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Resumo

A busca constante pela exceléncia produtiva e a crescente competitividade, leva as
industrias a analisar seu desempenho operacional e buscar novos métodos para
auxiliar na melhoria de seus processos. Dentre esses métodos destaca-se o Lean
Manufacturing (LM), que tem como principal proposito a reducao de desperdicios,
melhoria continua e uma melhoria e controle da qualidade. O Gerenciamento de
Processos de Negocio (BPM) tem o propésito de sistematizar, facilitar e utilizar
estratégias para gerenciar processos organizacionais. Visando identificar,
dificuldades, barreiras e sugestées encontrados na implementacéo Lean, foi realizado
um estudo bibliografico, por uma pesquisa exploratéria, qualitativa, em que foram
analisados 42 trabalhos, através de uma analise de conteudo da Bardin (2011), foi
possivel identificar e categorizar em sete as principais barreiras encontradas no uso
do Lean, sendo: problemas na falta de monitoramento, controlee continuagdo do
método, dificuldades no uso e controle das ferramentas do LM,falta de envolvimentoe
comprometimento, dificuldades culturais e resisténcia a mudancgas, falta de
treinamento, falta de acesso comunicacional e falta de tempo, investimento e
lideranca. A partir dai, foi proposto uma perspectiva de solugdo para mitigar cada
dificuldade encontrada, através de conceitos e métodos do Gerenciamento de
Processos de Negocio (BPM).

Palavras-chave: Lean Manufacturing, BPM, Processos.



SANTOS, P. C. P. Business Process Management supporting the mitigation of
difficulties and barriers found in the use of Lean Manufacturing. 102p. Masters
Dissertation, Federal University of Goias - Regional Cataldo, GO. 2022.

Abstract

The constant search for productive excellence and increasing competitiveness, leads
industries to analyze their operational performance and seek new methods to help
improve their processes. Among these methods, Lean Manufacturing (LM) stands out,
whose main purpose is the reduction of waste and continuous improvement and quality
control and improvement. Business Process Management (BPM) aims to systematize,
facilitate and use strategies to manage organizational processes. Aiming to identify
difficulties, barriers and suggestions found in the Lean implementation, a bibliographic
study was carried out, through an exploratory, qualitative research, in which 42 works
were analyzed, through a content analysis of Bardin (2011), it was possible to identify
and categorize the main barriers encountered in the use of lean into seven, namely:
problems in the lack of monitoring, control and continuation of the method, difficulties
in the use and control of LM tools, lack of involvement and commitment, cultural
difficulties and resistanceto change, lack of training, lack of communicational access
and lack of time, investment and leadership. From there, a solution perspective was
proposed to mitigate each difficulty found, through concepts and methods of Business
Process Management (BPM).

Keywords: Lean Manufacturing, BPM, Process.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

Ha varias décadas que as organizagdes, sejam elas privadas ou publicas,
apresentam uma necessidade por melhores estratégias para proporcionar a
otimizagdo do desempenho organizacional. Exigéncias como reducao de custos,
produzir com menos desperdicio, melhoria da qualidade dos produtos e servigos, tal
como, reducao do prazo de entrega, controle da qualidade, capacitagdo da equipe, e
a integragao de sistemas causa o interesse das organizagoes para a melhoria de seus
processos, buscando sempre a satisfagdo dos clientes (GILSA, 2012). Com o aumento
da competitividade entre os mercados e uma ampla variedade de produtose servicos,
tornou-se crucial o investimento em novas tecnologias, métodos e inovagdes para
atender o ritmo das exigéncias do mercado, os gestores devem ser lideres
destemidos, para compreender a qualidade e corrigir os desperdicios (KEIKO
SAGAWA et al., 2016).

A Confederacao Nacional da Industria (CNI), aponta em pesquisa realizada em
2022, que o mercado de trabalho passa por uma transformacdo, motivada
principalmente pelo uso de novas tecnologias, inovagdes e mudangas na cadeia
produtiva, por esse motivo € preciso investir em aperfeicoamento e requalificacdo dos
profissionais.

Para conseguir atender as demandas e especificacdes do mercado,
encaminha-se necessario a adocao de métodos e ferramentas de qualidade e da
gestao da producdo. Segundo Womack, Jones e Ross (2004) o Lean manufacturing
ou “producao enxuta” significado em portugués, € uma metodologia que tem como
foco a melhoria continua dos processos através da utilizacao de suas ferramentas
numa perspectiva de identificacdo de desperdicios e satisfacdo dos clientes, permite

gue haja ndao apenas a competitividade das organizacées, mas também o
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crescimento corporativo. Assim como Lopes e Frota (2015) salientam, é importante
que o produto final seja realizado na quantidade certa e no momento certo, conforme
demanda do cliente, e ter uma maior preocupagao com o fluxo continuo de matérias-
primas.

No entanto, o processo de implantacdo dessa metodologia tem se apresentado
complexo e rodeado por dificuldades na sua operacionalizagdo, tais como:
dificuldades de falta de lideranga, problemas no uso das ferramentas, problemas com
falta de comprometimento, monitoramento, dificuldades culturais, resisténcia as
mudancgas e dentre outras.

Alguns estudos de autores como: CHENG et al. (2021), COSTA et al. (2019),
FARIA (2019), VAN DER STEEN; TILLEMA, (2018), FADNAVIS; NAJARZADEH e
BADURDEEN (2020), TORTORELLA et al. (2020), entre outros, apontam alguma
caracteristica de dificuldades na implementacdo do Lean manufacturing. Tais
dificuldades precisam ser mapeadas e analisadas previamente nos sistemas
produtivos para poderem ser rompidas, isto é, mitigadas as barreiras para obtencao
de vantagens competitivas.

A adocao de uma abordagem de gestdo orientada por processos, tem como
consequéncia o aumento da produtividade e um salto na competitividade no mercado.
Segundo Hammer (2007) aspectos relacionados a maior flexibilidade, melhoria de
produtividade, agilidade e eficiéncia para atender as necessidades do negécio, com o
uso adequado das tecnologias de gestao e informacgao, embora estejam presentes no
dia a dia das empresas, sao dificeis de conduzir e controlar.

Entretanto, o Gerenciamento de Processos de Negoécio (BPM) € uma
metodologia que integra “estratégias, objetivos, cultura, estruturas organizacionais,
papéis, politicas, métodos e tecnologias para analisar, desenhar, implementar,
gerenciar o desempenho, transformar e estabelecer governanca de processos” BPM
CBOK (2013, p.03). Nas ultimas décadas, a gestao por processos vem evoluindo junto
ao conceito BPM (Business Process Management), diante disso o ponto de vista
global esta se consolidando por meio de criacbes de associacdes internacionais, a
exemplo da ABPMP (Association of Business Process Management Professionals)

associacdes sem fins lucrativos reiinem profissionais conhecedores do BPM.
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As duas metodologias aliadas podem ser um complemento para que as
organizagdes continuem a sua permanéncia no mercado, que estd cada vez mais
competitivo. Werkema (2006), afirma que nos ultimos anos o numero de empresas
que praticam o Lean manufacturing vem crescendo significativamente em todos os
setores industrias e de servi¢os. No entanto, sua adogao representa um processo de
mudanc¢a na cultura da organizagao, portanto, encontram-se diversas dificuldades e
barreiras nessa implementacdo. O Gerenciamento de Processos de Negodcio (BPM)
vem surgindo para a modernizagdo e automatizagdo da gestdo nas mais diversas
organizagdes, integrando os processos ponta a ponta, e sua frequéncia em estudos
académicos é cada vez mais evidente, perante dos beneficios obtidos pela sua
utilizacdo (NIEDERAUER, 2017).

Com isso, este trabalho discutira a metodologia Lean manufacturing acerca de
sua eficacia e analisara especificamente os fatores criticos de sucesso encontrados
na sua implementacao e uso. Foi realizada a analise de conteudo da Bardin (2011),
foram analisados 42 estudos, dentre esses, foi possivel observar que grande parte dos
estudos evidenciam principalmente os beneficios do Lean, os estudos apontam sobre
algumas dificuldades, barreiras e sugestbes encontrados na implementagédo Lean.
Neste contexto, considerando a necessidade de pesquisas e estudos que avaliem
experiéncias durante a implementacdo de praticas de manufatura enxuta, este
trabalho tem como objetivo principal, identificar as principaisvariaveis restritivas da
implementacao do Lean manufacturing pelos estudos observados e buscar conceitos
do Gerenciamento de Processos de Negoécios de modo a contribuir com sua
disseminacgao no sentido de compreender processos, estruturar atividades e melhorar
o0 desempenho organizacional para alcancar resultados abrangentes nos processos
de producéo e servicos e por fim, sugere-se a aplicacdo do BPM no apoio a mitigacao
das dificuldades advindos do Lean manufacturing.

Baseado no contexto exposto acima, o presente trabalho sera desenvolvido
através de uma revisao bibliografica da literatura, através de uma pesquisa qualitativa,
exploratoria, descritiva e documental, definindo como pergunta problema:ldentificado
os fatores criticos de sucesso no uso e implementacao do Lean manufacturing, a

utilizagcdo do BPM mitiga esses fatores?
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1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste estudo € identificar os principais fatores criticos de
sucesso da utilizagdo e implementacdo do Lean manufacturing e propor perspectiva

de solucdes de mitigacao baseadas em BPM.

