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EPIGRAFE

Results are obtained by exploiting opportunities, not solving
problems. If you want something new, you need to stop doing
something old. (DRUCKER, Peter, 1959).

Os resultados sao obtidos através da exploragdo de
oportunidades, nao pela solugcao de problemas. Se vocé quer
algo novo, vocé precisa parar de fazer algo velho. (DRUCKER,
Peter, 1959).



RESUMO

TAQUES, Gabriel. Avaliagado sob a perspectiva lean e green do desenvolvimento de
produtos em pequenas e médias empresas: um estudo de caso. 2019. 53 f. Trabalho
de Conclusao de Curso — Curso de Engenharia Mecanica, Universidade Tecnoldgica
Federal do Parana. Pato Branco, 2019.

O presente trabalho consiste em avaliar o comportamento e adaptacédo de uma PME
no cenario atual de transformacéao industrial. Diversos fatores influenciam e moldam
todas as possiveis e cabiveis tomadas de decisdes frente a producao e aos resultados
esperados dentro de uma empresa. A importancia de estar alinhado com o mercado
atual é a busca direta pelo progresso e pelo desenvolvimento interno. Através de
elementos facilitadores lean-green de Guedes (2018), a concepgao da perspectiva
lean e green foi utilizada para elaborar um protocolo de entrevistas de conteudo
diretamente relacionado aos principais itens, este que, foi aplicado aos responsaveis
de principais cargos dentro de uma empresa, com o objetivo de analisar e recolher
dados e informagdes relacionadas ao desenvolvimento de produtos numa empresa
do setor de plastico injetado. Feita a analise entre os facilitadores e o banco de dados
coletados durante a entrevista, propostas e sugestdes nas areas de: gestdo de
pessoas, com foco no meio organizacional da lideranga em todos os processos; setor
de qualidade, inclusdo e otimizagdo que garantam melhores resultados e precisao
com novos métodos de avaliagédo; cronograma de fornecedores e demais materiais,
organizando prazos e datas de maneira mais eficaz, sem afetar desempenho de
outros setores; controle de rejeitos e indicadores reais do foco do problema; plano de
manutengdo com acompanhamento devido e com eficacia no servigo; confiabilidade
e autonomia sob cada cargo proposto, ndo havendo conflito de deveres e decisdes
que gerem descompromisso e melhorias nas manobras que ja estdo sendo realizadas
e estdo sob testes dentro da empresa.

Palavras-chave: Elementos Facilitadores. Perspectiva lean e green. Entrevista
semiestruturada. Estudo de caso. Cenario Industrial Brasileiro. Inovagao empresarial.



ABSTRACT

TAQUES, Gabriel. Evaluation from a lean and green perspective of product
development in small and medium enterprises: a case study. 2019. 53 f. Trabalho de
Conclusédo de Curso — Curso de Engenharia Mecanica, Universidade Tecnologica
Federal do Parana. Pato Branco, 2019.

The present work is to evaluate the behavior and adaptation of an SME in the current
scenario of industrial transformation. Several factors influence and shape all possible
and appropriate decision-making regarding production and expected results within a
company. The importance of being aligned with today's market is the direct pursuit of
progress and internal development. Using lean-green facilitating elements by Guedes
(2018), the lean and green perspective design was used to develop a content interview
protocol directly related to the main items, which was applied to those responsible for
key positions within a company, in order to analyze and collect data and information
related to product development in this company from the injected plastic sector. The
analysis was made between the facilitators and the database collected during the
interview, proposals and suggestions in the areas of. people management, focusing
on the organizational environment of leadership in all processes; quality, inclusion and
optimization sector that ensure better results and accuracy with new evaluation
methods; schedule of suppliers and other materials, organizing deadlines and dates
more effectively, without affecting the performance of other sectors; tailings control and
actual indicators of problem focus; maintenance plan with due monitoring and effective
service; reliability and autonomy under each proposed position, with no conflict of
duties and decisions that lead to disengagement; and improvements in maneuvers that
are already being performed and are being tested within the company.

Keywords: Facilitating Elements. Lean and green perspective. Semi structured
interview. Case study. Brazilian Industrial Scenario. Business innovation.
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1 INTRODUGAO

A rapida transformacao industrial que se vivencia ao longo dos anos,
apresenta uma ampla visdo da sua direta influencia no desenvolvimento de um pais,
assim como o impacto gerado na economia, na desigualdade social e no meio
ambiente. Através destes fatores, as ondas desta revolugdo industrial exigem um
patamar elevado de cuidados e cobrangas para seguirem de maneira correta e
adequada.

O polo industrial brasileiro confronta diariamente diversas barreiras
burocraticas, impostas muitas vezes erroneamente que as impedem de obter um
crescimento reconhecido a nivel nacional ou até mesmo internacional; estima-se que
as pequenas e médias empresas (PME) sdo 70% menos produtivas que as grandes
empresas, numeros atribuidos as dificuldades que elas enfrentam para obter ajuda
financeira a curto ou longo prazo, tendo assim inumeros enfrentamentos para atingir
a expansao ideal e necessaria desejada (OMC, 2016). Em contrapartida, as PME vém
ganhando destaque quando se fala em rendimento econdmico e resultados
percentuais; estas que sao responsaveis por cerca de 50% do PIB brasileiro
(SEBRAE, 2014).

Ciente da importancia estratégica das PME no ambito econémico e social,
e do cenario de desenvolvimento de novos produtos (PDP), tépicos de extrema
importancia como sua eficiéncia produtiva e o impacto ambiental ao final dos
processos; devem ser avaliados partindo de sua aderéncia para as praticas lean e
green durante o processo de desenvolvimento. Obter uma melhora na producéao
(aspecto lean) juntamente com o compromisso ecoldgico visando sempre o correto
(Green) é visto como o cenario ideal final em um campo industrial.

Através de ambos os aspectos, lean e green, o PDP deve minimizar as
ineficiéncias da utilizacdo de recursos, maximizar o valor sob a perspectiva do
consumidor final, ocupar-se na correta selecdo de materiais e processos de
fabricacao, além de certificar-se de que todos os impactos ambientais sdo observados
na concepgao, além do uso e disposi¢ao dos produtos (JOHANSSON; SUNDIN, 2014;
LEON; FARRIS, 2011).

O termo green é compreendido como um fim (o produto desenvolvido),
enquanto que a filosofia lean é vista como o0 meio ou artefato para atingi-lo (o processo

de PDP). Ainda, conceber produtos “verdes” significa simultaneamente reduzir os
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impactos no desenvolvimento/uso, maximizar a eficiéncia operacional do PDP e atingir

os objetivos financeiros com o produto (GUEDES, 2018).

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 OBJETIVO PRINCIPAL

O objetivo principal desse trabalho € diagnosticar praticas de PDP por meio
de um método de avaliagdo em facilitadores lean e green, elaborados a partir de
Guedes, (2018); utilizando uma ferramenta de abordagem qualitativa para avaliar

estes facilitadores em uma empresa do setor de plastico injetado.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo principal os seguintes objetivos especificos devem
ser alcangados:

I. Realizar uma abordagem qualitativa como metodologia de analise
de avaliagao lean e green, para operagdes de PDP em uma empresa
com base nos elementos facilitadores.

[I.  Apresentar um estudo de caso, demonstrando como as PME
avaliam suas operacdoes de PDP do ponto de vista de eficiéncia
(abordagem lean) e do aspecto ambiental correto (abordagem
green).

[ll.  Descrever os resultados da analise qualitativa provenientes deste

estudo de caso.

1.3 JUSTIFICATIVA

Os altos custos de produgdo, juntamente com as diversas barreiras
burocraticas que as empresas enfrentam nos mostram o cenario atual econémico,
social e ambiental brasileiro. A busca pelo avango e desenvolvimento técnico
envolvendo todas as etapas de producédo e fonte de recursos & constantemente

presente.
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Alcancgar a integracao das abordagens lean e green de maneira compativel
e rentavel, agregando maior eficiéncia e compromisso com o meio ambiente € a
melhor saida para enfrentar os impedimentos ja existentes.

O mercado exige cada vez mais produtos com o selo green, de formato e
origem limpas que minimizem os impactos no meio ambiente. Em relagdo as
organizagdes, uma forma eficaz de atingir estes novos anseios dos consumidores esta
em transformar suas operagdes tradicionais em operagdes green (DHINGRA; KRESS;
UPRETI, 2014).

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

No primeiro capitulo, sao tratados a contextualizagc&o, problema, objetivos
e justificativa do trabalho.

No capitulo dois, a revisao bibliografica € detalhada, apresentando ao leitor
0s principais componentes deste trabalho, tais como a analise individual do portfélio
literario utilizado; os aspectos de avaliacdo visando a interacdo com as abordagens
utilizadas.

O terceiro capitulo exibe a metodologia proposta para o desenvolvimento
do trabalho, desde o método de revisdo de literatura, até os facilitadores utilizados,
como serdo abordados e utilizados na sequéncia do estudo; com destaque nos
resultados e revisodes.

No capitulo quatro, os resultados e discussdes sao apresentados conforme
o estudo de caso foi proposto.

