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RESUMO

Com a grande competitividade entre as empresas e o0 mundo cada vez mais
globalizado e dinamico, o gerenciamento de projetos tornou-se fundamental na
manutencdo do negdécio e competitividade no mercado. Mas mesmo sabendo da
importancia da gestao de projetos para a manutencdo do negocio e obtencédo de
novos investimentos, percebe-se que a taxa de néo sucesso ainda é alta em novos
projetos devido principalmente as falhas no gerenciamento, por esta razdo acredita-
se que adotando as praticas do Lean Manufacturing na gestao de projetos, pode-se
diminuir a taxa de insucesso. O presente trabalho tem como objetivo o
estudo da aplicacdo do Lean Manufacturing na gestao de projetos visando
minimizar perdas, falhas e desperdicios que muitas vezes causam atrasos, perda de

credibilidade com os clientes e principalmente perda de recursos financeiros.

Palavras-chave: Lean Manufacturing. Gestdo de Projetos. Projetos. Falhas em
Projetos.



ABSTRACT

With the great competitiveness between companies and the increasingly
globalized and dynamic world, project management has become fundamental in
maintaining the business and competitiveness in the market. But even knowing the
importance of project management for the maintenance of the business and
obtaining new investments, it is noticed that the non-success rate is still high in new
projects mainly due to management failures, for this reason it is believed that
adopting Lean Manufacturing practices in project management can lower the failure
rate. The present work has the objective of studying the application of Lean
Manufacturing in the management of projects aiming at minimizing losses, failures
and wastes that often cause delays, loss of credibility with clients and mainly loss of

financial resources.

Keywords: Lean Manufacturing. Project Management. Project. Failure in Project

Management.
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1. INTRODUCAO

Com a alta competitividade entre as empresas, 0 gerenciamento de projetos
tornou-se uma ferramenta fundamental na garantia do negé6cio e a reducédo de
custos e desperdicios tornaram-se metas buscadas no dia a dia em qualquer
empresa ou organizagao, independente de seu tamanho ou ramo de atividade.

Mas mesmo sabendo da importancia da gestdo de projetos para a
manutencao do negécio e obtengdo de novos investimentos, percebe-se que a taxa
de insucesso ainda € alta em novos projetos devido principalmente as falhas no
gerenciamento, por esta razao acredita-se que adotando as praticas do Lean

Manufacturing na gestao de projetos, pode-se diminuir a taxa de insucesso.

O conceito Lean ja € uma pratica bem conhecida dentro do processo
produtivo, porém a sua aplicagdo no gerenciamento de projetos é algo relativamente
novo e que pode beneficiar muito na busca de eliminacao de desperdicio e obtengéo

de sucesso em projetos.

O Lean é um conceito que surgiu originalmente na literatura de negécios para
adjetivar o Sistema Toyota de Producgéo, que € um sistema que visa principalmente,
utilizando diversas ferramentas, mapear e controlar o que realmente agrega valor
dentro do processo de manufatura e eliminar ao maximo, todas as outras atividades

que nao agregam valor, porque estas sdo consideradas desperdicios.

Partindo do principio de eliminar desperdicio, surge o termo Projetos Lean,
onde pode-se relacionar as praticas utilizadas no Lean Manufacturing na Gestao de
projetos, onde o gerenciamento do projeto visa sempre o que realmente agrega
valor ao cliente ou Stakeholders, utilizando ao maximo os recursos disponiveis, a
capacidade e conhecimentos dos envolvidos e a busca pela reducdo de riscos no
projeto, garantindo assim, maior poder de competicdo no mercado e satisfacdo do

cliente.
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1.1 Problema

Os projetos podem gerar uma grande quantidade de beneficios, mas boa
parte deles falham ou ndo atingem o resultado esperado, porque as falhas sao
resultantes de obstaculos naturais ou externos que estdo fora do controle da
organizagdo, entretanto, a maioria dos insucessos tem como origem, as falhas

gerenciais que muitas vezes se repetem (VARGAS, 2013).

De acordo com pesquisa do Standish Group, praticamente um em cada
quatro projetos falha em sua execucdo. Esta falha em 25% dos projetos esta
relacionada a problemas em executd-los dentro do prazo estipulado, dentro do
orcamento previsto ou simplesmente por falta de eficiéncia na gestao para fazer com
que os resultados esperados sejam atingidos (MELO, 2012).

Assim, as falhas de gestao € uma das principais razdes para 0 nao sucesso
de projetos e os projetos Lean procuram estimular uma cultura de trabalho que visa
eliminar desperdicio, focando sempre naquilo que realmente agrega valor ao cliente
e gerando um ambiente de trabalho que valorize mais 0s conhecimentos e

experiéncias dos envolvidos, tentando assim alcang¢ar uma taxa maior de sucesso.

Nesse contexto questiona-se: como a metodologia Lean e de que forma ela
pode reduzir as falhas de gestdo de um projeto? E ainda, quais os beneficios que as
praticas do Lean podem trazer as equipes de projetos?

1.2 Objetivo do Estudo

Este estudo tem como objetivo analisar o uso da metodologia Lean na gestao
de projetos, explorando a origem do conceito Lean e como este conceito e praticas
podem ser aplicados em Gestdo de Projetos de qualquer ramo, garantindo uma taxa

maior de sucesso.

1.2.1 Objetivo Secundario

Como objetivo secundario, este estudo visa expor os beneficios que as
praticas da metodologia Lean podem trazer para a equipe de projeto e como podera



16

auxiliar na gestdo do projeto, sempre com a visdo e meta de reducdo de
desperdicios e cumprimentos dos objetivos do projeto.

1.3 Delimitacao do Estudo

O presente estudo limita-se a analise dos conceitos do Lean Manufacturing e
sua aplicagdo na gestao de projetos.

1.4 Relevancia do Estudo

O conceito Lean ja € muito conhecido e utilizado dentro do processo produtivo
das industrias, principalmente no setor automobilistico, mas sua utilizagcdo no
gerenciamento de projetos é algo relativamente novo. A relevancia deste estudo é
tentar elucidar de maneira simples, como a utilizagdo da metodologia Lean pode
ajudar no gerenciamento de projetos, melhorar a organizagdo e padronizacao dos

trabalhos, minimizar assim, a ocorréncia de falhas comuns em Gestéo de projetos.

1.5 Metodologia do Estudo

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa bibliogréafica, exploratéria, dos
conceitos do Lean Manufacturing e das falhas comumente originadas no
gerenciamento de projetos.

A pesquisa bibliografica foi desenvolvida com base em material ja elaborado,
constituido principalmente por livros e artigos cientificos. Gil (1999, p. 27) cita que
grande parte dos estudos exploratérios pode ser definida como pesquisa
bibliografica. Sua principal vantagem é “possibilitar ao pesquisador a cobertura de
uma gama de acontecimentos muito mais ampla do que aquela que se poderia

pesquisar diretamente”.

Ainda de acordo com Gil (1999, p. 32), o estudo de caso documental é uma
“‘modalidade de pesquisa que envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou

poucos objetos de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento”.



17

1.6 Organizacao do Estudo

O estudo esta divido em seis se¢cdes que se encontram descrito da seguinte
forma: Na primeira se¢éo encontram-se a introducao, o problema, o objetivo geral, a
delimitacdo, a relevancia, a metodologia e a organizagcdo do estudo. A segunda
aborda a revisdo da literatura, com conceitos tedricos relacionados ao tema da
pesquisa. A terceira secao descreve o método de pesquisa. A quarta descreve o
processo de implantacdo da cultura Lean na gestao de projetos, os chamados
Projetos Lean e a Quinta secado traz os resultados e discussdes e a Sexta secao
tem-se as consideracdes finais do estudo.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 Projetos

E impossivel falar sobre projetos sem mencionar o Instituto de Gerenciamento
de Projetos (Project Management Institute - PMI), originado no final da década de 60
nos Estados Unidos, o PMI reune profissionais de gerenciamento de projetos para
trocar experiéncias e conhecimentos na gestdo de projetos e estabelecer boas
praticas, uma ética na profissao e certificar profissionais da area.