1.1.2 Objetivos especificos

Para atingir tal objetivo, tém-se os seguintes objetivos especificos:
e Levantamento bibliografico de conceitos, principios e eficacia do Lean
manufacturing;
+ Levantamento bibliografico de conceitos e principios de BPM;
v Identificar dificuldades, barreiras e sugestdes caracteristicos do uso do
Lean manufacturing;
e Propor solugées baseadas em BPM para dificuldades e barreiras

identificadas no uso do Lean manufacturing.

1.2 JUSTIFICATIVA

Para as empresas sobreviverem e se manterem competitivas, elas precisam de
um sistema organizacional efetivo. Diante disso, escolheu-se o Lean manufacturing
(Manufatura Enxuta), metodologia que foca na absoluta eliminacdo oureducao dos
desperdicios. Esta metodologia envolve mudancas nas praticas de gerenciamento de
qualidade e gestao de operacoes utilizadas para melhorar e gerenciar 0os processos
produtivos. O BPM é uma metodologia aplicada para otimizar os resultados através
do monitoramento e analise de processos organizacionais, além de evitar o retrabalho
e melhorar o layout do ambiente produtivo. A organizacao por processos transformou

a visao vertical das empresas
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para uma visao sistémica, onde integrar processos é fundamental (BALDAM, VALLE
e ROZENFELD, 2014).

Academicamente, o trabalho justifica-se na ampliagdo do acervo de textos a
tratar sobre a metodologia Lean e o BPM, apresentando a eficacia Lean e suas
dificuldades na implementacéo e uso, e mostrar como o BPM pode colaborar para
mitigar dificuldades e barreiras identificadas em estudos analisados. Espera-se
também que este trabalho seja uma fonte de contribuicdo aos estudos futuros de
discentes e docentes, bem como para empresas que necessitem de uma nova
reorganizacao e melhorias em seus ambientes internos.

Este trabalho reveste-se de importancia ao explorar e analisar experiéncias
vivenciadas durante o processo de implementacao Lean, e apresenta conceitos de
BPM e perspectivas de como eliminar barreiras na implementagcado e uso do Lean.
Além disso, o compartilhamento de tais informac¢des, por meio das analises aqui
realizadas, podera servir de base para que outras empresas tomem conhecimento

sobre as especificidades relativas ao tema.

1.3 MOTIVACAO

Segundo a Confederacdo Nacional das Industrias (CNI), até 2025 o Brasil
precisara qualificar 9,6 milhdes de pessoas em ocupacodes industriais, o mercado atual
passa por uma transformacdo, provocado principalmente pelo uso de novas
tecnologias e mudancgas na cadeia produtiva.

A motivacdo deste trabalho € composta por trés pontos principais, onde o
primeiro ponto é definido pelas dificuldades de encontrar em acervos bibliograficos,
sobre as dificuldades, barreiras e sugestdes encontrados na implementacao do Lean
manufacturing, onde muitas empresas, no entanto, ainda tem dificuldades na
implantacao dessa metodologia, a interacao entre as pessoas, culturas e treinamentos
sao essenciais para que a producao enxuta seja implementada eficientemente, essas
barreiras nao significam que o Lean € uma metodologia falha.

O segundo ponto é melhorar a produtividade e eficiéncia dos processos nas
organizacoes, por conta da concorréncia no mercado cada vez mais competitivo, onde

nao ha mais espaco para desperdicios.
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Por fim, é devido as particularidades e ao crescente interesse do setor publico
e privado por iniciativa de Lean e BPM e diversas outras metodologias para melhorar

0s processos e qualidade das empresas.
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CAPITULO 2

LEAN MANUFACTURING

Nas ultimas décadas tem-se percebido uma ampliagdo na variedade de
produtos disponiveis no mercado, o que leva os consumidores a tornarem-se cada vez
mais exigentes. Diante dessa realidade, visualiza-se uma busca acentuada das
organizacgdes por evoluir e enfrentar a concorréncia. Uma das estratégias para tal é
o aperfeicoamento de seus sistemas produtivos, focados na melhoria continua, que
ocorre com a introducao de ferramentas de controle que contribuam para a adaptacao
das diferentes etapas no processo produtivo de maneira eficiente. Nesse sentido,
tornou-se objetivo das empresas, produzir com garantia de alta qualidade, “com o
menor custo, dentro do menor tempo, através da continua eliminagcao das atividades
gue nao agregam valor ao produto final” (PINTO et al., 2013, p. 113).

A partir dessa necessidade, surge a metodologia Lean manufacturing, sendo
um conceito baseado na produc¢do ou manufatura enxuta, que se trata do uso de
ferramentas que contribuem significativamente para a melhoria da capacidade
produtiva das empresas, visto que tem como propdsito principal identificar e eliminar
desperdicios que se apresentam no processo produtivo. Tem-se como resultadouma
maior produtividade e eficacia nas linhas produtivas (BASTOS, 2012).

Diante do exposto, esse capitulo reflete sobre o sistema de gestdo Lean
manufacturing, em que se busca historiciza-lo e conceita-lo com destaque para suas
caracteristicas, evidenciar suas principais ferramentas e demonstrar sua eficacia para

0 aumento da competitividade da empresa.
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2.1 SURGIMENTO DO LEAN MANUFACTURING

De acordo com Almeida e Picchi (2018), ao se falar do Lean manufacturing, que
significa “producdo enxuta” ou “manufatura enxuta”, esta se referindo ao modelo
baseado no Sistema Toyota de Producgéo, que teve sua ampla divulgagéo a partir da
publicacdo da obra intitulada “A maquina que mudou o mundo”, dos autores Womack,
Jones e Roos (2004), nessa obra e se destacou aspectos relacionados ao
desempenho das industrias automotivas japonesas com relacao as ocidentais, em que
ficou claro resultados positivos dos japoneses, ou seja, do Sistema Toyota de
Producéo (PEDRAO, 2014).

Conforme Esteves (2014), o sistema de producdo enxuta ou Lean
manufacturing surgiu em um momento posterior aos modelos de produg&o artesanal
e a producao em massa. O que fica evidente, é que a produgao artesanal se tornou
impraticavel pelo alto custo, impossibilidade de controlar a qualidade e de automacao,
os artesdos encontraram dificuldades em buscar novas tecnologias de producao
(ESTEVES, 2014).

Na sequéncia do processo produtivo tem-se o sistema de produ¢do em massa,
gue se tornou popular a partir de Henry Ford e apresenta como caracteristicas que “os
trabalhadores nao sao, ou séo pouco qualificados,conhecendo apenas uma etapado
processo; 0s equipamentos sdo caros e limitados; os produtos sao padronizados e
produzidos em larga escala sob altocusto” (ESTEVES, 2014, p. 3). Esse sistema,
apesar de acelerar a producao e reduzir o custo final do produto, também exibe
dificuldades de mudanca, por exemplo, quando se inicia a fabricacdo de um novo
modelo, tal agao requer um grande e caro processo de adaptacao.

Fica claro que, assim como a producdo artesanal foi se tornando inviavel, o
sistema de producdao em massa também o foi. Desse modo, na producao enxuta ha
a combinacao dos pontos positivos dos dois modelos anteriores, em que se evita 0s
gastos dispendiosos da producao artesanal e a rigidez da produgcdo em massa
(WOMACK, JONES e ROOS (2004).

No (Pés) Segunda Guerra Mundial, década de 60, e diante da crise do petroleo,

em 1973, a industria japonesa Toyota Motor Corporation, com a
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colaboracgéao de seus engenheiros Taiichi Ohno e Shingeo Shingo, desenvolveu o que
se denominou Sistema Toyota que inclusive saiu de dentro da fabrica da empresasendo
aplicado em outras empresas espalhadas no territorio japonés (LIMA et al. 2016).
Conforme destacam Lopes e Frota (2015) o Sistema Toyota de Producao (STP), surge
a partir da necessidade de se adequar a um mercado que apresentava um crescimento
de concorrentes, bem como exigia maior flexibilidade das empresas em seus
processos produtivos.

Sendo assim, o modelo se destacou pelo fato de que trabalha de modo a reduzir
os desperdicios, mantendo ou ampliando os lucros, com redugéo de custos ouaumento
da produtividade e a diminuicdo de estoques, levando a empresa a se manter

competitiva frente a concorréncia.

2.2 CARACTERISTICAS DO LEAN MANUFACTURING

Manufatura enxuta ou producdo enxuta € uma pratica de producdo que
considera o uso de recursos para qualquer trabalho que nao seja a criagao de valor
para o cliente final como desperdicio, Aramuni (2014). De acordo com Macedo e
Possamai (2013), o Lean manufacturing chega mais perto de fornecer uma visao
holistica dos sistemas de gerenciamento da empresa, incorporando um conjunto
estreito de preceitos e praticas de apoio mutuo que impulsionam suas operacgoes
centrais de criagao de valor.