No quinto capitulo, as consideragdes finais deste trabalho sdo descritas,
abordando os pontos mais significativos seguindo a metodologia prevista no capitulo

trés.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 PERSPECTIVA LEAN NO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

O aspecto Lean demonstra o conceito de algo enxuto, compacto, com
intenso objetivo de garantir um resultado da maneira mais rapida, ordenada,
qualificada e eficaz. Suas raizes tém origem em um método de produg¢ao chamado de
Sistema Toyota de Producédo (TPS), onde se unem diversas ferramentas com
caracteristicas voltadas para a melhoria e exatiddo em uma producao. A aplicacdo do
termo Lean no desenvolvimento de produtos gera um potencial elevado de resultados
no sistema integrado de agdes de uma producédo enxuta e com um caminho a ser
guiado, implementando os cinco principios elementares: agregar valor ao cliente,
saber o fluxo deste valor, eliminar os desperdicios, impor um fluxo de valor de forma
continua e produzir de acordo com a demanda (WOMACK; JONES; ROOS, 1990).

A implementacao do termo Lean traz um impacto maior no custo final, na
qualidade e nos meios de fabricagao, durante a fase de desenvolvimento do produto
comparado a propria linha de produgao em si.

O PDP capta as dimensdes do valor para o cliente, sendo orientado pelas
implicagdes operacionais e tecnoldgicas que estardao, em seguida, presentes no
processo de manufatura dentro e fora da empresa. A melhoria do desempenho do
PDP, que atinge varios requisitos dos aspectos clientes/financeiro, vem da ferramenta

de aplicacéo do LPD.

2.2 PERSPECTIVA GREEN NO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Conceber produtos com o termo Green, significa trabalhar
simultaneamente com as seguintes situagdes: obter uma redugéo de impacto em seu
desenvolvimento/uso; aumentar a produtividade (eficiéncia) no PDP e ter um balanco
agradavel em relacéo aos custos gerados. Na atualidade, as PMEs do Brasil procuram
e estdo mais dispostas a desenvolver produtos com o conceito Green, dando uma
maior importancia para o assunto de impacto ambiental, como o aquecimento global
e suas consequéncias (Chen, 2011). Do outro lado, os consumidores, que estao cada

vez mais atentos e preocupados com questdes ambientais e ecoldgicas, observando



16

com mais atengdo a procedéncia do produto final apresentado e dispostos a pagar

mais por produtos com o ‘selo’ Green (Bhat, 1993).

Os produtos que adotam o termo Green sao projetados e produzidos por
meio de recursos reciclados ou sustentaveis, estes que minimizam os impactos
ambientais, reduzindo assim os danos ao longo do ciclo de vida.

No PDP, a imersdao da sustentabilidade tem sido muitas vezes
negligenciada, em situacbes onde o ciclo de vida inicial do produto em
desenvolvimento permita a abordagem sustentavel, dando garantia do aspecto em
grande parte da trajetéria da criagao.

A dificuldade encontrada em criar ambientes mais sustentaveis, se criam
pelas inumeras barreiras humanas e/ou organizacionais existentes, atrasando a
implementagdo de praticas ambientais e causando atraso numa organizagao
ecologica (Murillo-Luna et al., 2011; Shi et al., 2008; Chan, 2008; Hillary, 2004; Post e
Altman, 1994). Estas barreiras que sao diretamente relacionadas as dificuldades em
criar uma cultura organizacional mais sustentavel. Esses aspectos organizacionais
nao técnicos podem se tornar fatores criticos para o sucesso da gestdo ambiental
(Zutshi e Sohal, 2004) e sao relevantes para a adogao de praticas ambientais mais
avangadas, como a gestao da cadeia de suprimentos green (Muduli et al., 2013).

Uma gestdo ambiental que atinja os objetivos propostos e seja eficaz,
necessita considerar os aspectos humanos, afirmam os autores (Boiral e Paillé, 2012;
Jabbour et al., 2010; Jabbour e Santos, 2008; Ramus, 2002, 2001; Ramus e Steger,
2000). Como afirma Milliman (2013), a gestdo da sustentabilidade organizacional
requer dedicacao do empregado e, portanto, requer atencédo dos aspectos de recursos
humanos. Segundo Delmas e Pekovic (2013), as empresas que atentam para o
aspecto Green nos fatores humanos, serdao mais produtivas, obtendo assim uma
vantagem competitiva no mercado.

Entre os aspectos organizacionais/humanos de maior relevancia para a
gestdo ambiental, os mais importantes séo:

-Treinamento para aprimorar a capacidade de lidar com situacbes de
gestdo ambiental que venham a surgir (Jabbour, 2013).

-Criar autonomia nos funcionarios para decisdbes ambientais mais
importantes tendo a implementagao Green como base (Daily et al.,, 2012; Ramus,
1997).
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-Avaliagdo do desempenho ambiental analisando a contribuicdo e
influéncia dos funcionarios para o avango deste (Jackson et al.).
-Recompensar os sistemas de desempenho ambiental, valorizando os

colaboradores que mais contribuem para a sustentabilidade ambiental.

Para obter e manter uma vantagem competitiva no mercado, as empresas
devem produzir produtos de alta qualidade e de baixo custo, aumentando assim a
variedade e reduzindo o ciclo de produgao (Ghalayini et al. (1997)). Pensando no
lucro, para almejar e conquistar maiores numeros, o processo de desenvolvimento de
produtos & um dos passos mais importantes de uma organizac&o (Wang et al. (2012)).

Para avaliar o sucesso desses processos, sao necessarias medicdes de
desempenho (Ghalayini et al., 1997). As medi¢cdes de desempenho s&o um elemento
essencial no planejamento e controle das atividades organizacionais (Driva et al.,
2001), como o processo de desenvolvimento de produtos. Segundo Pujari et al.
(2003), é importante entender o desempenho do mercado e os indicadores de
desempenho ecoldgico para verificar a eficacia do desenvolvimento de produtos

ambientalmente aprimorados.

Indicadores de desempenho de mercado (MP) podem ser entendidos

como:

-Reputacao e imagem da empresa;

-Alinhamento entre o que a empresa oferece e a expectativa do
consumidor;

-Sucesso no langcamento de novos produtos (Gonzalez-Benito; Gonzalez-
Benito, 2005).

De acordo com Gonzalez-Benito (2005), a reputacdo da empresa e a
capacidade de atender as expectativas dos clientes podem ser melhoradas com a
oferta de produtos ambientalmente aprimorados. Segundo Lin et al. (2013) e Driessen
et al. (2013), um resultado importante do GPD é uma reputagdo aprimorada da
empresa.

Os indicadores de desempenho operacional (OP) podem ser analisados
com base nas prioridades competitivas de producdo, mais especificamente, essas
prioridades incluem custos, qualidade, flexibilidade, confiabilidade e rapidez.
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Gonzalez-Benito e Gonzalez-Benito (2005) realizaram um estudo
relacionando as praticas ambientais de desenvolvimento de produtos ao desempenho
operacional, resultando em uma constatagdo de que essa relagcdo nao € muito
significativa. Chen et al. (2006) realizaram um estudo mostrando que o investimento
em inovacgao de produtos Green por meio de praticas ambientais de desenvolvimento
de produtos leva a uma vantagem competitiva aprimorada, baseada em resultados
positivos em indicadores como custo, qualidade e flexibilidade do produto.

Wong (2012) aponta na mesma diregdo que Chen et al. (2006),
confirmando que a inovagédo em produtos verdes melhora as vantagens competitivas,
como a melhoria da qualidade do produto. Segundo Gmelin e Seuring (2014),
aspectos de sustentabilidade tém sido negligenciados quando se trata do
desenvolvimento de novos produtos. No entanto, segundo Ellram et al. (2008), é
possivel atingir metas de sustentabilidade ambiental ao mesmo tempo que as metas
de rentabilidade e de exceléncia, no desempenho de novos produtos.

Nesse sentido, é importante entender e conhecer os indicadores que
devem ser usados para avaliar o desempenho de produtos ambientais. Medidas de

desempenho ambiental incluem (Lai e Wong, 2012; Zhu et al., 2007):

-Reducédo na geragcdo de poluicdo (emissdes atmosféricas, efluentes
liquidos e residuos);

-Reducdo no consumo de materiais téxicos e perigosos;

-Reducéo no consumo de agua e energia;

-Reducéo na frequéncia de acidentes ambientais;

De acordo com Dangelico e Pujari (2010), € importante observar que os
produtos com selo Green ndo podem sustentar o sucesso do mercado a longo prazo,
a menos que possam demonstrar um desempenho ambiental confiavel sem
comprometer outros beneficios. Nesse contexto o ingrediente lean associado ao green

PDP é de especial interesse.
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2.3 LEAN E GREEN NO PDP

A implementagcdo de ambos o0s conceitos requer uma perspectiva
sistémica, na qual as dimensdes dos processos-pessoas/técnicas estejam ligadas de
forma holistica. As diferengas entre os conceitos de LPD e GPD s&o presentes nos
seguintes fatores:

-Seu objetivo e foco, construgao de valor, estrutura de processo, métricas
de desempenho e ferramentas/técnicas usadas.