De acordo com o PMI, Projeto € um esforco temporario empreendido para
criar um produto, servico ou resultado exclusivo. A natureza temporaria dos projetos
indica que eles tém um inicio e um término definidos. O término é alcangado quando
0s objetivos do projeto sdo atingidos ou quando o projeto € encerrado porque 0s
seus objetivos ndo serdo ou nao podem ser alcangados, ou quando a necessidade
do projeto deixar de existir (PMI, 2013).

Com o decorrer dos anos outras associagdes e institutos criaram suas
préprias diretrizes sobre projetos criaram assim definicbes proprias para o termo
projetos, mas todas com praticamente o mesmo significado, a norma ISO 10006
define um projeto como “Um processo unico, consistindo de um grupo de atividades
coordenadas e controladas com datas para inicio e término, empreendido para
alcance de um objetivo conforme requisitos especificos, incluindo limitacbes de

tempo, custo e recursos” (ABNT, 2000).

De acordo com Maximiliano (2010), o projeto é um empreendimento
temporario que exige o esclarecimento das necessidades a serem atendidas, para
que um escopo coerente possa ser definido e, em seguida, 0 prazo e o custo
possam ser planejados.

Ainda de acordo com o PMI (2013), um projeto pode envolver uma Unica
pessoa ou muitas pessoas, uma Unica organizagdo ou multiplas unidades

organizacionais de multiplas organizagdes.
Um projeto pode criar:

* Um produto que pode ser um componente de outro item, um aprimoramento

de outro item, ou um item final;



19

* Um servigo ou a capacidade de realizar um servigco (p.ex., uma funcao de
negocios que da suporte a produgéo ou distribuigao);

* Uma melhoria nas linhas de produtos e servigos (por exemplo, um projeto

Seis Sigma executado para reduzir falhas); ou

* Um resultado, como um produto ou documento (por exemplo, um projeto de
pesquisa que desenvolve o conhecimento que pode ser usado para determinar se

uma tendéncia existe ou se um novo processo beneficiara a sociedade).

Um gestor de projetos precisa ter em mente respostas para algumas
perguntas que podem surgir antes do inicio de qualquer projeto, perguntas que a
Figura 1 apresenta.

Figura 1: Perguntas de um projeto.

Fonte: adaptado de UFPEL, 2015.

Antes do inicio de qualquer projetos € preciso saber as respostas da Figura ,
€ preciso saber O que sera feito, como sera feito, o porqué da realiza¢do do projeto,
para que e pra quem sera realizado, onde sera o projeto, quando comeca e quando
termina, o custo 0 quanto sera gasto no projeto e quais recurso serao utilizados no
projeto, todos os envolvidos no projetos devem saber as respostas para estas
perguntas, qualquer divida em uma destas perguntas pode ser um sinal para a
ocorréncia de falhas ou fracasso do projeto.
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De acordo com o que foi exposto acima, pode-se definir projeto como sendo
um conjunto de agdes temporarias, conduzidas por uma pessoa ou grupo, que
iniciam, planejam, executam, controlam e encerram as atividades afim de atingir o

objetivo esperado para aquele empreendimento.

2.2 Gestao de Projetos

De acordo com o PMI (2013), gerenciamento de projetos é a aplicacdo do
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para
atender aos seus requisitos. O gerenciamento de projetos é realizado através da
aplicacao e integracao apropriadas dos 47 processos de gerenciamento de projetos,
logicamente agrupados em cinco grupos de processos. Esses cinco grupos de

processos sao:
* Iniciac&o,
* Planejamento,
» Execucéo,
» Monitoramento e controle, e

» Encerramento.

Figura 2: Grupos de gerenciamento de projetos

Iniciacao > Planejamento > Execucéoecontrole » Encerramento

Controle

Relatérs Encerramento
el e Avaliacao

B - :‘ s
Riscos Comunicacao

Fonte: TGN Brasil, 2017.

O guia do Conjunto de Conhecimento em gerenciamento de Projeto (Guia

PMBOK) é uma norma reconhecida para a profissao de Gerenciamento de projetos,
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trata-se de um guia desenvolvido a partir das boas praticas de profissionais de
gerenciamento de projetos, onde fornece diretrizes para o gerenciamento. Nao se
trata de uma metodologia de gerenciamento de projetos, e sim, de uma
padronizacado que identifica e nomeia processos, areas do conhecimento, técnicas,

regras e métodos.

Assim como o PMI, outras Associagdes e Institutos criaram seus proprios
guias para a gestdo de projetos, a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT) publicou em 2012 a Norma ABNT NBR ISO 10006:2012 - Sistema de gestao
da qualidade - Diretrizes para a Gestdo de Projetos, onde define os principios de
Gestao da qualidade e praticas que dizem respeito a Gestao de projetos.

A ISO 21500 - Guidance on Project Management, padrao ISO para
Gerenciamento de projetos, foi lancada em Outubro de 2007, em 23 paises e em
2012 foi langada no Brasil pela ABNT com o intuito de fornece orientagdes para a
gestédo do projeto, descrevendo os processos considerados boas praticas, podendo
ser utilizada por qualquer tipo de organizacao, incluindo organizacdes publicas,
privadas ou terceiro setor, para qualquer tipo de projeto, independentemente da

complexidade, tamanho ou duragéo.

A ISO 21500:2012, de modo geral, mantém a abordagem original do Guia
PMBOK, descrevendo 40 processos agrupados em cinco grupos de processos
(Iniciacéao, Planejamento, Execucéo, Controle, Encerramento), correspondentes a 10
areas de conhecimento (Integracao, Partes Interessadas, Escopo, Recursos, Tempo,

Custo, Risco, Qualidade, Aquisi¢cdes, Comunicagdes).

2.3 Falhas em projetos

A grande maioria das falhas ocorridas em projetos é devido a falhas em
gestdo, de acordo com pesquisa do Standish Group, praticamente um em cada
quatro projetos falha em sua execucdo. Essas falhas em 25% dos projetos estao
relacionadas a problemas em executa-los dentro do prazo estipulado, dentro do
orcamento previsto ou simplesmente por falta de eficiéncia na gestao para fazer com

que os resultados esperados sejam atingidos (MELO, 2012).

O maior impacto que uma falha pode causar em projeto € o financeiro, perder

recursos financeiros devido falhas de planejamento, gestdo ou na execucao de um
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projeto, pode ocasionar a inviabilidade do empreendimento, quebra de confianga e
credibilidade da empresa e seus clientes, além de varios outros importunos.

Mas o que é falhar? No contexto de varias empresas, falhar € perder muito
dinheiro, algo em torno de 1 milhdo a 10 milhdes, de Reais ou Ddélares, em
investimentos que ndo geram retorno, constatou-se que para estas empresas a
principal falha em projetos e a falha na comunicagédo, seguida pela falta de
cumprimento do cronograma planejado e a falha de mudangas excessivas no
escopo do projeto (MELO, 2012).

A percepcao de que a comunicagdo é o principal fator que impacta no
sucesso de um projeto é bastante clara, ainda, entre os profissionais de projetos. E,
de fato, observando que um projeto é, em esséncia, a uniao de pessoas em torno de

um objetivo em comum, a comunicacao sempre sera um fator de grande peso.