O termo producao enxuta surge a partir do pesquisador John Krafcik e vem de
maneira a se referir a producdo que usa menores quantidades de tudo e metade do
espaco para fabricacdo, metade de horas de planejamento para desenvolver produtos
e metade do tempo, metade do investimento em ferramentas, propde também reducao
dos estoques atuais de fabricacao, resultando em bem menos defeitos e produzir mais
e sempre com variedade de produtos (WOMACK, JONES e ROOS (2004).

Segundo Lima et al. (2016), ndo existe um consenso no que se refere a
definicdo do termo Lean manufacturing, entdo, segundo os autores, 0 mais comum é

adotar o conceito apresentado pelos autores Womack, Jones e Ross (2004):
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Lean manufacturing € um processo dinamico de mudancas orientado por um
conjunto sistematico de principios e melhores praticas visando a melhoria
continua para a eliminacao de desperdicios (WOMACK; JONES; ROSS, apud
LIMA et al., 2016, p. 369).
Resumidamente, mas conforme a concepg¢ao de Womack, Jones e Ross (2004)
e Ohno (1997), € possivel afirmar que eliminar os desperdicios € extinguir tudo aquilo
gue nao acrescenta valor a determinado produto. Torna-se valido, a partir dessa
definicdo, apresentar o que pode ser considerado desperdicio ou muda (em japonés),

conforme se verifica a seguir, no Quadro 1.

Quadro 1 - Categorias de desperdicios

Desperdicio Conceito

Produzir mais do que o cliente necessita no

rpr a
Superprodugao momento.

Tempo ocioso pelo fato de materiais,
Espera pessoas, equipamentos ou informagdesque
resultam em atraso.

Movimento do produto que ndo agrega

Transporte
valor.
Processamento I;sforgo que nao agrega valor do ponto de
vista do cliente.
Mais materiais, pecas ou produtos
Estoque disponiveis do que o cliente necessita no

momento.

Movimento de pessoas que ndo agregam

Movimentagao
valor.

Trabalho que contém erros, retrabalho,
Retrabalho enganos ou falta de algum insumo
necessario.

Fonte: Adaptado de Shingo (1996) por Lopes; Frota (2015, p. 4) e adaptado pelo autor.

A partir do observado no Quadro 1, € possivel notar a existéncia de sete
categorias de desperdicio, os quais, a partir dessa classificacao, tornam-se mais faceis
de identificar para se buscar eliminar ou reduzir os mesmos, sendo, portanto,
necessario compreender que as perdas de estoques, superproducao, retrabalhos,

processamento estao relacionadas a funcao processo, que objetiva controlar o fluxo
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do objeto de trabalho no espaco e tempo. Quanto as perdas por movimentagcao e
espera se relacionam a funcdo operacgéo, pois estao imersos na analise do sujeito
de trabalho, equipamentos e pessoas. (LOPES e FROTA, 2015).

Sendo assim, no modelo de produgao baseado no Lean manufacturing, tem- se
como objetivo principal a reducao/eliminacao de desperdicios, utilizando-se de todos
0S recursos sem que ocorra a criacado de valor para o cliente final (VAZ, 2015). De
maneira mais clara, anuncia que se trata de um modelo em que ha menosesfor¢o,séo
registrados menores numeros de defeitos, o numero de fornecedores pode ser
reduzido, de modo a ter menos gastos desnecessarios, ou seja, para se ter uma
producao enxuta, a qual, segundo Pedrao (2014, p. 5) visa “entregar mais valor com
menos esforgo”, tanto no que se refere ao aspecto humano, tempo e recursos, sendo,
para tanto considerado como uma vantagem competitiva.

No modelo de producao enxuta, o trabalho é desenvolvido por equipes multi
qualificadas, capazes de ocupar diferentes niveis da organiza¢cdo, do mesmo modo
que é possivel contar com “maquinas altamente flexiveis e cada vez mais
automatizadas para produzir imensos volumes de produtos de ampla variedade”
(WOMACK; JONES; ROSS, 2004, p. 3).

De acordo com Lima et al. (2016), a manufatura enxuta gera mudancas
incrementais que dependem de alavancas administrativas, de processo e de rotina.
Ele se encaixa melhor na producdo em massa, onde a variabilidade do processo é
baixa e a demanda é alta e estavel. A fabricacdo enxuta pode reduzir
significativamente o desperdicio, mas nao o eliminar, e os beneficios alcancados nem
sempre corresponderdao as expectativas. Portanto, Lopes e Frota (2015, p. 4)
salientam que nesse modelo de producéo, trabalha-se “para que o produto final seja
produzido na quantidade e momento certo, conforme demanda do cliente, além de

compor um fluxo continuo de materiais na producao”.

2.3 PRINCIPIOS E FERRAMENTAS DO LEAN MANUFACTURING

Com base em Womack e Jones (2010), Lopes e Frota (2015) destacam que a
metodologia Lean, para ser desenvolvida, apoia-se em cinco principios, os quais estao

apresentados na Figura 1.



23

Figura 1 - Cinco principios do Lean manufacturing

1 ~ 2. Mapear
Identificar Fluxo de
Valores Valores
5. Buscara 3.Criar
Perfeicdo Fluxo de
Valores
4, Atender
Demandas

Fonte: Adaptado por Pedréo (2014) com base em WOMACK; JONES (2010).

Conforme aborda Pedrdao (2014, p. 5), os cinco principios apresentados

anteriormente sao utilizados pela metodologia Lean “em forma de ciclo, utilizando as

informacdes dos clientes para buscar perfeicdo e eliminando desperdicios”, portanto,

torna-se valido compreender o que cada principio representa:

Fase do ciclo valor: é definido pelo cliente e cabe a empresa identificar e
atender a necessidade do cliente e a partir de ai cobrar o preco justo para
manter a competitividade no mercado;

Fase de mapear: o fluxo de valor analisa toda a cadeia produtiva identificando
e corrigindo as atividades que ndo agregam valor ao cliente. Essa analise &
geralmente feita através da ferramenta Value Stream Mapping (VSM);

Fase criar fluxo de valores: trata-se de criar um fluxo continuo de processos
sem interrup¢des, desperdicios e estoques de modo que fluam as atividadese
0s processos reduzindo tempo de producgao;

Fase atender as demandas: esta € realizada através da producao puxada
onde a demanda € gerada pelo cliente, onde é dada a ordem de producéo ao
processo anterior;

Fase de perfeicdo: € o aperfeicoamento continuo em busca da perfeicao,
desde o momento que a empresa consegue especificar o valor correto e
identifica o seu fluxo de valor (LOPES e FROTA, 2015).
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Tendo por base os cinco principios acima apontados, a empresa pode
apresentar maior flexibilidade, além de desenvolver um trabalho de modo a
corresponder as necessidades de sua clientela, com produtos ou servicos entregues
com rapidez, qualidade e baixo custo.

Esteves (2014) afirma que com a implantagcdo do Lean manufacturing ocorrea
organizacgao do espacgo de trabalho e, consequentemente acontece um maior controle
no que se refere a aspectos como reducao de falhas mecéanicas e diminuicdo das
falhas humanas, dentre outros aspectos. No entanto, torna-se essencial a escolha da
ferramenta adequada as necessidades da empresa e, para tal, apresenta-se, na
sequéncia, o Quadro 2, com as principais ferramentas e métodos do Lean

manufacturing.

Quadro 2 — Ferramentas Lean manufacturing

Técnicas/ Métodos/Ferramentas Definicao

Significa basicamente produzir as unidades
Just-in-time (JIT) necessarias nas quantidades necessarias
dentro do tempo necessario.

Sao pequenas melhorias que ocorrem
continuamente na organizacdo por meio da

Kaizen participacdo de todos, usando circulos de
controle de qualidade e sistemas de
sugestoes.

E um dispositivo introduzido na maquina ou
na linha de producédo que previne produtos

Poka-yoke defeituosos, agindo como um dispositivo a
prova de erros.
Definido como o desenvolvimento, o projeto
Gestao da Qualidade Zero e a fabricagdo de produtos que irdo
Defeito (GQZD) satisfazer as necessidades dos

consumidores ao menor custo possivel.

A esséncia desse layout é o agrupamento de
uma familia de pecas em um fluxo linear,
usualmente em forma de U. Geralmente
Layout celular conferem a flexibilidade para se aumentar ou
diminuir o numero de trabalhadores
necessarios para se adaptar as mudancas
de demandas.
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Fluxo continuo/unitario

Consiste da introducdao de cada unidade a
linha, equilibrada pela finalizagdo de outra
unidade de produto acabado, conforme
encomendado pelas operagdes dentro deum
takt time.

Takt time

Consiste da producéo e disponibilizacdo de
cada unidade de produto em conformidade
com o seu proprio intervalo de tempo dentro
do qual uma unidade do produto possa ser
vendida em média. Considerado um fator
primordial para que haja sincronizagdo da
producao.

Sistema kanban

Sistema que gerencia o JIT, sendo um
sistema de informacdes para controle que
permite puxar a produ¢do em cadaprocesso.