As conclusdes nao sustentam inequivocamente que o “pensamento Green
€ pensar enxuto” e, consequentemente, ndo se pode argumentar que o LPD e o GPD
sao dois lados da mesma moeda, o que significa que o LPD leva automaticamente a
criagcado de produtos com maior influéncia Green, ou, que o GPD garante melhorias e
eficiéncia no processo de desenvolvimento do produto.

O poder construtivo na literatura de LPD esta fortemente associado com a
perspectiva do cliente, ou seja, a maneira como ele enxerga os processos durante seu
ciclo, ele que decide o valor que foi agregado no PDP quando ele decide comprar um
produto.

A literatura do GPD também discute o cliente como uma importante parte
interessada, mas mais como um simples usuario, um consumidor comum final de um
produto, do que alguém tomando a decisdo de comprar um produto. Os
motivos/motivagcdes para as empresas se engajarem no GPD estdo fortemente
associados a conformidade legal e redugéo de impactos ambientais.

Ainda assim, tem sido afirmado na literatura que o principal foco dos
clientes é a presencga de um pré-requisito obtendo uma implementagao bem-sucedida
do GPD nas empresas (Johansson, 2002).

Se for adotado um foco mais forte do cliente, as vantagens competitivas
podem ser mais visiveis para uma empresa (Short et al., 2012). Em comparagéo com
a construcao de valor no aspecto LPD, o campo GPD adota uma perspectiva mais
ampla de valor. A intengao € desenvolver produtos com baixo impacto ambiental, o
que é benéfico ndo s6 para os clientes que compram o produto, mas também para a
sociedade em geral, que tem conhecimento e influéncia sobre tudo o que esta no
mercado.

Se a construgao de valor vista no campo LPD for expandida também para

gerar beneficios na sociedade em termos de redugao de impactos ambientais, pode-
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se supor que o argumento para a implementacéo de LPD ira aumentar. Da mesma
forma, se o valor do GPD incorporar um foco mais forte no fornecimento de valor ao

cliente, o motivo para a implementacdo do GPD é mais forte.

2.4 DESENVOLVIMENTO DE PROCESSOS

Os desafios enfrentados pelas empresas de engenharia s&o grandiosos e
criam objetivos e metas muitas vezes decisivas para a prépria empresa. O cenario
industrial da engenharia como um todo esta sendo obrigado a melhorar e progredir
em diversos aspectos, sob pressdo de: crises econdmicas diversas, evolucao e
aumento das demandas do mercado, forte concorréncia nacional e global, e a
necessidade de melhorar o ‘time-to-market’ (Yelkur e Herbig 1996, Murman et al.
2000, Molina et al. 2005, de Brentani 2010).

Para enfrentar esse desafio, o pensamento e adog¢ao do termo Lean - uma
filosofia de melhoria que se concentra na criagdo de valor e na eliminacdo de
desperdicio - € uma arma potencial nessa luta e serve como base para enfrentar os
desafios que surgirem.

O pensamento Lean tem sido objeto de pesquisa ha quase duas décadas,
cujo foco tem sido a melhoria dos processos de manufatura (Khalil e Stockton 2010),
bem como administragdo, gerenciamento e cadeia de suprimentos. No entanto, os
novos produtos de engenharia continuam com baixo desempenho em seus prazos de

entrega, custo e qualidade.

2.5 ECODESIGN NO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Ao longo dos anos, diversas técnicas foram desenvolvidas para avaliar o
os produtos no aspecto ambiental, no entanto, todos eles consideram o aspecto
ambiental de um produto de maneira isolada, sem levar em conta os requisitos
restantes que um projetista deve considerar durante o processo de design.

Assim, a integracdo dos aspectos ambientais nos estagios iniciais do
processo de design, juntamente com uma abordagem multicritério que torna possivel
equilibrar os requisitos ambientais em relagao a outros requisitos tradicionais, sao dois

dos fatores-chave para obter um design sustentavel bem-sucedido.
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Utiliza-se ferramentas que foram desenvolvidas para avaliar o fator
ambiental dos produtos e facilitar sua integragdo no processo de design, fornecendo
aos autores responsaveis um breve guia para prosseguir de forma ideal e adequada
em cada caso especifico. Classificados em ordem de critérios temos:

e Meétodo aplicado para a avaliagao ambiental;

e Os requisitos do produto que precisam ser integrados além do
ambiental (abordagem multicritério);

e Perspectiva de ciclo de vida da ferramenta (todas as etapas do ciclo
de vida de um produto);

¢ A natureza dos resultados (qualitativos ou quantitativos);

e As etapas do processo de design conceitual onde a ferramenta pode
ser aplicada;

¢ A metodologia adotada como base para tal integracao;

Karlsson e Luttropp (2006) afirmam que o eco-design se concentra na
integracado de consideragdes ambientais no desenvolvimento de produtos, e que as
ferramentas de eco-design devem ser disponibilizadas aos projetistas durante o
processo de desenvolvimento do produto. Portanto, o ecodesign compreende as
especificacdes de projeto, os requisitos ambientais oriundos dos clientes, a selegao
de materiais e também os processos de fabricacdo e avaliagdo do ciclo de vida,
conforme definido na ISO (2011). Assim, aplicar as definigdes de ecodesign no projeto
nao € somente para os estagios iniciais do desenvolvimento do produto, mas para
todas as atividades anteriores e subsequentes relacionadas as questdes ambientais.

Nas ultimas décadas, houve uma transi¢cao do green para o ecoldgico, e do
ecoldgico para o sustentavel. Enquanto o GPD visa praticas e operagdes voltadas ao
meio ambiente (como selegdo de materiais, minimizagdo de matérias-primas, uso de
energia durante a fabricagdo, geragdo de residuos e degradagdo ecoldgica), o
desenvolvimento sustentavel de produtos e servigos (SPSD) esta essencialmente
relacionado a mudanca de padrdes de consumo e de fabricagao, além de aumentar a
sustentabilidade de produtos e servicos, desde a concepcdo até o fim da vida
(JOHANSSON e SUNDIN, 2014; MAXWELL e VAN DER VORST, 2003).
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3 METODOLOGIA

Neste trabalho, utilizou-se um portfélio de artigos a partir de Guedes (2018),
no qual processo inclui uma série de filtros e parametros de buscas baseados nos
eixos de pesquisas como: abordagem lean e green, PDP, PME entre outros. O
portfélio final possui 24 artigos, estes que passaram por um processo de extragdo e
tratamento das informacgdes, os classificando de acordo com as publicagbes que
abordam os aspectos lean, green e ambas as abordagens juntas. Em seguida,
agrupou-se as ferramentas e técnicas que envolvem essas abordagens no
desenvolvimento de produtos. Entre as ferramentas listadas, as mais importantes sédo
0 uso de checklists para gerenciar o desenvolvimento de produtos, a padronizagao
das operagdes durante o processo de desenvolvimento, o uso da avaliagao do ciclo
de vida para quantificar os impactos associados aos produtos, processos e as
ferramentas classicas da literatura lean e green (Guedes, 2018).

ApOs estas etapas de busca e avaliagbes, foram identificados os elementos
facilitadores lean e green no contexto do PDP (Figura 1), com o objetivo de fornecer
resultados de pesquisa replicaveis, exclusivos e agregativos. Logo, esse trabalho, tem
como base a avaliagdo desses facilitadores com base em Guedes (2018). A diferencga
se da, ao passo que o referido autor utilizou uma abordagem multicritério, enquanto
neste trabalho foi utilizado uma abordagem qualitativa, descrita a seguir.

Esta abordagem gerou a criagdo de uma entrevista semiestruturada
(Apéndice A), que posteriormente foi aplicada com o diretor geral da empresa e com
o gerente de producgao e processos, cumprindo com a coleta de dados do estudo de

caso.
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Figura 1 - Elementos Facilitadores Lean e Green

Definigéo do Valor Redugao dos Impactos Ambientais
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A uxo Puxado aximizagao do Reuso e da Reciclagem y
AN Busca pela Perfeigao Criagdo de Vantagem Competitiva _,
~——— Elementos Facilitadores Lean e Green ~———
A
r A
(1) Melhoramento Continuo [13,14,22]
(2) Transferéncia de Gonhecimento entre Projetos [8,9)
[:3} Definigdo e Fluxo do Valor [3,9,10, 13,14,19,20,21,22]
@ Ferramentas de Ecodesign e Capacidades Dinamicas [1,2,3,4,5,12,17,18,20,23]
(5) Conhecimento e Aprendizagem [8,9,14,19,22)
(6) Avaliagdo do Ciclo de Vida [3,7,11]
(7) Selecdo de Materiais [16]
(8) Padronizagéo de Processos [8,14,22]
(9) Gestdo da Variedade de Produtos [8,9]
(i) Prototipagem Répida, Simulagao e Testes [8]
{11} Controle e Planejamento Baseados na Responsabilidade [8]
(12) Engenharia Baseada em Conjuntos [8,9]
(13) Engenharia Simultanea [6,8,9,19,24]
(14) Especializagdo da Engenharia e Nivelamento da Carga de Trabalho [8]
u’:s) Forte Gerente de Projetos [8,9,19,20]
(i6) Integragdo com Fornecedores [3,8,9,22]
[1] Bovea and Pérez-Belis (2012) [9] Letens etal. (2011) [17] Jabbour et al. (2015)
[2] Devanathan et al. (2010) [10] Tyagi et al. (2015b) [18] Wang et al. (2015)
[3] Johansson and Sundin (2014) [11] Chan et al. (2013) [19] Khan et al. (2013)
[4] Vinodh and Rathod (2010) [12] Chen and Chang (2013) [20] Wang et al. (2011)
[5] ¥ang and Chen (2011) [13] Anand and Kodali (2008) [21] Letens et al. (2011)
[6] Wu et al. (2010) [14] Welo (2011) [22] Nepal et al. (2011)
[7] Gmelin and Seuring, 2014 [15] Brones and Monteiro de Carvalho (2015) [23] Hallstedt (2017)
[8] Hoppmann et al. (2011) [16] Zarandi et al. (2011) [24] Kumar and Wellbrock (2009)

