza a ferramenta Last Planner?

4 — Reduzir o tempo de ciclo

4.1 Reduz o tamanho do lote dos servicos, através de pacotes de trabalho?

4.2 Faz uso de mao-de-obra reduzida, trabalhando com equipes pequenas?

4.3 Elimina-se ao méximo o efeito da movimentacéo e espera por parte dos
funcionarios?

4.4 Consegue eliminar interdependéncias, e aliar a execu¢do paralela das
atividades?

5 - Simplificar pela diminui-
¢do do numero de passos e/ou
partes

5.1 Utiliza o servigo de corte e dobra do fornecedor de ago?

5.2 Faz uso de elementos pré-fabricados?

5.3 A méo de obra é capaz de exercer e concluir mais do que uma atividade
especifica?

6 - Aumentar a flexibilidade na
execucao do produto

6.1 A construtora oferece alternativas de modifica¢do dos apartamentos?

6.2 Utiliza sistemas que possibilitem a flexibilizagdo das plantas, como uso
de Drywall e esperas com previsdo de instalagdes?

6.3 Existe algum formulario e uma data fixada para entrega dos projetos de
modificacdo?

7 - Aumentar a transparéncia

7.1 A entrada da obra e o tapume sdo organizados, possuem boa estética?

7.2 Utiliza de comunicagao visual, indicando informacgdes pertinentes a
producdo, através de cartazes ou placas indicativas?
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7.3 Emprega e possui um controle com indicadores de desempenho, como por
exemplo, o indice de produtividade das atividades?

7.4 Implementa o programa 5°S, ou outro tipo de estratégia que vise melhorar a
organizagdo e a limpeza da obra?

8 — Focar o controle em todo 0
processo

8.1 Existe planejamento em todos os niveis gerenciais: longo prazo, médio
prazo e curto prazo?

8.2 Percebe-se alguma parceria com fornecedores a fim de reduzir o tempo
de descarga dos materiais, por exemplo, utilizacdo de pallets?

8.3 Trabalha com estoques reduzidos, ou seja, com entrega parcial de materiais
em datas agendadas?

9 — Estabelecer a melhoria
continua

9.1 S&o realizadas reunides com a equipe de producéo, a fim de reconhecer 0s
problemas enfrentados e discutir melhorias?

9.2 E feita de maneira clara a definicdo das metas e das prioridades a
serem alcangadas?

9.3 Os processos tendem a ser padronizados, e as equipes definidas séo fixas
e ndo apresentam rotatividade?

9.4 A empresa faz a premiacdo dos funcionarios através de recompensa para
as equipes que alcangam o melhor resultado?

10 - Balancear as melhorias
dos fluxos com as melhorias
das conversoes

10.1 Os processos utilizados tendem a ser racionalizados, e apresentam perdas
re- duzidas de material e de movimentag&do?

10.2 A empresa procura buscar inovacdes tecnoldgicas que se adaptem as suas
obras?

10.3 Estas inovagBes buscam melhorar tanto as conversdes
(processamento) quanto os fluxos (movimentagéo, espera)?

11 - Fazer benchmarking

11.1 A construtora reconhece seus pontos fracos, processos passiveis de
melhoria?

11.2 Busca e identifica em outras empresas técnicas de sucesso, fazendo
visitacdo ou recolhendo informagdes destes procedimentos?