Troca Rapida de
Ferramentas (TRF)

Técnica que viabiliza a redugéo dos tempos
de setup. Para que ocorra a redugao desse
tempo, deve-se planejar a conversao do
setup interno (atividades de preparacao
com a maquina parada) em setup externo
(atividades de preparacdo com a maquina
em funcionamento).

Circulos de Controle de
Qualidade (CCQ)

Consiste de pequenos grupos formados por
trabalhadores que estudam espontanea e
continuamente conceitos e técnicas de
controle de qualidade a fim de oferecer
solucdes para problemas em seu local de
trabalho.

Value Stream Mapping (VSM)

Mapeamento do fluxo de valor, consiste em
analisar o estado atual e projetar um estado
futuro, mapeando informagdes importantes
gue agrega ou nao valor na empresa.

Fonte: Adaptado de Mondem (2015) e adaptado pelo autor.

E importante salientar que, ao se alterar o sistema de producéo realiza-se

necessario a transformacao da cultura organizacional, a alteracao dos processos, bem

como podem ocorrer 0 aparecimento de situacdes de urgéncia, que se dao por fatores

‘como aumento ou diminuicdo da demanda, ou condi¢cdes historicas ou sociaisque

influenciam no consumo e competicdo entre as organizagoes”
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(ESTEVES, 2014, p. 3). Nesse sentido, torna-se essencial a escolha da ferramenta
gue melhor corresponda as expectativas da empresa.

Geralmente, é possivel afirmar que ao realizar o uso adequado das ferramentas
de melhorias apresentadas pela metodologia, ainda que cada uma seja voltada para
uma necessidade especifica, se trabalhadas de forma reunida, geram um sistema
integrado de agdes que alcancga resultados de desempenho significativo para toda a
empresa.

Tendo em vista as categorias de organizagdes, o Lean manufacturing foi
subdividido em alguns tipos distintos de aplicagdes do pensamento enxuto, como pode
ser observado abaixo a separacéo disposta conforme Passos (2020, apud ROSA;
SILVA; FERREIRA, 2017):

¢ Lean office: aplicado em areas administrativas: tem o proposito de eliminar
desperdicios obtendo a simplificacdo de processos pela eliminacdo de
excessos, transformando as atividades menos burocraticas e focadas na
entrega rapida;

¢ Lean healthcare: aplicado no meio hospitalar: tem por cliente final o paciente,
buscando reduzir desperdicios, custos e atividades que ndo agregam valor;

¢ Lean construction: aplicado em processos que ocorrem no canteiro de obras:
estes sao geralmente repetitivos e replicados em outros projetos, como a
construgcdo de uma alvenaria ou a concretagem,;

¢ Lean service: aplicado em processos administrativos e em processos de
servicos de atendimento ao cliente: busca sempre a padronizag¢ao. O produto,
nesse caso, € intangivel. Este tipo possui trés metas estabelecidas: entendero

valor e o propésito certo, procurar o processo certo com o melhor método e

valorizar as pessoas e suas realizacoes.

2.4 A EFICACIA DO LEAN MANUFACTURING A PARTIR DE EXPERIENCIAS
PRATICAS

De acordo com Lima et al. (2016, p. 367), a partir da implementacdo do Lean
manufacturing, ocorre a integragao dos diferentes setores da empresa, possibilitando

a existéncia de “uma lideranca competitiva através da reducao de
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custos e melhoria da produtividade e qualidade”. Os autores apresentam em seu
trabalho a aplicagcdo do Mapeamento do Fluxo de Valor como uma estratégia para
visualizar como se desdobra o desempenho de uma empresa calgadista com a
implantacdo do Lean manufacturing.

Ainda de acordo com Lima et al. (2016), ap6s o estudo realizado através da
simulag&o de diferentes cenarios, os autores realizaram um estudo comparativo dos
resultados do tempo anterior e do tempo apds a pesquisa, em que se evidenciou que
a inclusdo do Mapeamento do Fluxo de Valor resultou em vantagens significativas
para a empresa, em que se destaca o aumento da produtividade em 19% se todas as
praticas do Lean testadas forem aplicadas. Desse modo, evidenciaram que as praticas
da producao enxuta é algo positivo, visto que, além do aumento da produtividade,
gerou reducao da quantidade de materiais em processo e houve diminuicdo do tempo
médio do produto no sistema.

Lopes e Frota (2015) realizaram um estudo em uma empresa de
eletrodomésticos de modo a identificar as melhorias alcangadas com a aplicagao dos
conceitos, técnicas e ferramentas do Lean manufacturing no que se refere a buscade
resultados positivos da qualidade, produtividade, ergonomia e Fluxo de Materiais nas
linhas de producdo. Os pesquisadores salientam que, com a implantacdo dos
conceitos do Lean manufacturing, pode ser observado o aumento de produtividade
das linhas, reducdo em 97% de postos de trabalho com riscos ergonémicos, melhoria
do layout e melhor aproveitamento dos espacos, facilitando a movimentagdo dos
funcionarios. No que se refere ao Fluxo de Materiais, houve a implantacédo do fluxo
continuo, que gerou uma producdo mais enxuta, com reducdao dos desperdicios e
padronizacao da producdo. Reduziu-se o lead time, o tempo de estoque e aumentou
a flexibilidade nos processos produtivos.

Diante do estudo de Lopes e Frota (2015) é possivel visualizar uma melhoria
acentuada para a empresa, ja que gerou maior rentabilidade do produto, com mais
qualidade, maior produtividade e menor desperdicio, disponibilizando o produto a um
valor menor. Sendo assim, a implantacdo das ferramentas e conceitos do Lean
manufacturing possibilitou que a empresa analisada se tornasse mais competitiva no

mercado.
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Na pesquisa de Pinto et al. (2013) buscou-se evidenciar como a metodologia
Lean, aplicada a gestdo de estoques pode ser visualizada em uma empresa
metalurgica. O setor de estoques foi escolhido por se tratar de um setor que pode
apresentar muitos recursos parados, gerando inumeros desperdicios, tanto no que
se refere a bens quanto a movimentagdo humana. Como resultado das alterac¢des
realizadas na empresa estudada, os quais foram realizados com base nos conceitos
e ferramentas da metodologia Lean manufacturing, tem-se: a utilizagao de
equipamentos simples e de facil manutencao; producao de lotes menores e redugao
do numero de itens por lote; implantagao do sistema de fluxo puxado com o Kanban;
alteracao da disposicao fabril em células produtivas em fluxo e utilizagdo de novos
recursos tecnoldgicos como o sistema Lean office e EDI (Electronic Data Interchange).
Assim, a partir dessas alteracoes dispostas acima, puderam ser visualizados
inumeros beneficios que, por sua relevancia no entendimento da pesquisa, também
trazemos na integra, como pode ser observado: o setup das maquinas; reducao de
desperdicio de matéria-prima; reducao do lead time de entrega; diminui¢do do tempo
de processamento; reducdo de perdas por falta de qualidade, movimentagcdes e
reprocessamento; aumento de acuracia do estoque, reducao do estoque em 17% e
vantagem competitiva.

Isto posto, a partir do estudo de caso apresentado no trabalho de Pinto et al.
(2013), fica nitido que a implantacédo do Lean manufacturing e as alteragoes aplicadas
a partir do mesmo, tiveram como resultado consideraveis beneficios, que se tornam
uma grande vantagem competitiva para a empresa.

Alves (2015) também apresentou um estudo de caso com implantacdo da
metodologia Lean em uma empresa metalurgica. Sua pesquisa focou em observar os
efeitos desse sistema na producdo da mesma. Para a realizacdo da pesquisa
empreendeu-se a padronizacdo de processos, com 0 objetivo de reduzir o tempo
desperdicado na troca de produtos. A partir da experiéncia, foram apresentados
ganhos significativos, conforme se observa, no tempo de Setup foi analisada uma
reducdo de 70% e economia de R$112.000,00 por ano, e tempo de Preset houve

também uma reducgao de 70% com uma economia de R$30.000,00 por ano.
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A vista disso, conclui-se que a aplicacdo da metodologia Lean foi positiva
fazendo com que a empresa obtenha ganhos em seu orgamento e se mantenha
atuante no mercado da metalurgia.

Freitas e Santos (2018) apresentam uma andlise da aplicacdo do Lean
manufacturing em uma empresa de fast food, a qual foi direcionada para dois setores,
o setor de manipulagao dos alimentos, na cozinha, centrada na producgéo, e o setor de
servigcos. O interesse por essa empresa se deu porque, em seu processo produtivo,
podiam ser observadas diversas falhas, resultando na insatisfagdo dos clientes.
Durante o estudo foram aplicadas as seguintes ferramentas: 5W2H, Kaizen.Ao serem
utilizadas, reduziram-se os desperdicios por meio da retirada da muri (sobrecarga) dos
colaboradores e da aplicacao dos 5S.

Os autores evidenciaram que com essa implantacdo houve resultados
consideraveis, dentre os quais se cita menor tempo de producdo, com melhor
organizacao temporal e espacial, gerando maior satisfacdo para os clientes externos,
0 que significa que o Lean manufacturing gerou beneficios em sua implantagao,
conduzindo a empresa para ser mais competitiva no mercado.