Acervo Final
Revisio Sistemética de Literatura

Fonte: (Guedes, 2018)

Os elementos utilizados neste trabalho compdéem uma estrutura de
avaliagao para as praticas lean e green, onde o estudo de caso realizado classifica a
incidéncia dessas praticas, independentemente do nivel de organizagdo do PDP na
empresa. Cada facilitador foi avaliado considerando o contexto da PME escolhida via
entrevista semiestruturada, composta com perguntas diretamente associadas aos
elementos, podendo assim realizar um diagnostico geral da empresa sobre todas as
suas operacdes de processo, util para definir os pontos a serem melhorados em cada

contexto.
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3.1 MODELO DE AVALIACAO

A abordagem qualitativa € uma categoria de pesquisa cujo objeto é uma
unidade que se analisa profundamente. Ela utiliza o proprio ambiente natural como
fonte de coleta de dados e tem o pesquisador (autor) como instrumento fundamental
para esta coleta. O pesquisador deve iniciar sua investigagdo, apoiado numa
fundamentagéo tedrica geral, numa revisdo aprofundada da literatura em torno do
tépico em discusséo. No caso deste trabalho, os facilitadores lean e green (Figura 1)
serviram como os pilares do inicio da abordagem qualitativa a ser implementada. O
que da o carater qualitativo € o referencial tedrico escolhido para a construgao do
objeto de pesquisa e para a analise do material coletado durante o estudo de caso.

A maior parte do trabalho se realiza no processo de desenvolvimento do
estudo com um enfoque na analise dos dados recolhidos. Para Moreira (2002) a
pesquisa qualitativa inclui: 1) A interpretacdo como foco. Nesse sentido, ha um
interesse em interpretar a situacdo em estudo sob o olhar dos proprios participantes;
2) A subjetividade é enfatizada. Assim, o foco de interesse é a perspectiva dos
informantes; 3) A flexibilidade na conduta do estudo. N&do ha uma definicdo a priori
das situacgdes; 4) O interesse € no processo e nao no resultado. Segue-se uma
orientacdo que objetiva entender a situacdo em analise; 5) O contexto como
intimamente ligado ao comportamento das pessoas na formagao da experiéncia; e 6)
O reconhecimento de que ha uma influéncia da pesquisa sobre a situacido, admitindo-
se que o pesquisador também sofre influéncia da situagao de pesquisa.

O modelo de avaliagéo do PDP, sob a perspectiva lean e green para o PDP,
envolvera a conducdo de duas entrevistas semiestruturadas considerando os
elementos apresentados. As entrevistas tiveram duracdo de uma hora e com
autorizacao foram gravadas para transcricao posterior. Além disso, as operagdes do
PDP serdo acompanhadas durante um periodo de trés meses, o que caracteriza a
pesquisa também como uma observacao participativa. Apds isso, a analise de
conteudo, na forma de um estudo de caso, de como essas praticas aderem a empresa

estudada.
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3.2 ESTUDO DE CASO

O estudo de caso é um estudo de natureza empirica que investiga um
determinado fenbmeno, geralmente contemporaneo, dentro de um contexto real de
vida, quando as fronteiras entre o fenbmeno e o contexto em que ele se insere nao
sao claramente definidas. Trata-se de uma analise aprofundada de um ou mais
objetos (casos), para que permita o seu amplo e detalhado conhecimento (GIL, 1996;
BERTO; NAKANO, 2000). Seu objetivo é aprofundar o conhecimento acerca de um
problema n&o suficientemente definido (MATTAR, 1996), visando estimular a
compreensao, sugerir hipéteses e questdes ou desenvolver a teoria. Os estudos de
casos podem ser classificados segundo (YIN, 2001; VOSS et al., 2002): seu conteudo
e objetivo final exploratdrios, explanatérios ou descritivos) ou quantidade de casos
(caso unico — holistico ou incorporado ou casos multiplos —também categorizados em
holisticos ou incorporados). A principal tendéncia em todos os tipos de estudo de caso,
€ que estes tentam esclarecer o motivo pelo qual uma decisdo ou um conjunto de
decisdes foram tomadas, como foram implementadas e com quais resultados
alcancados (YIN, 2001).

3.3 ESTRUTURACAO

Utilizar uma abordagem metodolégica baseada na revisao literaria
realizada neste trabalho, ressalta e organiza a condug¢do do estudo de caso a ser
realizado em uma PME. Com base na pesquisa literaria, uma abordagem de melhor
eficacia que atenda a problematica estudada (elementos facilitadores), sera
determinada para que se dé continuidade no estudo e na busca pelos resultados
esperados.

A condugao do estudo de caso € demonstrada logo abaixo, na Figura 2,

onde etapa possui suas diretrizes e seguimentos.



Figura 2 - Condugao do Estudo de Caso
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Fonte: Forza (2002), Croom (2005) e Souza (2005).

3.3.1 Base Teodrica

A partir dos elementos facilitadores selecionados de (Guedes, 2018), é
identificado no trabalho onde a pesquisa pode ser justificada, possibilitando extrair os

principais conceitos a serem investigados.

As abordagens lean e green trazem os seguintes elementos:
e Melhoramento continuo (LG1);
e Transferéncia de Conhecimento entre Projetos (LG2);
e Definigao e Fluxo do Valor (LG3);
e Ferramentas de Ecodesign e Capacidades Dinamicas (LG4);
e Conhecimento e Aprendizagem (LG5);
¢ Avaliacao do Ciclo de Vida (LG6);
e Selegao de Materiais (LG7);
e Padronizagao de Processos (LG8);
e Gestao da Variedade de Produtos (LG9);
e Prototipagem Rapida, Simulacéo e Testes (LG10);
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e Controle e Planejamento Baseados na Responsabilidade (LG11);

e Engenharia Baseada em Conjuntos (LG12)

e Engenharia Simultanea (LG13);

e Especializagdo da Engenharia e Nivelamento da Carga de Trabalho
(LG14);

e Forte Gerenciamento de Projetos (LG15);

e Integragdo com Fornecedores (LG16);

3.3.2 Planejamento do Estudo

A escolha e apresentagao da empresa escolhida para realizar o estudo de
caso neste trabalho tera enfoque nas principais caracteristicas que as PME possuem,
apresentando um PDP de nivel referencial, seguido das abordagens e conceitos
cabiveis de avaliagdo, com base na justificativa proposta deste trabalho.

Para guiar a coleta de dados esperada, entrevistas semiestruturadas com
otima flexibilidade e de facil adaptacdo para cada topico apresentado, foram
conduzidas de maneira clara e objetiva, com duragdo de uma hora cada e gravadas
para uso posterior de melhor analise de dados e discusséo cabiveis. O protocolo das
entrevistas realizadas para a coleta de dados (Apéndice A), foi baseado nos aspectos
em que a empresa possui mais indicadores, com a intencao de direcionar e priorizar
um melhor resultado e melhor dindmica durante as entrevistas. Quanto aos aspectos
que a empresa nao possui indicadores, estes foram retirados do protocolo de
entrevista, entendendo que eles n&o teriam uma correlagéo direta e significativa de
aplicacdo pelos assuntos estudados neste trabalho. O estudo de caso utiliza o
protocolo para simplificar e melhorar o entendimento do assunto abordado no
trabalho, conciliar os objetivos e as andlises de cada aspecto de acordo com os
indicadores apresentados.

Os elementos: Melhoramento continuo, Definicdo e Fluxo do Valor,
Ferramentas de Ecodesign e Capacidades Dinamicas, Conhecimento e

Aprendizagem, Avaliagado do Ciclo de Vida, Sele¢cao de Materiais, Padronizagao de
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Processos e Integracdo com Fornecedores, foram os principais eixos para
estruturacio dos topicos da entrevista.

Os entrevistados escolhidos para o trabalho atingir o objetivo foram os
responsaveis pela produgao, venda e processos de toda a empresa, estes diretor e
gerente geral, com fungbes de coordenar e garantir o desenvolvimento de
produto/processos, de produgao e de qualidade.