Ja 0 nao cumprimento do cronograma e mudancgas constantes no escopo do
projeto, em muitos casos € reflexo do mal planejamento inicial do projeto, estipular
corretamente o tempo de cada etapa do projeto na fase de planejamento é de
extrema importancia no cumprimento do cronograma e entender corretamente o que
tem que ser feito e a necessidade do cliente do projeto € fundamental para
realizacdo do projeto de acordo com o escopo, mas isso exige profissionais

experientes e tempo para planejar o que na pratica muitas vezes ndo acontece.

2.4 Lean Manufacturing

Com a forte concorréncia na industria gerada por um mercado cada dia mais
globalizado e competitivo, 0 gerenciamento de projetos e as préaticas de redugéo de
custo e desperdicios tornaram-se cada vez mais utilizadas para a manutencao do
negocio e criagdo de novas oportunidades de mercado. Diante deste contexto, a
utiizacdo da metodologia do Lean Manufacturing, muito comum na induastria
automobilistica, vem cada vez mais ganhando espac¢o em outros seguimentos e
sendo utilizada no gerenciamento de projetos o que pode beneficiar muito na busca
de eliminagao de desperdicio e obtengao de sucesso em projetos.

O Lean é um conceito que surgiu originalmente na literatura de negécios para
adjetivar o Sistema Toyota de Producgdo, que é um sistema que visa principalmente,

utilizando diversas ferramentas, mapear e controlar o que realmente agrega valor
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dentro do processo de manufatura e eliminar ao maximo, todas as outras atividades

gue nao agregam valor, porque estas sdo consideradas desperdicios.

De acordo com Womack et al (1998), o pensamento Lean corresponde a
“especificar valor, alinhar na melhor sequéncia as agbes que criam valor, realizar
essas atividades sem interrupgao toda vez que alguém as solicita e realiza-las de
forma cada vez mais eficaz”, ainda de acordo com Womack (1998) “pensamento
Lean ou pensamento enxuto deve comecar com uma tentativa consciente de definir
precisamente valor em termos de produtos especificos com capacidades especificas

oferecidas a precos especificos atraves do didlogo com clientes especificos”.

Ja Ohno (1997), complementa dizendo, “Tudo o que fazemos ¢é olhar para a
linha do tempo, do momento em que o cliente nos d4 um pedido até quando
recebemos o pagamento. E estamos reduzindo este tempo removendo o0s

desperdicios”.

O conceito do Lean Manufacturing ou Manufatura Enxuta, como também é
conhecida no Brasil, se disseminou pelo mundo ao longo dos anos e varias sao as

definicbes apresentadas a respeito desta filosofia:

“A eliminagéo de desperdicios e elementos desnecessarios a fim de
reduzir custos; a ideia basica é produzir apenas o0 necessario, no
momento necessario e na quantidade requerida”

(OHNO,1997)

N&ao diferente de Ohno, Shinohara (1988) também define a filosofia do Lean
Manufacturing sendo como uma busca incessante na eliminagéo de desperdicios por
todos e em todos os departamentos da empresa.

“A busca de uma tecnologia de producéo que utilize a menor
quantidade de equipamentos e méo-de-obra para produzir bens sem
defeitos no menor tempo possivel, com o minimo de unidades

intermediérias, entendendo como desperdicio todo e qualquer elemento
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que nao contribua para o atendimento da qualidade, prego ou prazo
requeridos pelo cliente. Eliminar todo desperdicio através de esforgos
concentrados da administracdo, pesquisa e desenvolvimento,
producéo, distribuicao e todos os departamentos da companhia”

(SHINOHARA,1988).

Ja Womack (1992) acrescenta que todos os trabalhadores envolvidos no
processo sao e devem ser responsabilizados na adicdo de valor ao produto e busca

na eliminacdo de desperdicios, atacando sempre nas causas de falhas do processo.

“Ha de conferir o maximo numero de fungdes e responsabilidades a
todos os trabalhadores que adicionam valor ao produto na linha, e
adotar um sistema de tratamento de defeitos imediatamente
acionado a cada problema identificado, capaz de alcangar a sua
causa raiz”

(WOMACK,1992).

Como se pode observar, o conceito principal da filosofia Lean € a diminuigao
de desperdicios, focando exclusivamente no que realmente agrega valor ao
Stakeholders (clientes), OHNO (1997) descreve o Lean como a eliminacao de sete

desperdicios ou perdas com pessoas, quantidade e qualidade.

2.5 Ferramentas do Lean

A metodologia Lean utiliza diversas ferramentas e técnicas com o objetivo de
eliminagao de desperdicios e padronizagdo da cadeia produtiva. Essas ferramentas
e técnicas ja fazem parte do dia-a-dia de diversas empresas, principalmente as do
setor automobilistico. Algumas literaturas listam até 25 ferramentas utilizadas pela
metodologia Lean, sendo 5S, Kaizen, VSM, TPM, Poka Yoke, as mais conhecidas e
utilizadas. O presente trabalho limitou-se a apresentar apenas as utilizadas com
maior destaque e impacto durante a implantacdo da metodologia na gestdo do
projeto do estudo de caso. As ferramentas utilizadas serdo detalhadas a seguir.
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2.5.1 VSM - Value Stream Mapping

O VSM - Value Stream Mapping ou Mapeamento do Fluxo de Valor € uma
ferramenta muita utilizada na area produtiva das empresas. Esta ferramenta consiste
em mapear toda a cadeia de valor do processo, desde a obtencdo da matéria prima
até a entrega ao cliente. Ele pode ser desenhado em qualquer etapa do processo
afim de revelar oportunidades de melhorias, mostrando de maneira simples o estado

atual e as oportunidades de melhorias.

A Figura 3, apresenta a simbologia basica para a construgdo do VSM, é
importante lembrar que 0 mapa deve ser construido de forma simples para o melhor

entendimento dos envolvidos.

Figura 3: Simbologia VSM

{4 i - Fluxo de informagéo eletrénica
- - Fonte Externa
—_— - Fluxo de informagdo manual
— - . » - Sistema puxado
——— - Caixa de Dados
- Sistema FIFO (Primeiro que entra,
e primeiro que sai)

- Caixa de Processos

- Caixa de informagao

» - Fluxo de entrega

- Caminhao de entrega

Manual o2

- Operadores (mdiltiplos)

- In-Box (Fila de Informacao)

- Kanb
| - Inventario e WIP (Work In Progress) —

- Sistema de carga e descarga

- Linha do tempo segmentada
- Sistema sequenciado pull ball

- Fim de linha do tempo - Atividade de Melhoria

il

Fonte: Lean Solutions, 2017.

7

Ap6s a construcdo do mapa atual e futuro é importante sempre fazer o
monitoramento das atividades e identificar se as melhorias propostas no mapa estéao
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de fato sendo alcangadas e se ha a necessidade de atualizagbes no mapa, pois 0
VSM é um processo dinamico, sofrendo alterages durante todo o processo.

2.5.25S

O 58S surgiu no Japao, durante a reconstru¢cdo do pais apdés a segunda
Guerra Mundial. Depois da guerra, os japoneses receberam orientagdo de
especialistas americanos para o controle da qualidade. O que os americanos faziam
bem foi aperfeicoado no Japao, formando-se o que ficou conhecido como Qualidade
no Estilo Japonés, ou Total Quality Control (TQC - Controle da Qualidade Total). E o
controle dos processos para assegurar o resultado final, entregando os produtos

conforme expectativa do cliente.