11.3 Consegue adaptar as boas praticas a realidade da construtora?




Anexo B — Questionario de Oliveira et al (2010).
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Categoria Ne. Pon_to cie 0-6
avaliacéo
1 Foco no cliente, em termos de vendas, marketing e foco
' estratégico, detectando o que é o valor para o cliente.
5 Comunicacao regular com o cliente e flexibilidade para adaptar
Foco no cliente ] as mudancas requeridas.
3 Flexibilidade do projeto e comunicagéo entre projetistas e
' gerente da construcdo (durante a execucao).
4, Limpeza do canteiro de obras (5S).
5 Desperdicio dos materiais de construcéo: deteccédo dos
' desperdicios e consciéncia no canteiro.
Ag0Bes, conhecimento e incentivos para eliminar os
6. desperdicios (producdo em excesso, tempos de espera
transportes desnecessarios, retrabalhos...).
7 Gerenciamento dos residuos (reciclagem, separacao do
L ' entulho da construgao).
Desperdicios — e
Utilizacdo dos espagos: quanto o espago é eficientemente
utilizado
8. . . .
(areas dedicadas aos materiais, pequenas pecas
organizadas, menor espaco possivel utilizado).
Tempo desperdi¢cado (reducdo do tempo de transporte, tempo
9. de espera, padronizacdo do uso de equipamentos e
transportes).
10 Controle de qualidade constante dos materiais de construcdo
' (e.g.certificacdo de controle da resisténcia do concreto).
11 A empresa possui algum tipo de certificacdo da qualidade (e.qg.
' ISO, PBQP-H).
Percepcdo visual da qualidade de execucao dos servigos
12. o ~
(variabilidade do padrao).
Qualidade 13. Seggranga no canteiro de obras.
14, Busca e analise das causas dos retrabalhos (5W).
15. Padronizacéo de processos.
Sistema de gerenciamento visual (sinalizacéo clara,
16. sinalizacdo auto- explicativa e sistemas de controle de
qualidade).
17 Grau de mecanizacgao (maquinario técnico) para obter uma
' gualidade de padronizacdo e desempenho.
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Categoria Ne. Zont_os 96 0-6
valiacdo
18. | Sistema de cartbes Kanban (existéncia e bom funcionamento).
Aplicacé@o de conceitos Just-In-Time (medicdo e.g. da
19. | quantidade de armazenamento, e.g. estoque > 1 semana, ndo
. e JIT).
Fluxo dedmat~er|a|s 20. Uso de concreto usinado (uso =(6), feito no canteiro = 0).
© gLoxalé%ao Sistema de pedido e tempo de reposicédo de materiais
21. (concreto, aco, tijolos) pelos fornecedores (1 dia = (6), 1
semana = (3)> 2 semanas= (0)).
22 Uso de sistemas de suporte ao transporte (grua) e
' padronizacao dos transportes (pallets).
23 Como é a consciéncia, convencimento e suporte da alta
' geréncia na aplicacdo dos conceitos do Lean Construction.
o4 Motivacédo e responsabilidade dos empregados (existem
Organizacéo ' acdes, métodos que promovam iSso?).
, o5 Polivaléncia dos times (o quao flexiveis sdo os empregados
planejament o e ' para trabalhar em diferentes servi¢os).
fluxo de Sao feitas reunifes diarias com aplicacédo do sistema Last-
informacdes 26. | Planner (6)? Ou a estrutura de planejamento da produc&o é
tradicional (0)?
27. Ferramentas de comunicacéo (e.g. aplicagdo do Andon).
28. Aplicacéo de sistemas de informagéo vertical e horizontal.
29 Busca da empresa pela perfeicdo, processo de aplicacdo do
Melhorias ' aprendizado de projeto para projeto.
continuas 30 Educacao continuada dos empregados (e.g. qualidade, cursos

de especializacéo, Lean...).