O reconhecimento e interesse de ambas as partes € essencial e
determinante para a realizagao da pesquisa, trazendo beneficios para o entrevistado
apos a analise e conclusdo do trabalho. Saber do objetivo e da importancia desta
pesquisa facilita a relacdo entrevistado/pesquisador ao decorrer de todo o processo.
A entrevista semiestruturada € um tipo de troca, quando se oferece ao entrevistado
uma oportunidade de analisar os aspectos propostos com outros olhos, para si mesmo

e para o local em que esta analisando e estudando.

3.3.3 Coleta de Dados via Entrevista Semiestruturada

Para o desenvolvimento do protocolo de entrevistas (Apéndice A), foram
realizadas multiplas analises sob o comportamento de funcionamento da empresa,
em um periodo de dois meses de preparagao, priorizando as principais técnicas e
ferramentas de processos, os meios e metodologia de treinamento e orientagao,
assim como seu posto no atual cenario industrial brasileiro. Em primeiro momento,
para dar inicio aos topicos mais importantes a serem estudados, a Pergunta 1 resgata
de forma geral as principais evidencias sob a visao dos responsaveis pelo progresso

do PDP da empresa.

Pergunta 1:
De forma geral e ampla, falar sobre as principais dificuldades atuais e 0s

desafios futuros que a empresa possui, abrangendo todos os setores nela existentes.

O melhoramento continuo (facilitador LG1) representa um conjunto de
acdes que devem ser constantemente implementados em uma empresa ou instituigao,
ele se adequa a cada estilo de processo e de produc¢ao, de acordo com a necessidade

e realidade do mercado. A importancia do reconhecimento préprio perante ao cenario
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industrial é primordial para se obter uma maior redugdo de perdas e uma maior
eficiéncia de maneira macro; possibilitando assim alcangar a tdo desejada constante
evolugdo. Na Pergunta 2, priorizou-se saber reconhecer e analisar diversas fung¢des
que aprimorariam o PDP na empresa, avaliando os métodos e capacidades de

melhorias.

Pergunta 2:

Toépicos como: indicadores de desempenho de produtos e negdcios, custo
de desenvolvimentos e produgéo, auditorias e benchmarking, agregam a ideia de
melhoramento continuo. Saber em quais pontos atuar ao se realizar implementagbes
e melhorias precisas em uma empresa € essencial. A empresa realiza ou ja realizou
algum tipo de ferramenta citada anteriormente? Se sim, ela mostrou resultados? Em

quanto tempo?

A identificacéo e o fluxo do valor do produto (facilitador LG3) perante o PDP,
€ conceber 0 desenvolvimento com as etapas em sincronia, a necessidade especial
do tipo de demanda, a maneira com que o processo sera executado, quais as
prioridades e maiores preocupag¢des no quesito geral de venda e negociagdo. Na
Pergunta 3, o objetivo é exemplificar o conteudo proposto sobre o elemento e recolher

0 que vem sendo realizado para explorar esta geracao e definicao de valor.

Pergunta 3:

O PDP corresponde ao desenvolvimento e criagdo de novos produtos, de
acordo com a necessidade atual do mercado, sempre buscando a inovagdo e espago
nas novas geracgbes. A empresa realiza o monitoramento do ciclo de vida do atual
portfélio (Mapeamento do Fluxo de Valor)? Identificando o valor sobre o produto e
aonde ndo agrega valor, é possivel assim realizar a manutengdo do processo sempre

buscando a melhoria dos processos.

A busca pela eficiéncia da producao e pela maior reducao de desperdicios,
sob a visdao do PDP, condiz com o aspecto green (facilitador LG4). A empresa esta

sujeita em todo momento a cobrangas que dizem respeito a este novo termo, fazendo
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com que ocorram alteragdes de producédo e uma postura diferente frente a filosofia
atual implementada. O mercado exige cada vez mais, e a empresa age de acordo com
sua inovagao e suas mudangas para nao ser prejudicada. A Pergunta 4 cita os
principais itens relacionados aos aspectos inovadores, e também aos possiveis estilos

de administracdo quando o assunto € contabilizacdo de material e de processos.

Pergunta 4:

A redugdo de custos e minimizagdo de recursos (desperdicios) é
fundamental para maximizar a eficiéncia do processo durante a produgédo. A
abordagem green sob a 6tica do PDP entende as perdas de ordem fisica, priorizando
o reaproveitamento e melhor gestédo de tudo que ¢ utilizado e eliminado do processo
por inteiro. Como a empresa busca essa eficiéncia no produto final? A empresa é
cobrada a entregar seu produto com um selo ‘green’? Qual o balango de entrada e
saida da matéria prima utilizada em todo o processo, assim como dos demais recursos

que s&o utilizados para atingir o produto final?

A Pergunta 5 questiona o comportamento da empresa sob o aspecto de
conhecimento e aprendizagem (facilitador LG5), como elas tratam este tema, de que
maneira que a sua implementagdo € realizada perante a o6tica PDP. Os recursos
humanos estdo cada vez mais deixados de lado, 0 que acarreta sérios problemas
organizacionais. Adotar um método efetivo de conhecimento e treinamento para cada

geragao é o primordial para a exceléncia.

Pergunta 5:

Nas PME’s, a aprendizagem organizacional esta vinculada a capacidade
de reter um conhecimento para aplica-lo no processo. Com a escassez dos recursos
humanos em empresas de menor porte, a abordagem lean defende sempre a
transmissdo de conhecimento e experiéncia entre todas as geragbes de
colaboradores. A empresa aborda este tema de que maneira? As formas mais comuns

sdo: aprendizagem com o lider, pratica/ativa, sistémica, benchmarking, etc.

Na Pergunta 6, mostra que integrar as questées ambientais aos processos
de PDP, é analisar e avaliar todo o seu ciclo de vida (facilitador LG6), desde a entrada

da matéria prima, passando por todos os processos até o produto acabado
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(expedicdo). O impacto ambiental deve receber uma atencdo redobrada para o
cumprimento com todas as responsabilidades fiscais e morais de uma empresa,
entendendo e definindo um conceito sob a perspectiva do GPD, a utilizagdo por mais
simples que seja, de métodos de avaliacdo de todo o ciclo tendem a melhorar os

resultados esperados de maneira mais confiavel e simplificada.

Pergunta 6:

Um dos objetivos do PDP é fazer uma avaliacdo do ciclo de vida do produto,
e ndo apenas concebé-lo pronto para o uso. Para desenvolver produtos com o selo
green, é sugerido que a empresa avalie de maneira simplificada, porem eficaz, todas
as etapas da vida de um produto: selecdo de materiais, fabricacdo, até o uso e fim de
vida. E realizada a pesquisa do tamanho do impacto gerado na propria producdo
devido a reutilizagdo do produto, ou pelo que ndo pode ser reaproveitado, gerando
custos? Até que ponto seria ideal rever os pardmetros de producdo e entrega de

produto final para melhorar todos as partes?

A empresa deve estabelecer rotatividade e implementos baseados na
sistematica lean para alcangar uma melhor padronizacdo de todos os processos em
geral. Para estar sempre melhorando e progredindo € imprescindivel a constante
busca pelo aperfeicoamento de cada parte de cada processo. Na Pergunta 7, o
elemento facilitador (LG8) que cita a padronizagao e sua vasta importancia, € base
para recolher dados e informacdes sob o comportamento da empresa no quesito em

pauta.

Pergunta 7:

A padronizagdo dos processos é necessaria quando se busca a perfeicao
para atingir multiplos objetivos, como: alta produtividade, linhas de produgéo
equilibradas, estoque minimos em processos, reduzida variedade de operagoes.
Oriundo do conceito lean, padronizar o maximo de atividades e definir uma sequéncia
chave sao pontos significativos, eliminando perdas e maximizando a gerac¢ao de valor.

A empresa adota algum aspecto da filosofia lean? Se sim, quais e de que maneira?
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A Pergunta 8 busca o nivel da integragao entre clientes e fornecedores para
a empresa (facilitador LG16), mostrando e exemplificando a extrema importancia
deste feito para a eficiéncia final e gradativa de todo o processo no PDP. A criagao
junto com a engenharia, cria um vinculo e prioriza aproximar cada vez mais os outros
lados (externo da empresa), isto deve ser considerado e aprimorado para bom

entendimento.

Pergunta 8:

Os clientes e fornecedores sdo considerados stakeholders externos no
PDP, reduzir a distancia entre a equipe de projetos/producéo e eles, é acionar a
abordagem lean ao quadro da gestdo empresarial. A proximidade de ambas as partes
facilita e agrega em muitos aspectos da produgédo, de maneira estratégica e direta
com o objetivo de atingir a customizagéo total do PDP. Como funciona a relagdo da
empresa com seus clientes e fornecedores? Em qual frequéncia de tempo se tem uma
comunicagéo decisiva e pertinente? A integragdo entre a empresa e 0s demais é
estagnada ou oscila muito de acordo com a demanda da produgé&o ou algum outro

fator consideravel?

A elaboracgao das perguntas acima abrange os facilitadores LG1, LG3, LG4,
LG5, LG6, LG7, LG8 e LG16 de Guedes (2018), estes compativeis com os métodos
de producao e filosofia da empresa do setor de plastico injetado. Com relagdo aos

demais facilitadores ndo utilizados na criagao do protocolo (Apéndice A):

Transferéncia de Conhecimento entre Projetos (LG2); a empresa em sua
conjuntura ndo possui um time especializado em projetos, devido ao método de
trabalho utilizado, com a utilizacdo de terceiros para o fornecimento da ferramentaria
necessaria nos processos de fabricacdo, assim como fornecimentos por parte dos
clientes dos produtos ja detalhados e especificados para inicio da producgao.