O papel do 5S é cuidar da base, facilitando o aprendizado e préatica de
conceitos e ferramentas para a qualidade. Isso inclui cuidar do ambiente,
equipamentos, materiais, métodos, medidas, e, especialmente, pessoas.

No principio, 0 5S era mais focado em liberar &rea, evitar desperdicios,
resolvendo efeitos de guerra e de gestdo inadequada. Com os novos desafios,

inclusive a evolugéo da tecnologia da comunicacao, o 5S evoluiu.

O significado de 5S representa cinco palavras japonesas que comeg¢am com a
letra S. Nao é facil encontrar em outro idioma palavras que tém o mesmo significado
de cada termo na cultura nipbnica. Por exemplo: Seiri, ja foi traduzido

como selecao, descarte, senso de utilizacao.
Seiketsu aparece como higiene, padronizacdo, senso de saude.

E h& certo sentido: com o Seiri, fazemos selecéo, ou seja, separamos o que é
util de o que nao é util, que sera descartado. Assim, é facilitado o uso. Com senso de
utilidade/utilizacdo dos recursos, isto é, senso de utilizacao, a selecao e o descarte e
0 uso serdao mais adequados. No entanto, a palavra descarte, por exemplo, fortalece
o sentido de jogar fora, dando pouco valor ao sentido de uso.

Quanto ao Seiketsu, a higiene depende de seguirmos padrdes saudaveis de
uso, ordem e limpeza. A expressao senso de saude representa nossa sensibilidade
para avaliar as boas praticas (as praticas saudaveis), capacidade de padroniza-las,
assegurando a saude. Considere saude para tudo: fisica, mental, social, financeira,
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ambiental etc. A tabela a seguir explica de modo mais claro o significado e tarefa

realizada em cada S.

Tabela 1: 5S x Tarefa

. . e Separar o que é util do que ndo é. Melhorar o uso
Seiri Senso de Utilizagao do que & til.
Seiton Senso de Ordenagdo Um lugar para cada coisa. Cada coisa no seu lugar.
Seiso Senso de Limpeza Limpar e evitar sujar.
Seiketsu Senso de Saude Padronizar as praticas saudaveis.
Shitsuke Senso de Autodisciplina Assumir a responsablllda]de_de seguir os padroes
saudaveis.

Fonte: Elaborado pelo Autor

A traducao utilizando a palavra senso se tornou uma das mais divulgadas no
Brasil a partir de meados da década de 1990. Além de iniciar com S, facilitando a
didatica do 5S, este termo remete ao bom senso, caracteristica de pessoa sensata.
A pratica do 5S é um bom meio de apurar a sensatez. Com isso, o 5S deixa de ser
uma coisa de fabricas, maquinas, ferramentas, podendo ser utilizado por qualquer
pessoa tanto na vida profissional quanto no dia a dia pessoal. Entendido assim, o 5S
pode ser praticado por qualquer pessoa, em qualquer lugar, para facilitar a solucéao

de qualquer desafio.
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2.5.3 KAIZEN

A palavra Kaizen vem do Japonés e tem o significado de “Mudancga para
melhor”, no ambiente industrial € comum ouvir a definicdo de kaizen como Melhoria

continua o que néo foge do verdadeiro significado da palavra.

De acordo com IMAI (1994) as praticas do Kaizen trazem aquilo que todo
empreendedor procura: reducao de custos e aumento de produtividade, isso ocorre
a partir do pressuposto que as pessoas podem melhorar continuamente no
desenvolvimento de suas atividades. IMAI (1994), complementa que, o ser humano
€ visto como um dos bens mais valiosos de uma organizacdo, e que deve ser
incentivado a direcionar seu trabalho para as metas compartilhadas da empresa,
sem que deixe de atender as suas necessidades pessoais. No Kaizen, satisfacao e

responsabilidade sao valores coletivos.

Para IMAI (2014), existem alguns “mandamentos” para a aplicagéo da filosofia
do kaizen em uma empresa, como por exemplo o desperdicio deve ser eliminado,
pois melhorias graduais devem ocorrer continuamente, visando sempre a reducao

de desperdicios e busca da maior produtividade.

Todos os colaboradores devem estar envolvidos, de gestores do topo até
intermediarios e pessoal de base, se ndo houver apoio da alta gerencia e de todos
os envolvidos no processo dificilmente o kaizen sera bem implementado e pode ser

aplicado em qualquer lugar e em qualquer tipo de empreendimento.

A filosofia kaizen apoia-se no principio de uma gestdo visual, de total
transparéncia de procedimentos, processos e valores, tornando os problemas e os
desperdicios visiveis aos olhos de todos e a aten¢ao deve ser dirigida ao local onde
se cria realmente valor, ou seja, o chao de fabrica isto no caso de uma industria, no

caso de um escritorio ou outro tipo de empresa, priorize o ambiente de trabalho.

E por fim, o mais importante mandamento exposto por IMAI, que € dar
prioridade as pessoas; acredita-se que o esforgo principal de melhoria deve vir de
uma nova mentalidade e de um estilo de trabalho diferente por parte das pessoas.
Isso por meio da orientacdo pessoal para a qualidade e para valores como: espirito
de equipe, sabedoria, moral e autodisciplina. Como muito é dito dentro da filosofia

Lean, toda melhoria comega com uma mudanca de cultura, busca-se mudanca,
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comece a ver as coisas de modo diferente e faca de modo diferente, s6 assim
conseguira resultados melhores.

A aplicacdo do kaizen como dito anteriormente deve ser feito envolvendo
todos os envolvidos no projeto ou operacdo, no caso de uma industria, onde todos
os pontos de desperdicios e possiveis melhorias devem ser apontados, isto pode ser

feito com o auxilio de algumas ferramentas:

Diagrama de causa e efeito (/shikawa), também conhecido popularmente
como “Espinha de peixe” por ter um formato parecido com uma espinha de peixe,
conforme mostra a Figura 4, o diagrama de Causa e efeito € uma ferramenta muito
utilizada para evidenciar a possivel causa de um problema ou efeito, levando em
consideracdo 6 fatores possiveis de causar este problema, estes fatores sao,
Maquinas, Medida, Meio Ambiente, M&o de obra, Método e Matéria-prima.

Figura 4: Diagrama de Causa e Efeito

Maquina Medida Meio
Ambiente
Problema
(efeito)
Mao-de- Método Matéria-
obra prima

Fonte: Adaptado de Ishikawa, 1993.

Outra ferramenta utilizada durante a aplicacdo do kaizen é o 5W2H, que é
uma sigla proveniente do inglés que descreve os 5W, What, Where, Why, When e
Who ou O qué, Onde, Porque, Quando e Quem e os 2H, How e How much ou Como

e Quanto, a figura mostra um exemplo do 5W2H.

O 5W2H ¢é uma ferramenta razoavelmente simples de ser usada e pode ser
de grande valia no gerenciamento de projetos de qualquer tamanho e complexidade,

pois por qual for o tamanho do projeto ou area, tudo pode ser desmembrado em
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atividades menores, promovendo ao gestor maior organizagdo. Respondendo estas
7 perguntas como a Figura 5 apresenta, facilita muito o entendimento do problema
ou atividade, ajudando no gerenciamento do trabalho. Basicamente o 5W2H

consiste em identificar:

e A atividade (What — O que?), o que sera feito.

e O prazo (When — Quando?), ou seja, quando esta atividade encerrara ou o
tempo de duracgao.

e O Local (Where — Onde?), onde acontecera esta atividade.

e O responsavel (Who — Quem?), quem fara a atividade.

e O porqué (Why — Por qué?), porque ou a razao de se realizar esta atividade.

e O método (How - Como?), como sera realizada a atividade.

e O preco (How much — Quanto?), quanto custara esta atividade.