Macedo e Possamai (2013) realizaram uma pesquisa em duas empresas do
ramo moveleiro em que se evidenciou os impactos da implementagcdo do Lean
manufacturing como estratégia para a obtencdo de vantagem competitiva. Foram
aplicadas nas duas empresas os conceitos e ferramentas da produg¢ao enxuta e, como
resultado, observaram-se aspectos positivos no que se refere a velocidade, qualidade,
confiabilidade, flexibilidade e custos, aspectos esses comuns a ambas as empresas
e levam os pesquisadores a concluir que a aplicagdo do sistema representa uma
vantagem competitiva para as empresas, visto que 0 mesmo levou a uma maior
flexibilidade e, consequentemente, gerou maior confiabilidade ao mercado.

Vaz (2015) realizou um estudo em empresas de quatro paises diferentes
(Portugal, Italia, Reino Unido e Estados Unidos da América) pesquisando empresas
de diversos ramos da economia e desempenhando uma avaliagcdo dos resultados
obtidos com a implantacdo do Lean manufacturing nos diferentes lugares. Suas
conclusoes foram as de que houve impacto positivo desse sistema no que tange a

produtividade e eficiéncia das empresas, independente do setor, além de terem sido
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observados inumeros resultados satisfatérios quanto as questdes ambientais e
sustentabilidade social.

De acordo com Esteves (2014), € possivel concluir que o Lean manufacturing
trabalha integradamente, em que todos os envolvidos dedicam seus esforcos para
haver sucesso em sua aplicagdo, sendo necessario envolvimento e
comprometimento. Suas vantagens estdo no fato de que o mesmo se reflete em
reducdo de gastos, sendo que reduz, ou até mesmo elimina, os desperdicios,
atendendo com maior eficacia as necessidades do cliente. Sendo assim, trata-se de
uma metodologia de sucesso que, como qualquer outra estratégia, precisa de
atencao, planejamento e um clima organizacional favoravel, de modo que todas as
etapas da sua implantacao sejam realizadas conscientemente para a busca do
sucesso.

Procurou-se apresentar alguns exemplos da aplicagdo do Lean manufacturing
em situagdes variadas, de modo a deixar evidente a eficacia da metodologia para o
sucesso da empresa. Percebeu-se através dos exemplos citados que o Lean é
aplicavel a qualquer segmento econdmico que apresente determinadas caracteristicas
de similaridade, independente do seu mercado de atuacao. Nesse sentido, tem-se, na
abordagem Lean manufacturing uma estratégia que oferece conceitos e ferramentas
qgue garantem um melhor clima organizacional e resultados positivos, com inUmeros
beneficios para a mesma. Nota-se, portanto, que esse sistema gerou inumeros
beneficios para as empresas, colocando-as ou mantendo-asem uma posi¢do de

competitividade.
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CAPITULO 3

GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE NEGOCIO (BPM)

A gestdo voltada por processos contém um conjunto de praticas, visando
favorecer uma melhoria continua dos processos organizacionais de uma organizacao,
onde os gestores podem visualizar os pontos de melhoria e as fragilidades dos
processos. A gestao por processos nao € voltada apenas para eficiéncia e custo, mas
também para a qualidade das entregas e dos produtos. Consta como propoésito,
atender as necessidades dos clientes através de processos que usem o0 minimo de
recursos atingindo o nivel de qualidade desejado por esses clientes. Dessa forma,
adotar boas praticas de gerenciamento por processos € fundamental para a
competitividade e organizagdo das empresas.

Segundo Hammer e Champy (1994, p. 24) “Processo € como um conjunto de
atividades com uma ou mais espécies de entrada e que cria uma saida de valor para
o cliente”. Os autores também afirmam que a entrega dos produtos aos clientes € o
valor criado pelo processo. Davenport (1994) define processo como uma ordenagao
especifica das atividades de trabalho no tempo e no espago, com um comego € um
fim, inputs e outputs identificados.

Hoje s6 ha um padrao para certificacdo de Sistemas de Gestao da Qualidade,
a norma “NBR ISO 9001 Sistemas de Gestdo da Qualidade de Requisitos”. Seu
enfoque é mais gerencial, visando a eficacia da organizacdo em todos os seus
aspectos. A revisdao 2000 da ISO 9001 ficou mais objetiva e concentrou-se na
satisfacdo dos clientes, na melhoria continua, na conformidade do produto e no

enfoque nos processos. Esses aspectos sao a base do modelo proposto pela norma.
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Segundo a norma NBR ISO 9001/2000, processo € um dos termos em alta em
sua redacgdo, dado que direciona as empresas para uma Visdo correta das suas
atividades, desfazendo o conceito departamentalista.

Comparando as abordagens dos autores citados acima, podemos concluir que
um processo abrange um conjunto de atividades executadas em sequéncia que
apresentam uma relacdo légica. Essas atividades acrescentam valor aos inputs
(insumos) do processo, resultando bens, servigos ou informacdes, isto €, os outputs.
E preciso reiterar que o resultado do processo é sempre voltado ao cliente.

Segundo Costa et al. (2018) a gestao por processos, envolve e assegura que
a organizacao seja gerenciada através de seus processos, € uma estrutura organizada
e gerenciada, essa estrutura pode ser modificada a qualquer momento. Ainda
segundo os autores, 0s objetivos que podem ser alcangados na gestao por processos
sao, conhecer e mapear 0sS processos, monitorar e avaliar o desempenho dos
processos e implantar melhorias no processo de modo a evitar retrabalho e garantir a
qualidade do trabalho.

Para Carvalho e Sousa (2017), a aplicagao da gestao por processos concede
0 conhecimento dos mecanismos de execugcdo dos processos, que colabora para
alcancar os objetivos organizacionais e estratégicos com ajuda da melhoria no servigo
de qualidade, eficiente e com o foco no cliente.

De acordo com Paim (2009), as organizagdes que adotam o modelo de gestao
por processos apresentam as seguintes caracteristicas: conceitos de uma
organizacdo das equipes que buscam melhorias para os clientes; a gestdao de
processos alcanca melhorias interdependentes; focam no processo e ndo em areas
funcionais; os objetivos sdao decididos em funcéo do cliente; integram atividades nos
processos da empresa, com funcionarios e recursos organizados com o intuito de
produzir da melhor forma.

Os processos dentro de uma empresa sao essenciais em todas as atividades e
elementos. Eles interagem entre si para gerar valor para os clientes e, com isso,
resultados para as partes interessadas bem como percebem que essa interacao

possibilita uma vantagem competitiva para as empresas.
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3.1 GESTAO E ORGANIZACAO HORIZONTAL

A composicao das organizagdes baseadas na hierarquia € uma obtencao dos
estudos que se originaram da chamada administracdo cientifica. Até mesmo Henry
Ford e Frederick Taylor pensavam em uma escala hierarquica onde classificam
posicionamento que vao do nivel inferior ao superior (ARAUJO, 2012).

A organizacao horizontal reduz os niveis hierarquicos na empresa, onde todos
os colaboradores ficam mais proximos da clientela, tem a participacdo de todos nas
tomadas de decisdes e aumenta o nivel de comprometimento e responsabilidade de
todos nas organizac¢des (BARNEVICK e MOSS KANTER, 1994).

A propor¢ao que a visao de processos se expande as formas de organizagoes
estdo tendo cada vez mais uma visao de processos, atualmente diversas empresas
pertencem a uma visao departamental ou chamados interfuncional e outras com visao
em processos sao transfuncionais, pois ultrapassam os departamentos. Na Figura 2,
existe uma comparacao grafica entre a visdo de processos e a departamental
(ARAUJO, 2012).

Figura 2 - Visao de processos e visao departamental
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Visdo Departamental Visdo de Processos

Fonte: Malamut (2005).

Na visao por processos, analisa 0 que tem que ser feito e como realizar, as
tarefas nao sao definidas apenas nos departamentos da organizacdo. Assim que se
decide o que tem que ser feito, inicialmente tem que pensar nas atividades que
agregam valor, sem se preocupar em saber qual o departamento que os executara.

Como mostra a figura, um processo pode cruzar departamentos e pode convocar
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servicos de cada um deles dependendo da atividade que sera executada (ARAUJO,
2012).

Tendo em vista a organiza¢ao horizontal ela contém um conjunto de praticas
para o aperfeicoamento continuo dos processos organizacionais, os funcionarios tém
mais autonomia para tomar suas proprias decisées, enquanto a gestao vertical é
baseada em hierarquia. A estrutura organizacional da empresa facilita a comunicacgao,

define papéis e estabelece uma série de responsabilidades a serem seguidas.

3.2 GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE NEGOCIO (BPM)

Devido a necessidade de controle e organizacao € que foi criada a ABPMP,do
inglés Association Of Business Process Management Professionals. Fundada nos
Estados Unidos em 2003, a Associacdo de Profissionais em Gerenciamento de
Processos de Negdcio tornou-se global em 2010. Surgiu para promover a pratica do
Gerenciamento de Processos de Negocio, onde se estimula o desenvolvimento e o
avanco das habilidades do profissional que atua nesta disciplina e estabelece padroes
para sistemas de informacao.