Gestao da Variedade de Produtos (LG9); a padronizagao dos produtos por
partes, utilizando a reutilizagdo da parte de projetos, transformando o que é fabricado
em itens comprados, exigindo uma analise de projetos passados e acompanhamento

da gestao do time de projetos, ndo presentes na empresa.
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Prototipagem Rapida, Simulacdo e Testes (LG10); a verificagdo da
aceitacdo de um produto esta nas interagdes entre prototipos fisicos e virtuais, com
simulacdes e testes para gerar um relatério perante falhas e mudangas € uma opgao
valida para uma PME, devido ao custo ser mais baixo do que outros métodos. A
empresa poucas vezes realiza este tipo de processo, devido a ndo existéncia de uma
parte de projetos que atue em todo o cenario.

Controle e Planejamento Baseados na Responsabilidade (LG11); trata-se
da flexibilidade e autonomia de equipes como do time de projetos ou de engenharia,
na empresa a maioria das ordens sdo direcionadas ja para um destino final, sem uma
discussdo ou debate de um setor sem a participagdo da lideranga.

Engenharia Baseada em Conjuntos (LG12); um conjunto de hipoteses e
solugdes durante a fase de desenvolvimento perante a engenharia, reduzindo
incertezas, priorizando baixar custos entre outros beneficios; se aplica a casos com
uma estrutura de setorizagdo nao encontrada.

Engenharia Simultanea (LG13); a empresa possui a singularidade de nao
haver o controle de decisdes ja realizadas pelo consumidor final, acarretando na
ocultagado de etapas como reunides de todos os stakeholders.

Especializagdo da Engenharia e Nivelamento da Carga de Trabalho
(LG14); ndo se aplica na empresa devido a ndo existéncia de uma equipe de
engenharia especifica para o processo, onde ha a especializagdo em fungdes
determinadas em diferentes projetos para aprimorar as etapas.

Forte Gerenciamento de Projetos (LG15); o gerenciamento dos processos
aplicado simultaneamente em todas as areas que envolvem o time de projetos,
determinam as decisdes finais e os maiores cronogramas do PDP, na empresa em

questado ndo se aplicam a grande nivel este tipo de gerenciamento.
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3.3.4 Analise dos Dados

As informacgdes recolhidas e posteriormente analisadas, foram construidas
sob uma base de relacio direta do conteudo estudado neste trabalho, os elementos
facilitadores analisados um a um sustentaram a pesquisa e a criacdo do protocolo de
entrevista criado e utilizado no estudo de caso. O foco principal durante a entrevista
foi direcionar o conteudo metodoldgico com a situagao real e verdadeira da empresa,
fato este possivel pelo estudo e acompanhamento do autor durante um periodo de
trés meses, analisando e agrupando as principais caracteristicas e filosofias de
funcionamento, sob as perspectivas lean e green. Durante o periodo de analise, foram
documentados os seguintes fatores: funcionamento geral do ciclo dos produtos, rotina
de operadores e cronograma, ciclo e ordem de produgado, padronizagdo dos
processos, comando e organizagao do repasse de informagdes e ordens para cada
equipe de trabalho, interacdo com clientes e fornecedores, expectativa de mudancas
e de crescimento baseado no investimento de automatiza¢des e na gestdo de pessoas
aplicada no dia a dia, aplicagcao de novas ideias € melhorias para fases testes, entre
outros; fatores estes que mostram a situacdo real e momentanea da empresa
escolhida para o estudo de caso.

O modelo de entrevista utilizado demonstrou uma boa interagao entre o
autor e o0s entrevistados, com uma estrutura semiestruturada escolhida
especificamente para garantir uma melhor absorcdo de informacdes, sem que
houvesse falhas ou falta de algum ponto indispensavel para o banco de dados da
entrevista. Anotacdes com todos os fatores mencionados anteriormente foram levadas
até a entrevista para auxilio do entrevistador, onde todos os dados foram gravados,
arquivados e documentados para uma analise e discussao dos resultados coletados.
A maneira com que a entrevista foi conduzida trouxe em diversos momentos
caracteristicas e filosofias atuais da metodologia de trabalho real na empresa, a
liberdade e a interagdo garantiram novas descobertas e novas possibilidades de
manutengao e melhorias que antes n&o haviam sido pensadas da mesma maneira ou

que nao haviam recebido a atencao devida.



35

4 EMPRESA ESTUDADA

A empresa analisada possui uma gestao familiar simplificada, esta que
compde os principais cargos de dire¢ao e administrativos; com um portfélio de mais
de 100 produtos, sendo eles utensilios para fogdes, fornos e demais componentes
para as industrias do ramo de eletrodomésticos. Atende a demanda de empresas da
cidade, da regido e de outros estados no Brasil, nas regides Nordeste e Sudeste.

Atuando na producéo e prestacdo de servigo na area de pegas plasticas
por injecdo ha mais de 15 anos, a empresa sempre esteve atenta as possiveis
exigéncias e melhorias que poderiam surgir por parte dos compradores e clientes em
geral, moldando-se para que nunca houvesse um rompimento consideravel e
prejudicial na producéo.

Tendo como elementos facilitadores proeminentes o Melhoramento
Continuo, a Gestdo da Variedade de Produtos e a Integragdo com Fornecedores,
constatou-se que a empresa vem passando por mudangas internas visiveis e
significativas. Devido ao fato de a empresa possuir uma produgédo do tipo BTO (Build-
to-order), as caracteristicas lean nela presentes, trazem uma perspectiva boa de
evolugdo do produto, cada vez mais investindo em automatizagdo, definindo e
aprimorando cada etapa de todo o processo, garantindo assim melhores respostas.

Com grande possibilidade de se adaptar ao estilo e pedido de cada cliente,
a empresa consegue obter o produto final com éxito e qualidade em cada etapa da
producado, garantindo assim a satisfagdo e confianga em todas as negociagoes.

Partindo do contato direto com o setor de vendas, a demanda inicia o ciclo
do processo da producao requisitando especificadamente o produto final trabalhado
desejado, acerto valores e quantidade/variedade, a empresa fornece em primeira mao
diversas amostras prontas do produto, permitindo que o comprador inspecione e tire
suas proéprias conclusdes sobre a qualidade e todos os demais detalhes do pedido,
dando assim um feedback necessario para a continuagao ou nao da negociagao.

Apos esta primeira etapa, langado o pedido, o setor de desenvolvimento
entra em agao e lidera as operagdes de ponta a ponta, ajustando a ordem de produgao
e modelando tudo. O gerente responsavel pelos processos com a colaboragédo dos
supervisores e inspetores de qualidade reforcam a equipe de desenvolvimento
durante todo o ciclo do produto; comegando na confec¢ao que é realizada em curto

prazo, para a preparagao dos componentes requisitados e os demais ajustes dos
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processos. O diferencial do desenvolvimento acompanhado em tempo real, esta no
prazo de resposta para a solu¢ao de problemas e de novas ideias que poderao surgir,
para sempre aprimorar e aperfeicoar o produto em questao. Para obter um feedback

positivo do cliente, todas as etapas devem estar sincronizadas e programadas.

Figura 3 - Matéa Prima

Fonte: Autoria Prépria (2019)



Figura 4 - Moldes
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Fonte: Autoria Prépria (2019)

Figura 6 — Automacgéo 0

Fonte: Autoria Propria (2019)
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Figura 7 — Automacéo T01

Fonte: Autoria Propria (2019)

Figura 8 - Expedigao

Fonte: Autoria Prépria (2019)
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

A filosofia adotada na empresa é baseada na analise de ordem de
producao por ordem do cliente (BTO), onde se programa a produgéo de acordo com
as primeiras datas necessarias dos clientes, gerando uma ‘produc¢ao puxada’ que é
realizada conforme os pedidos. Este método de trabalho permite a entrega de um
produto com as caracteristicas especificas e detalhes complexos em todos os
momentos, produzir conforme se € solicitado gera uma brecha de tempo entre o
primeiro contato com o cliente e o inicio de producéo, esta que € geralmente utilizada
para acerto e entendimento de todos os detalhes finais do produto, como quantidade,
valores, especificagdes, entre outros. O desenvolvimento e inovacdo da producgao
pode ocorrer diariamente, aumentando e exigindo cada vez mais uma maior interagao
com clientes e fornecedores.

Paralelo a esta metodologia de producdo, a empresa caminha apostando
nos vinculos de longa data com determinados clientes e fornecedores, o que lhes
permite uma garantia de negociagdes e fluxo de valores melhor e antecipado. A estes
casos especificos, a mudanca ira ocorrer na quantidade da demanda de cada produto,
alternando semanalmente ou mensalmente, de acordo com cada caso. O cenario
industrial econdmico esta a frente de todas essas tomadas de decisdes, guiando o
volume de compra e venda, ditando os melhores periodos de negociagao, assim,
comprometendo todo o ciclo de produgdo em tempo real.