O uso do 5W2h pode ser amplo dentro da gestao de projetos e até mesmo na
gestao de rotina em qualquer atividade industrial, de melhoria continua ou atividades
do dia a dia.

Figura 5: 5W2H

O QUE

(what?)

/

N objetivo, meta

ONDE

(where)

PORQUE
(why)

local, departamento motivo, beneficio

QUANDO

(when)

data, cronograma regpongavel, equipe

QUANTO

(how much)

atividades, processo cugto ou quantidade

Fonte: Treasy, 2015.
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Muitas ferramentas s&o utilizadas durante a aplicagcdo do Kaizen, a mais
comum é o Ciclo PDCA, neste caso, PDCA quer dizer, em inglés, PLAN-DO-
CHECK-ACT, que significam Planejar-Fazer-Verificar-Agir.

Trata-se de uma metodologia, uma técnica de gestao que consiste justamente
nestes quatro passos, e que tem como objetivo melhorar os processos e os produtos
de forma continua, por esta razdo de sempre buscar melhorias, o ciclo PDCA é
muito utilizado dentro da abordagem do Kaizen.

Também chamado de ciclo de Deming, o0 modelo se tornou famoso nos anos
cinquenta gracas ao estatistico e professor americano William Edwards Deming,
considerado o pai do controle de qualidade nos processos produtivos.

Conforme percebe-se, o Ciclo PDCA, esta relacionado aos fundamentos da
metodologia Kaizen, afinal, assim como ocorre na filosofia Kaizen, uma das
finalidades do PDCA ¢é acelerar e aperfeigcoar os processos de uma empresa, por
meio da identificacdo de problemas, de causas e de solugoes.

E o ciclo respeita a ordem proposta pela sigla, ou seja, tudo comega com o P,
o Planejamento, momento em que vocé deve focar a parte estratégica, levantando
informacgdes e analisando-as, depois, parte-se para a pratica, o D, quando o que foi
planejado deve ser executado e o que foi executado deve, entdo, ser verificado, ou
checado C, é o momento em que as a¢des sdo avaliadas, e cuja avaliagdo aplicara
uma acao ou um ajuste A, de forma a corrigir os problemas e as divergéncias
encontradas. A Figura 6 mostra um exemplo do ciclo PDCA, lembrando que o ciclo
deve ser feito seguindo sua ordem e de maneira continua até que os resultados

esperados sejam atingidos.


https://endeavor.org.br/kaizen
https://endeavor.org.br/kaizen
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Figura 6: Ciclo PDCA

* DO
» EXECUTAR
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Definir

Fazer
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2 realizar
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Acao:
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Preventiva

e de
Melhoria « CHECK

+ CHECAR

Fonte: Lean Institute Brasil, 2015.

Como se percebe, a busca pela melhoria continua proposta pelo Kaizen
depende em muito de todos os envolvidos e também de uma mudanca de cultura,
pois somente criando um ambiente com o pensamento continuo na busca de
aperfeicoamento, tanto profissional quanto pessoal, sera possivel obter os
resultados esperados com a aplicagdo do kaizen.
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3. METODO E PROCESSOS DE ESTUDO

Este trabalho caracteriza-se como uma pesquisa bibliografica, exploratéria,
dos conceitos do Lean Manufacturing e das falhas comumente originadas no

gerenciamento de projetos.

A pesquisa bibliografica foi desenvolvida com base em material ja elaborado,
constituido principalmente por livros e artigos cientificos. Gil (1999, p. 27) cita que
grande parte dos estudos exploratérios pode ser definida como pesquisa
bibliografica. Sua principal vantagem € “possibilitar ao pesquisador a cobertura de
uma gama de acontecimentos muito mais ampla do que aquela que se poderia

pesquisar diretamente”.

Ainda de acordo com Gil (1999, p. 32), o estudo de caso documental é uma
‘modalidade de pesquisa que envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou

poucos objetos de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento”.

Desde a década de 1980, diversas publicacoes e trabalhos exploram o
conceito do Lean Manufacturing, o que torna facil a obtencdo de material e
conhecimentos sobre o assunto. Gestao de projetos também é um tema com uma
gama de publicacdes e estudos de facil obtencao atualmente, o que facilita em muito
para a pesquisa deste trabalho.

A metodologia utilizada na criacdo deste trabalho foi a de explorar a grande
diversidade de publicacdes relacionadas com os temas de Lean Manufacturing e
Gestdo de projetos, observar quais sdo as principais falhas e dificuldades que os
gestores encontram durante os projetos e relacionar toda essa gama de material e
licbes aprendidas na vivencia em projetos com o estudo de caso descrito nesta
monografia e com os conceitos do Lean Manufacturing, explorando os conceitos do

passado e as publicacdes mais atuais.



34

4. ESTUDO DE CASO

Estd seccdo descreve o0 estudo de caso realizado em uma empresa
automobilistica, situada no Vale do Paraiba, interior do Estado de Sao Paulo, que

por motivos de sigilo industrial sera chamada nesta monografia de Empresa Alpha.

A empresa Alpha, esta a mais de cinquenta anos na producado de motores,
conjuntos de transmissdes e componentes para motores automobilisticos. Com uma
produgdo anual de aproximadamente 80 mil motores e transmissdes a empresa

Alpha figura entres as maiores empresas do segmento automobilisticos do Brasil.

O estudo de caso descreve o projeto de implantacdo de uma nova linha de
producdo da empresa Alpha, durante este projeto algumas ferramentas e técnicas
do Lean Manufacturing foram utilizadas com o intuito de minimizar falhas e aumentar
a taxa de sucesso do projeto, ou melhor, alcangar os resultados esperados pela alta
direcdo da empresa dentro dos parametros de cumprimento de prazo, orgamento e
qualidade, determinados no escopo do projeto e criando uma nova cultura na gestao
de projetos da empresa Alpha.

O foco principal serdo as trés falhas que mais acontecem em projetos: falha
de comunicacéo, tempo e excesso de alteragées no escopo.

Dentro da filosofia do Lean Manufacturing, varias técnicas e ferramentas sao
utilizadas para obter os resultados esperados e a maxima producao, a Figura 7
apresenta todo o sistema do Lean.
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Figura 7: Sistema de Gestéo Lean
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Fonte: Oliveira, 2014.

Como observado na Figura 7, o sistema Lean possui diversas ferramentas e
técnicas que podem auxiliar na gestdao de projetos, um dos desafios do gestor é
saber escolher e colocar em pratica a ferramenta ideal para sua equipe ou projeto.

A falha de comunicacéao é a principal causa de insucesso em projetos € como
sabe-se um projeto e essencialmente realizado com interagdo entre pessoas e
equipe e a comunicacao é fundamental para o bom andamento do projeto e alcance
de metas, algumas ferramentas e praticas do Lean, como por exemplo, SCI (Sistema
de Comunicacgao e Informacao) e o OEE (Indicadores) podem auxiliar em muito as

equipes no acompanhamento das etapas do projeto.
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Entre as diversas técnicas do Lean, podemos destacar ainda outras técnicas
que ajudam muito na solugao de falhas de Gestao de Projetos, como por exemplo a
definicdo de fluxo de valor (VSM), que € um Diagrama simples onde contém todas
as etapas envolvidas nos fluxos de material e informacéao, necessérias para atender
aos clientes desde o pedido a entrega. Os mapas do fluxo de valor podem ser
desenhados em diferentes momentos, a fim de revelar as oportunidades de
melhoria. Esta técnica auxilia em muito na minimizacao de falhas de comunicacéo e
tempo, pois ajuda, de uma maneira mais visual e direta o entendimento do
andamento do projeto, suas entregas e tarefas ainda a serem realizadas, auxiliando
aos gestores na comunicagdo com a equipe e cobrangas de metas.