A ABPMP reuniu entdo um conjunto de conhecimentos em Gerenciamento de
Processos de Negocio, intitulado Guia ABPMP CBOK® (Common Body Of
Knowledge). Este € definido pela propria BPM CBOK (2013), como sendo um padrao
para gerenciar a maioria dos processos em diferentes setores. Nele sdo descritos os
conhecimentos comuns da pratica.

O Business Process Management (BPM), ou Gerenciamento de Processos de

Negdcio em portugués, € definido como:

[...] uma disciplina gerencial que integra estratégias e objetivos de uma
organizagao com expectativas e necessidades de clientes, por meio do foco
em processos, ponta a ponta. BPM engloba estratégias, objetivos, cultura,
estruturas organizacionais, papéis, politicas, métodos e tecnologias para
analisar, desenhar, implementar, gerenciar desempenho, transformar e
estabelecer a governanga de processos (BPM CBOK, 2013, p. 52).

Segundo o guia BPM CBOK (2013), processos de negdcios podem ser

classificados em trés tipos:
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¢ Processo primario: envolve as atividades essenciais que uma organizacao
precisa para cumprir sua missao e agrega valor diretamente ao cliente. Falhas

e gargalos podem ser percebidos nesse processo;

¢ Processo de suporte: ajuda a facilitar as atividades do processo primario,
serve para dar suporte a outros processos. Esse de processo agrega valor a
outros processos e nao diretamente aos clientes;

¢ Processo de gerenciamento: este processo monitora e controla as atividades
do negdcio.

Compreender como esses trés processos interagem é essencial para
compreender o BPM. O processo primario agrega valor diretamente ao cliente, o
processo de suporte agrega valor para outros processos € 0 processo de
gerenciamento tem a finalidade de medir, monitorar, controlar atividades e administrar
o presente e o futuro do negaocio.

Conforme o BPM CBOK (2013, p.64) “BPM implica um comprometimento
permanente e continuo da organizagao para o gerenciamento de seus processos”, nos
quais inclui um conjunto de atividades como modelagem, desenho, medicao de
desempenho e transformacgéo de processos que abrange uma continuidade, umciclo
sem fim para garantir que os processos de negocios se encontrem alinhados com o
foco no cliente e a estratégia organizacional, € um planejamento de agbes voltadas
aos objetivos pretendidos pela empresa.

O BPM, em sua literatura, € um ciclo de vida completo de processos de
negocios que apresenta um aspecto de gerenciamento em um ciclo continuo de vida,
onde abrange o planejamento, analise, desenho do processo, implementacao,

monitoramento e controle e o refinamento. Observe esse movimento na Figura 3.
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Figura 3 - Ciclo de vida BPM.
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Fonte: BPM CBOK, 2013, p. 64.

Segue detalhamento de cada fase:

Planejamento: envolve o alinhamento da melhoria de processo com o0s
objetivos estratégicos da organizagao, visa definir as atividades de BPM que
apoiam no alcance das metas da organizagao, assegurando o alinhamento do
contexto de processos de negocio e garantindo um oferecimento de valor aos
clientes.

Analise: sao adotadas técnicas e métodos visando entender os processos
organizacionais, tem-se como propdésito avaliar os processos, modelando-os
e analisando-os. E somente com esta analise do momento atual que se torna
possivel entender o que pode ser melhorado no futuro.

Desenho do processo: nesta fase a sequéncia de atividade é documentada,
abrangendo o desenho do trabalho realizado, determinadas as decisdes
relacionadas ao processo identificado na fase de analise. Toma-se decisdes
em relagcdo a tudo que foi detectado na fase anterior, sendo propostas as
mudancgas necessarias. Conforme o BPM CBOK (2013), a equipe precisa
entender o processo ponta a ponta, pois com isso € possivel, através do
desenho do processo, eliminar trabalhos desnecessarios em certa area, a

identificacdo e ordenacdo de funcdes e atividades. Além disso, colabora em
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como a operagao do processo pode ser melhorada para atingir o resultado
desejado, desde que este aumente a produtividade.

¢ Implementacao do processo: abrange a execucao e a entrada dos processos
estipulados na etapa desenho. Ela permite a execug¢do dos processos como
foram definidos e documentados, na forma de um fluxo de trabalho. Esta fase
deve garantir que todos os documentos relacionados ao processo estejam
atualizados (procedimentos e politicas). Os envolvidos no processo sejam
capacitados e estejam competentes para sua execugao.

¢ Monitoramento e Controle: engloba atividades relacionadas ao controle do
desempenho dos processos. E nessa fase que sera possivel descobrir se os
processos estdo alinhados com os objetivos estratégicos, monitorando
indicadores e avaliando os resultados obtidos.

¢ Refinamento do processo: sdo analisados os resultados encontrados na fase
de monitoramento e controle, e comparados as metas estabelecidas. Para
garantir que os processos estejam alinhados, o foco deve estar na melhoria do
desempenho, na reducao dos custos e no atendimento das necessidades dos
clientes.

Segundo Trennepohl (2014, p. 21), o BPM pode ser adotado em qualquer
organizacao seja ela do segmento que for, publicas ou privados, com fins ou sem fins
lucrativos, cujo o objetivo seja conduzir seus recursos organizacionais e alcangartodas
as vantagens que o Gerenciamento de Processos de Negdcio pode proporcionar.
Segundo o BPM CBOK (2013), o BPM nao é um destino e sim uma jornada, com o uso
de BPM as organizacdes reforcam uma vantagem competitiva dasempresas e essas
sao centradas em um maior alinhamento entre a estratégia, operacédo e aumento na
produtividade.

E importante salientar que a execucéo de um ciclo de vida de BPM orienta
alteragcdes em elementos organizacionais (processos, estrutura, cultura e pessoas),
requer um processo disciplinado para direcionar corretamente as mudancas que tais
iniciativas promovem na organizagao.

Ainda segundo BPM CBOK (2013) implantar o BPM pode ser dificil, assim como
em qualquer mudanca significativa em uma empresa, pode-se enfrentar problemas

como: barreiras humanas, barreiras culturais, interesses ocultos e



38

indiferengas. Pode haver muita resisténcia dos trabalhadores em aceitar a
transformacado do processo, dado que eles suspeitam que isso diminuiria suas
experiéncias e sua visao singular. O BPM gerencia o resultado do desempenho
agregado do processo ponta a ponta e ndo apenas aumenta o controle nas atividades
e tarefas individuais, para alcangar o controle operacional, a cultura organizacional e
as atitudes da organizagdo devem mudar.

Waal, Maris e Ravesteyn (2017) desenvolveram um estudo visando determinar
o que influencia o conhecimento e a experiéncia do BPM, na dependéncia entre
maturidade de BPM e desempenho do processo. Os autores relatam que, para ter
sucesso em iniciativas de BPM, o conhecimento e a experiéncia de BPM sdo muito
importantes, assim como “para iniciativas de BPM, asorganizagbes devem ter um
ambiente onde os funcionarios sao suficientemente treinados e tém competéncias e
a consciéncia para executar o processo” (WAAL; MARIS; RAVESTEYN, 2017, p. 10).
Além disso, os funcionarios orientados a processos compartiham seus
conhecimentos para aumentar as iniciativas de BPM.

No desenvolvimento de qualquer projeto, mudangas podem ser necessarias.
Sendo assim, em Gerenciamento de Processos de Negocios, a gestdo de mudancas
€ importante para apoiar as partes interessadas no acompanhamento das mudancas.
BARRETO (2016, p. 28) afirma que “a gestao de mudanca busca auxiliaras empresas
a integrar os elementos da organizacdo, de forma alinhada com a estratégia
corporativa, para a transformacao dos processos”. O gerenciamento de mudanca
pode ser usado tanto para a adog¢ao da disciplina BPM, como para implementar novos
processos de negocios.

O gerenciamento de mudancas pode trazer diversos beneficios através de
mecanismos de gestao conforme o BPM CBOK (2013), tais como:

¢ Mudanca interativa para os esforgos de transformacao;

¢ Melhoria da previsibilidade em grandes iniciativas de transformacao;
¢ Reducao de perda de produtividade por redesenho rapido, constru¢ao e
implementacao de solugao;

¢ Adocéao mais rapida e alcance mais cedo do nivel esperado de desempenho.

Diante do exposto, pode-se entdo concluir haver a possibilidade de se aplicar
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o BPM em qualquer processo e projeto. Utilizar a gestdo de mudancas para pessoas
pode contribuir para influencia-las positivamente, sugerir iniciativas de mudancgas
organizacionais e conquistar a confianca e integracdo de todos os grupos
interessados.

O escritorio de processos, conforme o BPM CBOK (2013), € o dono do recurso
de Gerenciamento de Processos de Negdcio. Ele se concentra em como os conteudos
dos processos sao gerenciados, sendo uma ponte entre 0 ambiente operacional e as
diretrizes estratégicas, tornando as tecnologias ordenadas com as necessidades do
crescimento da empresa. O escritério de processos tem comopapel definir praticas,
principios e padrdées de BPM, formar e educar sobre praticas e principios de
Gerenciamento de Processos de Negocio, difundir a cultura BPM na organizagéo,
monitorar, identificar, apoiar, consolidar e relatar a situagcdo em diversos projetos de
transformacao de processos pela organizacao.