A realizacao do estudo de caso frente a uma empresa com estes tipos de
metodologias citados, demonstrou o comportamento perante os aspectos principais
de analise deste trabalho, lean e green. Distintas formas de abordagem em cada
elemento estudado e apontado, estruturaram um banco de coleta de dados direto e
com o foco no entendimento da situacao real e atual da empresa, ja pensando nas
maneiras em que podera ser repensado alguns pontos e também aonde se deve

priorizar os investimentos e maiores inovagdes.
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Aplicada a entrevista (Apéndice A) com o diretor geral da empresa e com o
gerente de produgdo e processos, foram coletadas informag¢des sobre as principais
dificuldades e desafios de mercado atualmente, citando as mudangas governamentais
que ainda estdo impactando ainda sem um resultado definitivo, porém, ha uma
perspectiva futura positiva, prevendo o crescimento do mercado e consequentemente
da industria.

Voltada para a linha branca, o setor industrial presente s6 ira obter maior
demanda com o alto consumo. Internamente, as dificuldades aparecem na relagéo
lideres-operadores no quesito de transmissdo de ordens e encaminhamento de
funcdes e obrigagdes gerais; adotando cada vez mais novos métodos de producéo e
de desenvolvimento, sdo imprescindiveis 0 acompanhamento e o alinhamento geral
de todas as classes dentro da empresa.

Sob o aspecto de melhoramento continuo (LG1), objetivo principal e meta
de conquista empresarial com o passar dos anos, o desempenho de produtos e
negocios é gerado a partir do acompanhamento com o cliente por periodo de
relacionamento de cada um, variando de acordo com a necessidade e postura atual
do fornecimento. A base disto estd em ser sempre presente no desenvolvimento
daquela nova ideia, conforme comenta o diretor geral da empresa: ‘’‘quando o cliente
esta planejando a mudancga para langamento, a empresa ja esta ali presente; o cliente
é quem faz o benchmarking do mercado, planejando a proxima linha de
desenvolvimento, ciente do segmento que sera utilizado”. Auditorias sdo realizadas
em um periodo médio de 2-3 anos para determinados clientes apenas. Um
comparativo com demais empresas € uma dificuldade, muitos dos negdcios no mesmo
ramo de injecao de plastico sdo microempresas que estdo em um cenario de lucro
simples (nao real).

O ciclo de vida (LG6) de cada produto varia de acordo com o portfélio de
cada cliente, a renovacao deste determina o monitoramento, as ordens, o
acompanhamento da ficha e ordens de processos e de producgao internamente. A
melhoria de processos para diminuir os custos é atualmente o foco, com a
implementacdo de automagdes que aceleram o PDP. Estar presente no
desenvolvimento é crescer junto e construir o ciclo de vida mais ideal para cada tipo
de trabalho.

Ser mais eficiente, desperdicar menos e buscar a redugao do ciclo de

injecao (produgéo direta), gera uma maximizagao da sobra (retorno) que é destinado
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ao reaproveitamento da matéria prima (LG4), isso é reflexo da melhoria do ciclo de
producao.

O controle do balango de entrada e saida (LG3) de tudo que é utilizado para
o PDP, é registrado e calculado via soffware, que possui objetivo de fornecer um
calculo de custo médio de varias ordens de produgdo. Atualmente existe um calculo
base e n&o instantédneo, que serve para alertar sobre um possivel prejuizo. O sistema
presencial (contabil) do macro empresarial realiza o balango de lucratividade por
periodo desejado.

Com o foco em realizar a mudanga de fato, gerando resultados,
aprimorando e treinando a lideranga para que seja repassado e orientado de maneira
direta e eficiente, reduzindo ciclo e investindo internamento na técnica e evolugao
pessoal e fisico de todo o processo. Na pratica envolvendo a abordagem lean (LGS8),
automatizando processos indispensaveis como a tampografia e a inser¢céo de travas,
mantendo a qualidade e garantindo aspectos importantes como: fluxo de pessoas,
ergonomia dos operadores, sentido ordenado de produgdo, redugdo de
movimentacgdes equivocadas que ocupam tempo e fluxo de producéo real.

A constante busca pela reducdo de desperdicios e aumento de
reaproveitamento (LG7) é alimentada com estratégias diretas na produgéo, mudando
a sistematica, o cronograma de produgédo, alinhando a utilizagdo das injetoras para
produtos semelhantes evitando a grande manutengao e reduzindo o seu tempo.
Aprimorando componentes de produgcdo com acessorios e itens que aprimoram todo
0 processo como cameras quentes, bico quentes (aceleram o processo inicial da
injecéo), séo fatores que aceleram e ajudam neste quesito.

A comunicacao e integragcdo com os clientes e fornecedores (LG16) é
frequente, diaria geralmente, mas totalmente decisiva e permanente, onde se garante
e se acompanha todo o inicio do desenvolvimento do PDP. A integragdo entre a
empresa e as demais € estagnada e oscila de acordo com a demanda (produgao). A
nivel de desenvolvimento as distancias sdo mais estagnadas conforme alteracéo dos

projetos (criagao, engenharia).

A necessidade de suprimentos variados para a realizagado de todo o ciclo
de produgao diaria, tornou significativo o niumero de fornecedores da empresa, desde
ferramentas, pecas, componentes, embalagens e demais itens indispensaveis no dia

a dia, uso diario para a realizacio de todo o ciclo de produ¢do na empresa.
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Alguns elementos facilitadores ndo foram identificados, estes:
Transferéncia de Conhecimento entre Projetos; Prototipagem Rapida, Simulagéo e
Testes; Engenharia Baseada em Conjuntos; Engenharia Simultanea; Especializagéao
da Engenharia e Nivelamento da Carga de Trabalho e Forte Gerenciamento de
Projetos. Sendo assim, ndo foram mencionados e nem utilizados como base na

criacao e construgéo das perguntas do Apéndice A.

O estudo apds a analise de dados oriunda do protocolo de entrevista, indica
em quais pontos a empresa deve investir e progredir com mais urgéncia, e também a
longo prazo; os facilitadores apontados em cada pergunta mostram como esses sao
utilizados durante o dia a dia da producédo. E evidente o destaque para o elemento
facilitador que cita o melhoramento continuo (LG1) dentro da empresa, com a
utilizacdo de ferramentas especificas e agbdes regulares visando a qualidade e a
melhoria no amanha.

O foco principal da busca pela evolugao do processo como um todo esta
na gestao de pessoas, na maneira em que a lideranga trabalha com as equipes de
servicos dentro da empresa, os funcionarios responsaveis pelo sucesso diario da
producdo necessitam de um maior controle. Aspectos como: maior cobranca dos
deveres; rodizio de operadores e funcionarios; treinamentos mais constantes e
incisivos para as etapas dentro dos processos; apresentacdo de uma cultura
organizacional e correta de trabalho; s&o os principais eixos do progresso para o
préximo passo.

A qualidade do processo e da producao torna a empresa mais competitiva
dentro do mercado, garantindo uma forte demanda e cada vez mais feedbacks
positivos. A empresa deve priorizar e se programar para aumentar a rigidez da
cobranca desta lacuna, focar e buscar melhores resultados quanto a quantidade de
rejeitos gerados por cada etapa do processo. Um acompanhamento mais rigido, com
melhor cronograma e orientagdo, padronizando internamente no setor as melhores
formas de tratar cada detalhe que surgir; a verificagdo da qualidade é responsavel por
gerar a confianga e credibilidade de cada cliente e de cada fornecedor da empresa,
corrigindo erros e facilitando ainda mais as negociagbes. Futuras instalagbes para
aprimorar o setor da qualidade séao bem-vindos e possuem certa urgéncia, com as

ferramentas corretas e calibradas, possibilitando novos tipos de testes e gerando
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novos tipos de analises perante o acabamento como um todo do produto final
desejado.

O combate pela reducao de rejeitos da produgao € diario na empresa, a
contabilizagdo e detalhamento de todo o custo gerado para cada item é feito
mensalmente para cada modelo de produto pronto ja produzido. O acompanhamento
€ vasto e cessa no valor unitario, sem que haja um foco diretamente para a solugéo
do problema. Durante a produgado, divergéncias e problemas rotineiros sao
encontrados, comunicados e quase sempre solucionados, onde se abrange varios
cargos e setores como os de: operadores, supervisores, qualidade e geréncia. Utilizar
uma ferramenta como o diagrama de Ishikawa por exemplo, onde se preenche todos
0S eixos da produgdo, desde metodos, mao de obra, material, maquina, meio
ambiente e medida, com os subfatores que sao os processos dentro de cada um
deles, para se analisar e realizar um checklist com o unico objetivo de encontrar o
motivo da quantidade de rejeitos em cada hora de produgéo.

Uma empresa que exige alta demanda de producdo, necessita de varios
equipamentos atuando em conjunto, com cargas horarias de trabalho elevadas e um
acompanhamento rotineiro com cronograma de vistoria e manutengdo. A empresa
necessita de um plano de manutencdo preventiva para todas as maquinas e
automacdes, contendo todos os tipos de atividades e ferramentas a serem realizadas
diariamente, semanalmente ou de acordo com a necessidade de cada equipamento.
A equipe de produgao e manutengao deve seguir um cronograma rigidamente, com
responsabilidade e éxito, computando e arquivando cada servigo realizado para
controle administrativo da empresa. Este setor € a base para o sucesso de todos os
processos produtivos, garantir a qualidade e o bom funcionamento de cada
equipamento é prioritario e de extrema importancia.