Outra técnica do Lean que pode ajudar muito na Gestdo de projetos é o
Trabalho padronizado, onde o processo de documentar e normalizar as tarefas ao
longo de todo o projeto pode aumentar a eficacia de formagao e treinamento dos
envolvidos no projeto, reduz o custo de treinamento de novos colaboradores que
podem ingressar durante o projeto, diminuindo a variabilidade das equipes
envolvidas e reduzindo tempo na execucao de tarefas ja feitas anteriormente em

outros projetos semelhantes.

Outras ferramentas como o 5s e Kaizen também podem ajudar muito na
gestéo de projetos, o 5s tem com defini¢cdo criar uma filosofia de trabalho que busca
promover a disciplina na empresa através da consciéncia e responsabilidade de
todos, criando um ambiente de trabalho mais organizado, agradavel, seguro e
produtivo e 0 Kaizen deve ser algo presente durante toda a vida do projeto, a busca
da melhoria continua deve fazer parte do dia a dia do projeto, fazendo com que cada
colaborador do projeto aprenda com as falhas e licbes aprendidas de experiencias
anteriores e busque sempre, a cada etapa do projeto, fazer melhor e com mais
qualidade.

A filosofia Lean possuem diversas técnicas e ferramentas que pode-se utilizar
na Gestao de projetos, basta conhecé-las e aplica-las de maneira correta e natural
durante o projeto, fazendo que cada envolvido conheca e pratique esta filosofia de
trabalho, mas nada tera efeito positivo, se ndo houver uma mudanga cultural da
empresa, abandonar velhas praticas e experiencias do passado em muitos casos € a
principal dificuldade da utilizacdo da metodologia Lean em uma equipe de projetos.
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Uma maneira de tentar justificar a utilizagdo da metodologia Lean em Gestao
de Projetos é apresentando os pontos fortes, oportunidades, fraquezas e ameacas
que esta pratica pode gerar. A analise SWOT é uma maneira simples de apresentar
estes pontos, SWOT ¢é a sigla em inglés para Forgas (Sirengths), Fraquezas
(Weakness), Oportunidades (Opportunities) e Ameacgas (Threats) e € uma
ferramenta muito utilizada no auxilio de tomadas de decisoes, a Figura 8 apresenta a
matriz SWOT elaborada para auxiliar os gestores na decisdo de utilizar a
metodologia Lean na gestao de projetos.

Figura 8: Matriz SWOT

MATRIZ SWOT

Forgas Fraquezas

‘ Maior Organizagdo I

Necessita Treinamento

Padronizaca
. BYoRRLD . Menos Retrabalho
Custo de treinamento

Oportunidades Ameacas

Sobrecarregar a equipe de
Criar uma nova Cultura Projeto

Ligbes aprendidas ‘ Depende da participacdo
de todos os envolvidos
Melhoria Constante

Fonte: Elaborado pelo Autor

A matriz SWOT pode ser elabora pelo gestor do projeto, porém ela sera muito
mais eficaz se houver a participacdo de todos os envolvidos no projeto, devido ao
fato de os gestores terem uma visdo mais global do projeto e os especialistas e
outros colaboradores terem uma visdao mais especifica do projeto, sendo capazes de

observar pontos mais relevantes em cada etapa do projeto.

A utilizag&o da metodologia Lean na gestao de projeto pode ser justificada de
diversas maneiras pelos gestores do projeto e algumas situacdes de dificuldades
que possam aparecer durante um projeto podem servir de desculpa para abandonar

uma pratica de padronizagéo, a “quebra de paradigmas” sera um desafio para os
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gestores que optarem pela utilizagdo da metodologia Lean durante sua gestao dos
projetos, assim a importancia de conhecer as fraquezas e ameacgas que a utilizagéo
desta metodologia pode trazer ao projeto torna-se fundamental para os gestores na

conducéo do projeto.

Estd seccdo descreve o0 estudo de caso realizado em uma empresa
automobilistica, situada no Vale do Paraiba, interior do Estado de S&o Paulo, que
por motivos de sigilo industrial sera chamada nesta monografia de Empresa Alpha.

O estudo de caso relata a implantacao e inicio de producdo de uma linha de
usinagem, onde foram utilizadas maquinas reformadas e adaptadas para a
usinagem deste novo componente, durante a concepc¢ao desta nova linha de
usinagem diversas técnicas e ferramentas do Lean Manufacturing foram utilizadas

auxiliando e otimizado as praticas de Gestao de Projetos.

O projeto desta nova linha de usinagem basicamente consistia no
aproveitamento de maquinas CNC ja utilizadas em uma outra linha de usinagem da
fabrica que estava em processo de desativacdo, para serem, apés uma reforma,

utilizadas na produgédo de um novo produto da empresa.

Por ser tratar de maquinas ja utilizadas e com um tempo de servigco de mais
ou menos 10 anos, a reforma das maquinas necessitava de muita atengéo por parte
dos gestores deste novo projeto e era parte fundamental para o sucesso do
empreendimento. A reforma e preparacdo das maquinas foi realizada por uma
empresa terceira, com acompanhamento de perto de funcionarios que iriam
trabalhar na nova linha, esta medida foi tomada com a intencdo de além de um
melhor acompanhamento na reforma das maquinas, os funcionarios ja fossem sendo

treinados e se familiarizando com as maquinas e 0 novo produto que seria fabricado.

Desde o comeco do projeto, esta linha foi tratada pela alta direcdo da
empresa como um exemplo e uma oportunidade para os gestores do projeto de
utilizar novas técnicas de gestao, pois apesar de ser tratar de um projeto com grande
importancia para os objetivos estratégicos da empresa, esta nova linha teria um
tamanho bem menor que as demais linhas de usinagem da empresa e assim com
uma escala menor seria possivel e mais eficiente a aplicacao de novas técnicas e

modelos de gestdo, possibilitando a empresas , utilizar a experiencia e licbes
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aprendidas neste projeto posteriormente em outros projetos de escala maiores, tanto

em tamanho quanto em complexidade.

4.1 Projeto de Implantacao de Nova Linha de Usinagem.

O projeto basicamente consistia na reforma das maquinas CNC, instalacéo e
inicio da producado do cabecote dos motores da empresa Alpha, sendo o projeto
dividido em etapas ou fases, conforme apresentado na Figura 9, na fase 1, seria
realizada a reforma das maquinas, na fase 2 aconteceria os treinamentos e escolha
dos funcionarios que iriam trabalhar nessa nova linha de producado, na fase 3 as
maquinas seriam instaladas e comecaria a usinagem das primeiras pecas e na fase

4 iniciaria a producao das pecas.

Figura 9: Fases do projeto.

Fase 1 [

\I__> Fase 2 BEEE
‘ pd Fase 3

e Instalagdo das
maquinas

Fase 4 [

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Cada fase possui caracteristicas especificas e 0 uso da metodologia Lean foi
utilizada principalmente nas atividades de operacdo do projeto, que aconteceram
nas fases 3 e 4. Todas as fases serdo detalhadas a seguir.
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4.1.1 Fase 1

Como era de conhecimento de todos os envolvidos no projeto, as maquinas
que fariam parte desta nova linha de producdo, necessitariam de uma reforma para
que assim atendessem as necessidades que este novo produto demandava. O
projeto consistia de seis maquinas CNC, trés robds de transporte de pecas, uma
lavadora, uma maquina para teste de vazamento, um equipamento de inspecao e

duas esteiras de transporte de pecas.