Consoante o BPM CBOK (2013), a pratica de BPM requer um
comprometimento significativo das organizagdes. As organizagdes tradicionais séao
centradas em fungdes de negocio (marketing, producéo, finangas) e o Gerenciamento
de Processos de Negocio cruza essas fronteiras e introduz novos papéis como:
analistas, donos de processos, arquitetos de processos entre outros. Com isso,
pessoas responsaveis pelo desenho de processos devem interagir com gerentes
funcionais e com novas estruturas interfuncionais. O BPM requer o comprometimento
de todos, mas uma forte lideranca talvez seja o mais fundamental,pois “Sao os lideres
da organizacdo que mais influenciam a cultura, definem estruturas, objetivos,
incentivos e possuem a autoridade necessaria para fazer mudangas e criar um
ambiente de sucesso” (BPM CBOK, 2013, p. 40).

De acordo com Paz, Bermejo e Silva (2020), a dificuldade cultural e
organizacional tem, da mesma forma, se tornado um desafio na gestao de processos.
O apoio da alta gestao é essencial para as implementacdes das propostas de fato
acontecerem, e para mitigar os riscos relacionados a cultura, os casos de sucessos
precisam ser divulgados para que as organizagoes realizem capacitagdes iniciais do
ciclo de melhoria. Essas capacitacées buscam sensibilizar acerca da importancia do
gerenciamento de processos.

A comunicagdo € um mecanismo de extrema importdncia em uma
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organizagcdo. O principal proposito da comunicagdo em um projeto é apresentar
mecanismos para a geracdo de informagdes para as partes interessadas
adequadamente. Um plano de comunicagao deve ser criado logo no inicio e atualizado
a medida que a transformacgédo avanca. Um dos principais pontos de fracasso no
gerenciamento pode ser a comunicagao imprecisa, causando inseguranca. Para que
isso n&o aconteca, a comunicagao deve ser simples e utilizando-se de uma linguagem
e dizeres comuns. Algumas abordagens solidas utilizam diversos meios possiveis para
alcancar colaboradores e gestores tais como: telefone, internet, anuncios, reunibes,
e-mail, eventos e varios outros meios que devem ser sempre atualizados (BPM CBOK,
2013).

Contar com a colaboracao de todas as partes interessadas, qualquer pessoa
ou grupo movido por uma iniciativa no Gerenciamento de Processos de Negdcio, no
mapeamento e na transformacéo de processos € fundamental para os processos
possibilitando uma troca de experiéncias e, com isso, aumentando a afinidade e
empatia entre colaboradores. Essa pratica permite realizar uma comunicagdo mais
efetiva (BPM CBOK, 2013).

Ainda conforme o BPM CBOK (2013, p.265), envolver pessoas é fundamental
para nao inviabilizar o trabalho e “envolver os principais interessados cedo e se
comunicar frequentemente em pequenos incrementos tem se revelado um fator-chave
de sucesso de qualquer iniciativa significativa de mudancga”. Para o entendimento de
como funcionam 0s processos organizacionais € que existem ferramentas visando
automatizar, medir e otimizar processos de negécios. As ferramentas permitem que a

gestao dos processos seja realizada de forma precisa, segura e facil.

3.3 BPMS

Sistemas Business Process Management Suite (BPMS) sdo conduzidos com
a finalidade de possibilitar o Gerenciamento de Processo de Negdcio, agindo para a
melhoria da produtividade na realizagdo e desempenho dos processos, pelo meio da
automacao de tarefas, além de possibilitar a insercao de sistemas legados (VERNER,

2004). O autor também define BPMS como um sistema de apoio com
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conjuntos de instrumentos ou ferramentas que auxilia na melhoria do sistema de
gestao por processos. Depende da complexidade do processo que sera definido se
havera a necessidade de implementacdo de uma soluggo BPMS.

As empresas estao trazendo cada vez mais para as organizagoes conceitos
mais atualizados e modernos, como a modelagem de processos e o uso ferramentas
mais dindmicas para garantir uma maior produtividade dos processos de negdcio,
mantendo a organizagdo mais competitiva. O BPMS tem o intuito de automatizar
processos e diminuir agoes repetitivas que fazem parte do cotidiano das equipes. “um
BPMS proporciona um novo nivel de automacgao por meio da criagado e execugao de
aplicagées que combinam légica mostrada nos modelos de negdcio com regras e
dados conectados as atividades”, BPM CBOK (2013, p. 376). Concedendo que o
BPMS ofereca um gerenciamento avancado de fluxos de trabalho e apresenta a
situacao do fluxo melhorado.

Cruz (2008) afirma que ndo devemos construir solu¢gdes BPMS para qualquer
processo, € preciso verificar se os ganhos das organizagdes sao efetivos e se ndo
estdo apenas engessando as atividades. Na definicdo de cruz, BPMS é um conjunto
de softwares e ferramentas de tecnologia da informacao, cujo objetivo é possibilitar a
implementacdo do modus operandi do BPM.

Segundo BPM CBOK (2013) o BPMS tem suas raizes em ferramentas de
workflow que evolui temporalmente, as ferramentas BPMS tem se evoluido e incorpora
uma linguagem padronizada, integragdo com banco de dados corporativos,operagao
em tempo real, interacdo com aplicativos sem a intervencdo humana. O BPMS integra
os departamentos e unifica objetivos, tirando o foco dos departamentose levando-os

para os processos. A maioria dos BPMS utiliza o padrao BPMN.

3.4 MODELAGEM DE PROCESSOS E SUAS NOTACOES

A Modelagem de Processos de Negocios consiste no uso de softwares,
técnicas, e métodos, tendo como objetivo representa-los por um desenho de maneira
gue esse processo possa ser analisado, melhorado e controlado. O propédsito da

modelagem €& criar uma representacao completa e precisa do
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funcionamento do processo, ter uma organizacdo horizontal, processos lidos e
compreendidos e criar uma cultura benéfica aos funcionarios. Podem ser envolvidos
na criacdo de modelos estratégicos de negdcio, analistas financeiros, auditores,
analistas de negdcios, analistas de sistema, gestores de negdcio, analistas de
desempenho entre outros (BPM CBOK, 2013).

Segundo o BPM CBOK (2013), a modelagem do processo é a atividade de
representacao de processos de uma empresa de maneira que o processo atual possa
ser analisado e melhorado. Essa representacdo pode ser um simples diagrama em
alguns casos é um modelo completo e detalhado em outros. E muito importante o
estabelecimento da modelagem de processo através do BPMN ou mesmo outra
ferramenta, seja ela simples ou complexa, pois colabora enormemente para a
organizacao da empresa tendo em vista que tudo estara registrado e padronizado.

Consoante o BPM CBOK,

Modelagem de Processos de Negdcio € o conjunto de atividades envolvidas
na criacdo de representacbes de processos de negoécio existentes ou
propostos. Pode prover uma perspectiva ponta a ponta ou uma por¢ao dos
processos primarios, de suporte ou de gerenciamento (BPM CBOK, 2013, p.
84).
Os processos de negocios podem ser expressos por modelagem em diversos
niveis € nomes e esses podem variar conforme os métodos e convengoes. A
Modelagem de Processos de Negécios € usada para a representacao dos seus
elementos podendo ser aplicada para demonstrar como O processo se encontra
atualmente (AS-IS) e como ficara no futuro (TO-BE), (ANDRADE, RASOTO e
CARVALHO, 2018).
Existem diversas técnicas de mapeamento segundo o BPM CBOK (2013). No

Quadro 3, podem ser observadas algumas notagdes frequentemente encontradas.

Quadro 3 — Notacdes de modelagem de processo

Notacé&o Descrigao
BPMN (Business Process Model and Padrdo criado pela Object Management
Notation) Group para apresentar um modelo para
publicos-alvo diferentes.
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Fluxograma Inclui um conjunto simples e limitado de
simbolos com o objetivo de entender o fluxo
de um processo.

EPC (Event-driven Process chain) Considera eventos como “gatilhos para” ou
‘resultados de” uma etapa do processo.
Favoravel para processos complexos.

UML (Unified Modeling Language) Compobe-se de um conjunto-padréao de
notacgodes técnicas de diagramacaoorientado
a descricdo de requisitos de sistema de
informacéo.

IDEF (Integrated Definition Language) Padrao dos EUA que destaca entradas,
saidas, mecanismos, controle de processos
e relagao dos niveis do processo inferior e
superior.

Value Stream Mapping Do Lean manufacturing, consiste em
conjunto de simbolos usados para mostrar
a eficiéncia de processos por meio do
mapeamento de uso de recursos e
elementos de tempo.

Fonte: Adaptado de BPM CBOK (2013, p. 79).

Ao escolher uma notacdo precisamos considerar as especificidades da
organizacdo. Em certas ocasides, € apropriado utilizar diferentes notacdes para
diferentes niveis, estagios e finalidades de modelagem.