Anexo C — Questionario de Carvalho (2008).
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PRINCIPIOS KOSKELA No. PERGUNTAS
1.1 |Em sua empresa o cliente é quem defini o que é valor?
12 O cliente é questionado constantemente sobre o que ele
"~ | considera como valor na sua empresa?
Reducao de atividades que Apartir da definicdo do cliente sobre o que é valor, diga
n&do agregam valor 1.3 | se sua empresa atua constantemente na reducgao de
atividades que ndo agregam valor?
Existe um mapa do estado atual e futuro da empresa em
1.4 |relacdo aos fluxos de informac6es, materiais, processos
e pessoas?
2.1 | Adiretoria realiza periddicamente pesquisa de mercado?
Melhorar o valor do produto A empresa busca melhorar seu trabalho em detrimento
através das consideracdes 2.2 |do resultado de alguma pesquisa de avalia¢éo de
sistematicas do desempenho com os clientes?
cliente requeridas pelo cliente Quando as solicitagdes dos clientes sdo atendidas é
2.3 | perceptivel a melhoria nos
resultados comerciais para alavancar novos negocios?
31 Existe um eficiente sistema de qualidade implantado na
) empresa?
Existem indices de desempenho sobre a qualidade do
3.2 | produto ou servico ofertado? Como por exemplo
Reduzir a variabilidade produtos defeituosos por unidades produzidas
33 Existe a preocupacdo em constantemente aumentar a
) mecanizacao do canteiro de obra?
34 Existem procedimentos padronizados para a maioria das
" | atividades da empresa?
a1 O tempo de ciclo dos empreendimentos séo planejados e
'~ | controlados?
Na sua empresa existem indices de desempenho que
4.2 |comprovem a reducgdo do tempo de ciclo dos
Reduzir o tempo de ciclo empreendimentos?
O tempo de ciclo de venda dos estoques é planejado e
controlado? (Considerar o estoque como o produto final
4.3 | da empresa por exemplo: apartamentos, lotes e
casas a venda da construtora - esta pergunta nao se
aplica a todos os segmentos
51 O processo de compra de materiais para as obras é
"~ | simples e eficiente?
59 O processo de venda de um produto ou servico para o
S o ) cliente é simples e eficiente?
Simplificar e minimizar o O processo de contratagdo de empresas terceirizadas é
ndmero de passos e partes | 2.3 simples e eficiente?
54 O fluxo de informacao interno da empresa € simples e
) eficiente?
5.5 | Os processos internos sdo descentralisados?
6.1 | Os produtos ofertados possuem flexibilizacdo de layout?
As solicitagbes dos clientes frente a uma flexibilizagéo,
Melhorar a flexibilidade do 6.2 |seja ela na forma de pagamento, no design do produto
produto ou no tipo de material aplicado, sdo _
Existem produtos ofertados para clientes de diferentes
6.3 | setores da economia (ex. Industria, Bancéario, Comercial,
Residencial, Agricultura, Governo, etc...)?
. Os ambientes de trabalhos sé&o limpos, claros,
Melhorar a transparéncia do P P
7.1 | ergonbmicos e agradaveis de se

processo

trabalhar?




As metas, resultados e expectativas da empresa sao
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7.2 |informagBes a abertas e divulgadas entre os
funcionarios?
Classificar a disseminagéo das politicas de conduta de
7.3 | principios e valores
divulgados entre todos os funcionarios da empresa?
Existe planejamento de curto, médio e longo prazo em
8.1 |termos de novos negocios
da empresa?
Focar o controle do processo | 8.2 A empresa realiza controle'sobre seu faturamento
global periodicamente (mensal, trimestral, anual)?
83 Classificar o controle existente sobre o planejamento das
"~ | obras da empresa?
8.4 Classificar o controle existente sobre o orcamento das
"" | obras da empresa?
91 ExisEe algum programa de implantacdo de melhoria
continua na empresa?
92 Exi;t_e controle sobre as inconformidades nos servigos
"~ | cotidianos da empresa?
Introduzir a melhoria continua | 9 3 As incgnfqrmidades de_tecga_das sao tratadas com
do processo importancia pelos funcionarios da empresa?
94 As inconfo_rmidades de_tecta_das séo tratadas com
' importancia pelos funcionarios da empresa?
g5 | EXiste constante participacéo dos colaboradores em
"~ | acBes que buscam melhorar os processos internos?
10.1 Classificar o controle sobre o fluxo de informacdes na
"~ | sua empresa?
10.2 Classifica_lr 0 controle sobre o fluxo de compra e entrega
"~ | de materiais na sua empresa?
Classificar o controle sobre o fluxo de materiais internos
Balancear o fluxo com a 10.3 bra?
melhoria das conversdes na obra:
10.4 Classificar o con.trole sobre os acessos e fluxos de
pessoas no interior da obra?
Quando existe uma melhoria de desempenho em algum
10.5 | processo de converséo os fluxos citados acima
acompanham sua melhoria de desempenho?
Benchmark (estabelecer 11.1 | A empresa faz uso de benchmark?

referéncias de ponta)




APENDICE

APENDICE A — Questionario aplicado na entrevista.
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QUESTINARIO LEAN

ENTREVIISTADOR: AUTOR

ENTREVISTADO: COORDENADOR DE PROJETOS DE REDE ELETRICA

DATA: 05/05/2020

MEIO:

VIDEOCONFERENCIA

DURAGAO: 2 HORAS E 13

MINUTOS
RESPOSTA | RESPOSTAS
PRINCIPIOS No PERGUNTAS (SIM/NAO) VALIDA
1 Possui estrateg'las_para atender melhor a SIM SIM
distribuidora?
Possuem facilidade na comunicagdao com a
2 distribuidora para atender ao objetivo do SIM SIM
servigo de elaboragdo do projeto?
3 Existe fI.e.X|b|I|dade em_ modlflc'ago'es FIO projeto SIM SIM
solicitadas pelo cliente/ Distribuidora?
Possui procedimentos para manter uma rotina
. ~ . -
4 de organizagdo em relagja'o as informacgdes? SIM SIM
(Armazenamento, facilidade de acesso,
Organizacdo, Ordenacdo).
Possui procedimentos para manter uma rotina
5 de organizagdo e limpeza nos postos de NAO SIM
trabalho?
Existe alguma avaliagdo sistematica dos
6 feedbacks positivos e negativos da SIM NAO
distribuidora?
As metas, resultados e expectativas da empresa
7 sdo informacdes a abertas e SIM NAO
divulgadas entre os funcionarios diaria?
8 Existe algum mgdelo qe gesttao da quallda?de, SIM SIM
que permita verificar e inspecionar os servigos?
Faz o mapeamento de processo? No
9 mapeamento, identifica as interferéncias entre NAO SIM
as atividades?
10 Ellrr.unta\-se ao maximo o efeito fje » SIM SIM
espera/ociosidade por parte dos funcionarios?
11 Elimina-se ao_ maX|m(‘)uo efeito da SIM SIM
movimentagao?
e — =
12 O espago é eﬁmentem}ente l:I'FI|IzaC|O. (Menor SIM SIM
espagco possivel utilizado).
13 Consegue ehr:unar mterdepenc.ie‘nuas e aliara SIM SIM
execucdo paralela das atividades?
14 Todos os processﬂos sao padronlzados para SIM NAO
execucdo dos servigos?
Realiza pesquisa de satisfagdo dos clientes em
15 obras entregues de forma a melhorar o NAO SIM
processo diminuindo as interferéncias?
16 No processo, os funcionarios possuem SIM SIM

autonomia para tomar decisdes?




Possui sistema de gerenciamento visual, de
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&l forma a monitorar o fluxo? NAO SIM
18 Possui uma rotina operacional padrdo para SIM SIM
todos os colaboradores?
19 O fluxo de mfprmagao |n.t<.erno da empresa é SIM SIM
simples e eficiente?
20 Possui praticas padronizadas para diminuir o SIM NAO
retrabalho?
21 O espacgo a’tende fISI.CO o quxo~de forma SIM SIM
continua sem interrupgdes?
22 Canal de comunlcagaf) de informagdes sdo SIM NAO
padronizadas?
O ambiente laboral do funcionario possui
23 apenas o que precisa para execug¢do do NAO SIM
trabalho? (5S)
A empresa consegue atender de forma
24 eficiente em épocas de picos de demanda SIM SIM
usando funciondrios polivalentes?
o5 Quando a .der?anda.e rt.adu.2|da a empresa SIM SIM
sinaliza a distribuidora?
26 A empresa Ejt.|I|2a apenas'o necessarlo,' r)a hora NAO SIM
necessaria, na quantidade necessaria?
27 A empresa limita os ?sFoques de ordens entre as NAO NAO
atividades?
Desenbhistas e os projetistas caso ainda tenham
o8 te.mp.o disponivel para e.xecutar seu trabalho, NAO SIM
sinalizam um reabastecimento de ordens de
servigco para elaborar projeto?
29 As informagdes do. fluxo interno sdo SIM SIM
padronizadas?
30 Existe algum. progrefma de implantagdo de NAO SIM
melhoria continua na empresa?
Sdo realizadas reunides diarias com a equipe a
31 fim de reconhecer os problemas enfrentados e NAO SIM
discutir melhorias?
32 Procura constantemente de reduzi o tempo de SIM SIM
trabalho?
33 A empresa se adequa bem a mudangas? NAO SIM
34 A empresa rec.on.hece seus pt?ntos fracos, SIM SIM
passiveis de melhoria?
A empresa procura buscar inovagdes
35 tecnoldgicas que se adaptem as suas SIM SIM

realidades?