Na fase 1 seria realizada a reforma das maquinas CNC, preparacdo do
dispositivo de usinagem com as caracteristicas do novo produto e elaboracédo dos
novos programas de usinagem. A Figura 10, apresenta a pega que sera usinada na

nova linha.

Figura 10: Peca Usinada (Cabecote)

Fonte: Revista Farol Alto, 2015.
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Toda estd fase do projeto de reforma das maquinas, foi realizada por uma
empresa especializada neste tipo de servico e com a supervisao dos gestores do

projeto.

A empresa contratada seria responsavel pela retirada das maquinas da linha
antiga onde as maquinas eram utilizadas, reformar e revisar todo o sistema
hidraulico e pneumatico das maquinas, construir os novos dispositivos de fixagéo e
criar os novos programas de usinagem. O prazo para a realizacao da fase 1 foi de
trés meses, sendo de responsabilidade da empresa terceira a entrega das maquinas

no prazo estipulado para a instalagdo das maquinas na empresa.

4.1.2 Fase 2

Em paralelo com a fase 1, a fase 2 iniciou-se logo no comeco do projeto e
tinha como objetivo treinar todos os envolvidos e escolher todos os funcionarios que

irlam trabalhar nessa nova linha de producéo.

Como foi determinado no inicio do projeto que as técnicas do Lean
Manufacturing seriam utilizadas no projeto afim de criar uma nova forma de
conducgao dos projeto da empresa que visava a melhoria continua dos processos,
maior organizacao e eliminacdo de desperdicios, foi observado pelos gestores a
necessidade de treinar todos os envolvidos no projetos e os futuros funcionarios da
linha na metodologia Lean, para que assim, todos tivessem o mesmo nivel de
informacao e conhecimento das técnicas e ferramentas do Lean, e também para que
todos acreditassem e praticassem esta nova filosofia de trabalho e assim criassem
uma nova cultural visando maxima producdo, zero desperdicio, qualidade e
seguranca. Era de conhecimento de todos os gestores, que a utilizacdo da
metodologia Lean s6 teria um efeito positivo no projeto e na producao, se todos os
envolvidos, desde a alta direcao até o chao de fabrica, acreditassem e praticassem

de fato tudo aquilo que a metodologia pregava.

Para os treinamentos, engenheiros da area de qualidade da prépria empresa
Alpha foram escolhidos para ministrar o0s treinamentos, estes engenheiros
apresentavam grande conhecimento e experiencia na area, com inumeros projetos e
trabalhos que utilizavam a metodologia do Lean. Os treinamentos tiveram a duracéo

de quatro semanas.
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4.1.3 Fase 3

Depois da reforma das maquinas e do treinamento, comecgou-se a instalagao
das maquinas e preparacdao da linha de producdo do novo produto. Esta fase
demandou maior esforco de todos os envolvidos por que era a hora de colocar em
pratica todo o planejamento realizado e também colocar em agdo os ensinamentos

adquiridos no periodo de treinamento das técnicas do Lean.

A empresa terceira contratada para realizar a reforma das maquinas foi a
responsavel pela instalacdo das maquinas em conjunto com outras empresas
contratadas para a instalagdo dos outros equipamentos, como esteiras e robds de
transporte de pecgas que fariam parte da linha de producao.

Na fase 3 do projeto foi onde, de fato todos os envolvidos tiveram a
oportunidade de colocar em pratica os ensinamentos adquiridos no treinamento de
Lean, varias ferramentas do Lean comegaram a serem implantadas com a ideia de
deste o comecgo esta nova linha fosse um exemplo de funcionalidade e organizagao
para a empresa. O 5s, foi uma das principais ferramentas utilizadas, na visdo de
todos, ter um ambiente de trabalho limpo, organizado e acima de tudo, funcional, o
que era de extrema importancia, pois a linha estava recebendo varios novos
funcionarios e contava com muitas pessoas trabalhando na instalacdo das maquinas
e manter a organizagdo facilitava no andamento do processo de instalagédo e
também na verificacdo e acompanhamento do cronograma da fase 3. Para
acompanhar as etapas de instalacdo as maquinas e equipamentos da nova linha, os
gestores criaram um mapa do fluxo de valor (VSM) da linha, este mapa facilitava em
muito os novos colaboradores do projeto, que poderiam através do mapa,
acompanhar e entender o que estava sendo feito em determinado periodo do projeto
e também ter uma visdo melhor de como a nova linha de producdo deveria

funcionar.

Outra ferramenta do Lean que foi muito utilizada nesta fase de instalagdo das
maquinas e equipamentos foi o Poka Yoke, termo traduzido do japonés que quer

“*

dizer “a prova de erros”, o Poka Yoke € um conjunto de procedimentos ou
dispositivos que tem o objetivo de estringir possiveis falhas humanas que possam

causar defeitos no produto.
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Durante a instalagdo das maquinas diversas oportunidades que poderia
causar defeitos de usinagem em decorréncia a desatencdo dos operadores foram
enxergadas pelos participantes do projeto e o Poka Yoke foi utilizado com a intengéo
de restringir ao maximo qualquer possibilidade de gerar pecas com falhas ou

possibilidades de quebras de maquinas devido erros de operagao.

Varias ferramentas e técnicas da metodologia Lean foram utilizadas durante o
projeto, mas o principal beneficio gerado pela utilizacdo desta metodologia foi a de
gerar em todos os envolvidos a ideia de a todo momento evitar a0 maximo a
possibilidade de desperdicios e buscar sempre a melhoria do trabalho. Com base
nas ideias do Lean, os gestores buscaram extrair e utilizar ao maximo a capacidade
de todos os envolvidos no projeto, criando um ambiente possivel de extrair de todos
a capacidade e resultados esperados, isto foi possivel criando um ambiente de
trabalho organizado e com total clareza das metas e objetivos que deveriam ser
alcancados por cada membro da equipe de projeto, definindo as responsabilidades
de cada um e nao desperdigcando a capacidade e o tempo de cada etapa do projeto.

O treinamento de Lean realizado por todos os envolvidos no projeto, gerou na
equipe o0 pensamento constante de eliminagdo de desperdicio e busca da maior
efetividade do processo. Durante toda a fase, de instalagdo das maquinas, varias
possibilidades de melhorias do processo foram observadas e implantadas, criando

um grande acervo de licdes aprendidas pelos membros do projeto.

A fase 3, foi a que demandou maior tempo no projeto, foram
aproximadamente trés meses para a instalacdo de todas as maquinas e

equipamentos.

4.1.4 Fase 4

Apés a instalacao de todas as maquinas e equipamentos da linha, era preciso
iniciar o processo de usinagem e operagdo da linha e também validar o produto
dentro dos parametros de qualidades esperados pelos clientes. O projeto s6 seria
encerado ap6s a aprovagao do cliente, de que a pecga usinada apresentava 0s
padroes de qualidade esperados, entdo nesta fase foi testado todo o processo,
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desde a usinagem propriamente dita, até a equipe de funcionarios que iriam operar a

nova linha de producgao.

Durante esta fase, os gestores do projeto procuravam incentivar a todos os
envolvidos a observacdo de qualquer possibilidade de melhoria de processo e
também que todos mantivessem as ideias de organizagdo e produgcdo enxuta
propostas pela filosofia do Lean Manufacturing.

Mesmo depois de todas as oportunidades de melhorias observadas pela
equipe de projeto durante a fase 3, foi na fase 4 com o inicio da producédo e
operacdo da linha, que as oportunidades de melhorias de processo mais
significativas foram observadas e implantadas pela equipe de projeto e operadores
da linha, o que mostra que o ambiente criado pelos gestores com base nas ideias do
Lean em sempre buscar a maxima producdo e melhorias de processo teve o
resultados esperados, pois criou em todos os envolvidos 0 senso de observagéo e
vontade de sempre buscar o melhor para cada atividade realizada, tanto no

planejamento quanto na operacéo.