O setor de compras e vendas da empresa opera de acordo com a
necessidade diaria da produgéo, conseguir um balango constante de entrada e saida
de todos os tipos de suprimentos é ter maior controle sobre a prépria produgao. Um
cronograma amplo e aperfeicoado de tudo o que entra e sai da empresa,
principalmente quando se fala em material indispensavel para a producdo, € de
extrema importancia e urgéncia, garantindo assim maior controle de tudo aquilo que
se é requisitado, priorizando o tempo de resposta da producéo e garantindo sempre a
relacdo e interacdo com o cliente ou fornecedor. A implementagcdao de um periodo

especifico de testes para cada tipo de suprimento que chega até a empresa é
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interessante e deve ser aplicado pensando em fatores como espaco fisico, carga
horaria de trabalho do operador daquele setor, quebra de rotina causada por falta de
cronograma de teste e na inovagdo perante as oportunidades que o mercado
apresenta cada vez mais.

Inovar e otimizar todas as etapas no PDP é o apice de toda organizagao
empresarial, entender e se capacitar de maneira lean para obter melhores resultados
deve sempre ser o foco da mudancga. O investimento em automacgao e padronizagao
de processos € uma realidade dentro da empresa, aprimorar o espaco fisico, com
mudangas de layouts, ordem de processos e diversas alteragdes ja citadas acima sdo
os primeiros passos desta filosofia tdo almejada. Novas ideias, novos rumos em
sincronia com o avango da tecnologia e da industria, sustentam o posto que a empresa
possui no cenario industrial, manter este posto € caminhar junto com a inovagao, €

pensar no futuro com os pés no chao, focar no presente e ja imaginar o futuro.
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6 CONCLUSAO

A grande importancia da evolugao industrial no cenario brasileiro em
aspectos de melhoria e de preservagdao ambiental, fortalece o estudo realizado neste
trabalho, saber como podemos sobreviver com as barreiras e desafios impostos por
consequéncia do tempo. Obter conhecimento e gerenciar o impacto econdémico
gerado a partir de cada mudanga e cada inovagao, saber estar alinhado com o
presente e pronto para o futuro é o maior desafio para a industria, devido as fortes
concorréncias e exigéncias de mercado. A base teorica de desenvolvimento do
trabalho aborda o conceito lean e green, devido a altissima importancia em ambitos
sociais e organizacionais de ambos.

O desenvolvimento do trabalho buscou uma PME com filosofias e estilos
de processos compativeis com a metodologia proposta, abrindo espacgo para o estudo
de caso aplicado, com auxilio de um protocolo de entrevista semiestruturada. A coleta
de dados buscou informacdes sobre as etapas e funcionamentos gerais da empresa,
todos os ciclos de producao e ferramentas de gestao presentes no dia a dia. Uma
analise com agao participativa por parte do autor durante um periodo de tempo,
propde melhorias e mudangas em cima daquilo que se é julgado necessario para a
transformacao e padronizacao de processos dentro da empresa.

A conclusao do estudo de caso indica pontos prioritarios de alteragao, como
na area de gestdo organizacional, que abrange lideranga e pessoal; o setor de
qualidade com melhores implementagdes para suprir a necessidade de uma melhor
avaliacdo; plano de manutengao definido e detalhado para assegurar da qualidade e
melhor funcionamento de todo equipamento; ferramentas e indicagao da problematica
para a reducao de rejeitos, aumentando a producao e otimizando processos; maior
utilizacdo de cronogramas em setores de compra e venda, de testes de material;
confiabilidade e autonomia sob cada cargo proposto; e melhorias nas diversas

atividades que ja estdo sendo realizadas e estao sob testes dentro da empresa.
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APENDICE A - PROTOCOLO ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Protocolo Entrevistas Semiestruturadas:

Introducdo: Baseado em uma revisdo sistematica de literatura, foram selecionados
elementos facilitadores relacionados a temas que envolvem linha de produgéo enxuta
e conceito green no desenvolvimento e criagao e produtos (PDP).

Objetivo geral da entrevista: Analisar como a empresa se adequa aos topicos citados,
de maneira construtiva e direta, demonstrando detalhadamente a importancia e
relevancia da implementacdo das melhorias e adaptagdes propostas. O foco da
entrevista é poder analisar o conteudo absorvido sobre o PDP e saber como mudar e
enfrentar de maneira eficaz o que vira a surgir.

Momento de apresentacdo, antes do inicio das entrevistas:

Nome, cargo na empresa, principais fungdes e atividades exercidas, expectativas e
conclusdes sobre possiveis mudangas e progresso interno.

Apos o término da leitura de cada pergunta, realizar se necessario a explicagao de
cada tema que esta sendo perguntado, com fim de haver um entendimento como um
todo de ambas as partes.

Questoes.

Pergunta 1:

De forma geral e ampla, falar sobre as principais dificuldades atuais e os desafios
futuros que a empresa possui, abrangendo todos os setores nela existentes.

Pergunta 2:

Topicos como: indicadores de desempenho de produtos e negocios, custo de
desenvolvimentos e produgéo, auditorias e benchmarking, agregam a ideia de
melhoramento continuo. Saber em quais pontos atuar ao se realizar implementacées
e melhorias precisas em uma empresa é essencial. A empresa realiza ou ja realizou
algum tipo de ferramenta citada anteriormente? Se sim, ela mostrou resultados? Em
quanto tempo?

Pergunta 3:

O PDP corresponde ao desenvolvimento e criagdo de novos produtos, de acordo com
a necessidade atual do mercado, sempre buscando a inovagdo e espago nas novas
geragbes. A empresa realiza o monitoramento do ciclo de vida do atual portfolio
(Mapeamento do Fluxo de Valor)? Identificando o valor sobre o produto e aonde néo
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agrega valor é possivel assim realizar a manutengdo do processo sempre buscando
a melhoria dos processos.

Pergunta 4:

A redugéo de custos e minimizagdo de recursos (desperdicios) é fundamental para
maximizar a eficiéncia do processo durante a produgdo. A abordagem green sob a
otica do PDP entende as perdas de ordem fisica, priorizando o reaproveitamento e
melhor gestéao de tudo que é utilizado e eliminado do processo por inteiro. Como a
empresa busca essa eficiéncia no produto final? A empresa é cobrada a entregar seu
produto com um selo ‘green’? Qual o balango de entrada e saida da matéria prima
utilizada em todo o processo, assim como dos demais recursos que sao utilizados
para atingir o produto final?

Pergunta 5:

Nas PME’s, a aprendizagem organizacional esta vinculada a capacidade de reter um
conhecimento para aplica-lo no processo. Com a escassez dos recursos humanos em
empresas de menor porte, a abordagem lean defende sempre a transmissdo de
conhecimento e experiéncia entre todas as geragbes de colaboradores. A empresa
aborda este tema de que maneira? As formas mais comuns s&o: aprendizagem com
o lider, pratica/ativa, sistémica, benchmarking, etc.

Pergunta 6:

Um dos objetivos do PDP é fazer uma avaliagdo do ciclo de vida do produto, e ndo
apenas concebé-lo pronto para o uso. Para desenvolver produtos com o selo green,
€ sugerido que a empresa avalie de maneira simplificada, porem eficaz, todas as
etapas da vida de um produto: selecdo de materiais, fabricacdo, até o uso e fim de
vida. E realizada a pesquisa do tamanho do impacto gerado na prépria producéo
devido a reutilizagdo do produto, ou pelo que ndo pode ser reaproveitado, gerando
custos? Até que ponto seria ideal rever os pardmetros de produgdo e entrega de
produto final para melhorar todos as partes?

Pergunta 7:

A padronizagdo dos processos é necessaria quando se busca a perfeigdo para atingir
multiplos objetivos, como: alta produtividade, linhas de produgéo equilibradas, estoque
minimos em processos, reduzida variedade de operagbdes. Oriundo do conceito lean,
padronizar o maximo de atividades e definir uma sequéncia chave sdo pontos
significativos, eliminando perdas e maximizando a geracdo de valor. A empresa adota
algum aspecto da filosofia lean? Se sim, quais e de que maneira?
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Pergunta 8:

Os clientes e fornecedores s&o considerados stakeholders externos no PDP, reduzir
a distancia entre a equipe de projetos/producéo e eles, é acionar a abordagem lean
ao quadro da gestdo empresatrial. A proximidade de ambas as partes facilita e agrega
em muitos aspectos da producgéo, de maneira estratégica e direta com o objetivo de
atingir a customizagéo total do PDP. Como funciona a relagdo da empresa com seus
clientes e fornecedores? Em qual frequéncia de tempo se tem uma comunica¢éo
decisiva e pertinente? A integragcdo entre a empresa e 0os demais é estagnada ou
oscila muito de acordo com a demanda da produgdo ou algum outro fator
consideravel?