Quadro 1: Resumo do Projeto

Objetivo Ferramenta Lean Comentario

Reforma das

A reforma das maquinas foi realizada por

Magquinas uma empresa contratada
Treinamento da Nesta fase todos os envolvidos no projeto
2 Treinamento Metodologia Lean e | foram treinados na Metodologia Lean e

suas ferramentas suas Ferramentas
Na fase 3 foi onde ocorreu a maior
utilizacdo da metodologia Lean, sempre
com a intenc¢ao de prover maior
organizacao, producdo total e diminuicdo
de desperdicios
O inicio da producgdo caracterizou o
encerramento do projeto, mas as técnicas e
ferramentas da metodologia Lean
4 Inicio da Producdo Kaizen e 5S continuaram a serem aplicadas com o
intuito de promover sempre a melhoria
continua do projeto e criar uma nova
cultura na empresa.

Instalacdo das
Maquinas e 5S, VSM, Poka

construcdo da linha Yoke, 5w2H
de Usinagem

Fonte: Elaborado pelo Autor

O periodo de inicio de operagdo até a validagdo do produto levou
aproximadamente um més e somente apds a aprovagao do produto pelo cliente o
projeto de instalacdo da nova linha de usinagem da empresa Alpha foi considerado
encerrado e a linha entregue para a equipe de engenharia de produgcédo da empresa.
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5. RESULTADOS E DISCUSSOES

A opcao dos gestores responsaveis pela implantagdo da nova linha de
usinagem da empresa Alpha em utilizar a metodologia Lean em auxilio a técnicas de
gestao de projetos no comecgo, gerou certa desconfianca e duvidas na alta direcao
sobre sua real efetividade e beneficios que poderiam ser gerados, mas com a Vvisao
de que esta metodologia poderia significar uma mudanga de cultura e maneira de
conducao de novos projetos, os gestores tiveram 0 apoio necessario para impor
suas ideias e iniciar uma nova forma de gestado, que visava acima de tudo diminuir

desperdicios e maior produtividade.

O ponto chave para esta mudanca de cultura em gestdo, além do apoio de
todos os envolvidos, foi o periodo de treinamento, que todos os envolvidos no
projeto tiveram que passar para se familiarizar com a filosofia Lean e também gerar

em todos o espirito de observagéao de desperdicios e melhorias de processo.

Os resultados esperados pelos gestores do projeto na utilizagcdo da
metodologia Lean, era de conseguir utilizar ao maximo a capacidade de todos os
colaboradores do projeto, criar um ambiente de trabalho mais organizado e
funcional, onde cada colaborador que entrasse no projeto independente da fase em
que estava, pudesse facilmente de familiarizar e acompanha o andamento do
projeto, isto de certa maneira foi alcangado, os gestores conseguiram manter a
equipe de projeto motivada e também atender os requisitos de prazo e orcamento,
sem muitas alteragdes do escopo do projeto.

Outro ponto significativo que este projeto apresentou em relacao aos projetos
anteriores a ele, foi o inicio de produ¢ao mais rapido, conseguiu-se diminuir muito as
falhas comuns em qualquer inicio de produgdo, isto devido as melhoras de
processos observadas durante a implantagéao e instalagdo das maquinas e também
pelo constante dialogo entre os funcionarios que fariam parte da nova linha e os
engenheiros da equipe de projeto, esta troca de ideias e experiencias entre todos os
envolvidos gerou varias possibilidades de melhorias e observacdes nao vista durante
o planejamento do projeto.

Mas o principal efeito gerado pelo uso da metodologia Lean na gestdo do
projeto de implantagdo desta nova linha de producéo foi a diminuicdo nas falhas de

comunicacao entre os envolvidos no projeto, percebeu-se uma melhora e maior
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clareza em toda a comunicagao durante o projeto, a utilizacdo de ferramentas como
por exemplo o VSM, auxiliaram em muito na comunicagcao do projeto, dando uma
melhor visdo do andamento do projeto e facilitando o entendimento de todas as
fases. Toda comunicacdo foi pensada para ser mais visual, para facilitar o
entendimento e evitar ruidos, e também foi incentivado para que toda a
comunicagao entre os envolvidos fosse feita de modo eletrénico, por e-mails ou
apresentacdes multimidias, reduzindo o consumo de papel e também dando maior

organizacao ao projeto.

O projeto foi considerado bem-sucedido, pois conseguiu atender as premissas
de tempo e custo propostos no inicio do projeto e também atendeu as expectativas
da alta direcdo da empresa quanto ao andamento e gestao do projeto, ficou claro
para todos que as experiencias adquiridas durante este projeto poderdao ser
utilizadas em outros projetos ou areas da empresa, criando assim um diferencial de
conhecimento fundamental para a negociacdo de novos projetos e investimentos

para a empresa.
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6. CONCLUSAO

A metodologia Lean Manufacturing hoje em dia é muito conhecida e utilizada
no processo produtivo de qualquer industria, mas sua utilizacdo na gestdo de
projetos é algo relativamente novo. O questionamento principal desta monografia
partiu de como a metodologia Lean e de que forma ela pode reduzir as falhas de um
projeto?, questao estd respondida no estudo de caso descrito nesta monografia,
onde demonstra a opg¢ao dos gestores da empresa Alpha em utilizar a metodologia e
ferramentas do Lean com o intuito de obter uma maior organizagdo no andamento
do projeto, criar um ambiente com maior valorizagdo de cada envolvido, valorizando
0 conhecimento de cada um e acima de tudo, criar uma nova cultura na empresa na

conducéo de projetos.

Inicialmente investir em treinamento de todos os envolvidos no projeto foi algo
determinante na visdo dos gestores, para uma possibilidade de sucesso maior nessa
nova maneira de gerir projetos. A necessidade de treinamentos que em muitos
casos pode ser motivo de maior gasto, no caso descrito tornou-se algo necessario e
deixou uma base de conhecimento que sera utilizado em outras areas e futuros

projetos da empresa.

Outro questionamento que motivou este trabalho foi a de “quais beneficios
que as praticas do Lean podem trazer para as equipes?”, no estudo de caso pode-se
observar que a utilizagdo da metodologia Lean na gestdo de projeto criou um
ambiente de maior valorizacdo do conhecimento individual de cada membro da
equipe de projeto e também criou um ambiente mais organizado e propenso a novas
ideias e condi¢des de trabalho, deixando assim varias licdes aprendidas e uma nova
cultura na gestao de projetos da empresa.

A alta competividade interna e externa que cada empresa atual sofre para
receber novos investimentos e manter sua parcela no mercado faz que eliminacao
de desperdicio seja algo buscado e determinante em cada empresa, ndo somente
na area produtiva, mas sim em todas as areas, principalmente na gestao de projetos.
Eliminar desperdicio na gestdo de projetos, além de aumentar a possibilidade de
sucesso, faz com que a empresa ganhe um diferencial a mais na hora de negociar

novos investimentos e projetos. Falhas comuns na gestdo de projetos, como por
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exemplo falhas de comunicacdo e nao cumprimento de prazos podem ser

minimizados com a maior organizagao proposta pelo Lean.

A gestdo de projetos e a metodologia do Lean Manufacturing sdao assuntos
com grandes possibilidades para trabalhos e discussdes, novas técnicas aparecem a

cada dia, ficando assim a possibilidade para novos estudos sobre estes temas.
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