Atualmente, a notacdo BPMN tem sido consistente como um dos mais
importantes padroes de notagbes para desenho e Modelagem de Processos de
Negdcios (INTALIO, 2017). Esse padrao foi criado pela Object Management Group
(OMQ) e esta cada vez mais consolidada sendo uma das principais ferramentas de
modelagem. Essa notacao apresenta um conjunto de simbolos para modelagem em
diferentes aspectos de negocio BPM CBOK (2013).

3.5 BPMN

Business Process Model and Notation, em portugués Notacdo de Modelagem
de Processos de Negdcio, foi criado pelo grupo Object Management Group (OMG),

que determina padrdes para o sistema de informacdo. E um modelo criado pela
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Business Process Management Initiative (BPMI). Em marco de 2011, a versao atual
do BPMN é a 2.0. Segundo o BPM CBOK (2013).

Segundo Pizza (2012, p. 25), “BPMN é uma notacdo da metodologia de
Gerenciamento de Processos de Negdcios e trata-se de uma série de icones padroes
para o desenho de processos, facilitando o entendimento do usuario.”

A BPMN é uma das principais ferramentas de modelagem utilizadas por
profissionais especialistas. De acordo com Nogueira, Gongalves e Campos (2018, p.
295) “[...] dispbe-se de uma modelagem padronizada para definir e documentar os
processos, de maneira que todos os envolvidos possam compreender”.

O BPMN possui diversas caracteristicas conforme o BPM CBOK (2013), sao
elas: a criagcdo de icones organizados em conjuntos descritivos e analiticos para
atender a diferentes necessidades de utilizag&o; a notagao de indicacao de eventos
de inicio; intermediario e fim; fluxo de atividades e mensagens; comunicagado e
colaboracéo inter negocio. O BPMN possui ainda inumeras vantagens tais como o uso
e entendimento difundido em muitas organizagées, versatilidade para modelaras
diversas situagdes em um processo € suportado por ferramentas de BPMS (BPM
CBOK, 2013). O BPMN deve ser utilizado para apresentar modelos de processos para
publicos-alvo diferentes, para equivaler um processo de negdcios e realizar aplicagdes
em sistemas de Gerenciamento de Processos de Negocio (BPMS) BELLO(2021).

Contudo, o BPMN foi desenvolvido para criar um padrao de linguagem comum
para a Modelagem de Processos de Negécios, onde melhora a comunicagaoentre
pessoas, estrutura e mostra as fases do processo, além de documentar e organizar os

processos.

3.6 BPM E LEAN MANUFACTURING

Existem diferentes maneiras de melhorar os processos e negoécios. O
Gerenciamento de Processos de Negocio (BPM), tem uma visdo holistica dos
processos, pessoas e tecnologias e atua como um elo entre negocios e Tl (tecnologia
da informagdo). O Lean manufacturing € visto como uma pratica de melhoria de

processos em que se foca na qualidade, melhoria continua e reducao
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de custos. Ambos tém como proposito atender as necessidades dos clientes e a
reducao de desperdicios (PASSOS, 2020).

Segundo um estudo desenvolvido por Kavosi (2019, p. 54), por uma revisao
sistémica da literatura do Lean manufacturing e BPM, foi efetuada através de estudo
de caso e uma discussao analitica, em que o resultado dessa pesquisa demarcou que
existem varios fatores comuns em relagdo ao framework Lean manufacturing e BPM.
A respeito dos fatores conclusivos deste estudo estao:

v BPM:

» Importancia da propriedade do processo;

»  Assisténcia no conhecimento e compreensao da estrutura;

» Minimizar estruturas de silo para aumentar a visdo geral;

» Focos distintos nas fases do ciclo de vida;

» Importancia do conhecimento e importancia dos processos em relagao
aos ativos intangiveis;

» Tamanho e amplitude dos assuntos da organizagao.
¢ Lean Manufacturing:

» Importéancia da visualizagao e fluxo em ferramentas e métodos;
» Implementacdo diferente dependendo dos niveis de abstracéo e
dominios;

» O Lean pode atender as necessidades com foco no bem-estar;
» Comportamento e cultura corretos sao importantes na implementacgao.
A partir de uma pesquisa realizada por Passos (2020) por um estudo de caso

que propde benfeitorias em uma microempresa, foi utilizada a melhoria continua e o
mapeamento de cargos e processos, foi possivel concluir que tanto o BPM quando o
Lean, tem o foco na reducao de desperdicios e se apoiam na melhoria continua.
Passos (2020, p. 47), assevera que “conhecer melhor os processos e té-los bem
definido quando o foco é a melhoria continua e a priorizagdo do que gera realmente
valor junto ao cliente”.

De acordo com Severo, Junior e Gurgel (2019), por uma pesquisa qualitativa
e através de um estudo de caso, observou-se a complementaridade dasmetodologias
BPM e Lean manufacturing. Foi possivel notar que ambas as metodologias tém em

comum a melhoria continua e a criacao de valor para o cliente
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final, neste caso, a sociedade. Os autores ainda afirmam que “é de fundamental
importancia a assimilagao dos conceitos e principios do Sistema Toyota de Produgao
para ser viavel a utilizagcdo de suas ferramentas e técnicas em colaboracdo as
iniciativas BPM de mapeamento e analise de processos” (SEVERO; JUNIOR;
GURGEL, 2019, p. 17).

Bastos (2019) descreve sobre o tema impacto das tecnologias, homeado a
partir do Business Process Management na gestdo de uma organizacao da qual a
cultura Lean esta aplicada e bastante equilibrada. O autor define e discorre sobre
como o BPM promove uma melhoria continua numa organizagdo Lean. O Lean
manufacturing oferece um conjunto de principios que sdo essenciais a mudancga
cultural de uma organizagao. Todavia, o BPM conta com a contribuicdo de um Sistema
Tecnoldgico de Informacdo que ajuda a controlar as atividades através de dados
mensuraveis e qualitativos para descoberta de pontos criticos de melhorias do
negocio, para assim implementar as alteragdes de forma rapida e agil, com o custo
reduzido. Bastos (2019), efetua uma compilacdo acerca de como se relacionam os

principios Kaizen e BPM apresentados no Quadro 4.

Quadro 4 - Compilacao dos principios kaizen e BPM

Desde a gestao de topo aos colaboradores
das areas operativas, todos se baseiam em
conceitos de qualidade e criacdo de valor.

Foco nos processos para melhorar
os resultados, de forma sustentada e
continua.

Gestao eficiente da carga laboral de acordo
com as competéncias e as capacidades de
cada colaborador (promove o rendimento
operacional).

Permite a atualizacdo constante dos
Processos.
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Procura constante de opgdes que permitam
manter e melhorar os niveis padrao de
desempenho e a eliminacao de

Promocgao da implementacdo de pequenas
melhorias com impacto significativo nas
atividades das equipes operacionais

desperdicios

Uniformizagao de informag6es minimizagao
dos desperdicios e facilitagdo da detecgao
de problemas e oportunidades de melhoria,
NOS processos

Fonte: Adaptado de BASTOS (2019, p.56).

Lima (2017) através de uma pesquisa bibliografica, realizou um estudo
analisando o processo critico de negdcio com conceitos de duas metodologias que
estdo sendo cada vez mais utilizadas complementarmente, o BPM e o Lean. Foi
possivel notar no estudo que, apesar da particularidade de cada uma das duas
metodologias propostas, os principios abordados por Lean na execugao de atividades
e identificacdo de desperdicio na area administrativa criaram, complementarmente, a
aplicacdo do BPM. Colaborando diretamente para a analise de processos
identificados e mapeados, o autor também cita que um ponto critico que impacta a
efetividade do estudo é a habituacdo das duas metodologias utilizadas e “extrair a
esséncia de cada uma delas é utilizar apenas o que se adequa a pratica e a cultura da
organizacao” (LIMA, 2017, p. 61).

Similarmente no trabalho de Arromba, Teixeira e Xambre (2019) realizou-se um
estudo exploratério em que propagaram conceitos de BPMN e Lean. O estudo teve
como objetivo duas vertentes: a importancia da modelagem dos processos durante a
fase de recolhimento de dados, analise e informacao dos procedimentos; e comprovar
a importancia da reducao de fluxos incompetentes de informacdes. Para tal, usaram
métodos e principios Lean, industria 4.0 e sistema de informacao. Um enfoque do BPM
foi realizado e permitiu uma maior compreensao dos procedimentos para alcancar
solucdes completas aos processos em necessidades de melhoria.

Segundo Castro e Teixeira (2020), o Gerenciamento de Processos de Negocio
(BPM) surge para analisar, melhorar, padronizar e gerenciar 0S processos € para
manter a competitividade das empresas. Para os autores € importante combinar essas

melhorias com a utilizacdo de ferramentas Lean, uma vez que essas
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ferramentas sdo adequadas para identificacdo e, posteriormente, eliminagdo de
desperdicios e atividades que ndo agregam valor. Elaborou-se um estudo de caso
alicercado na modelagem de processos utilizando a notagdo BPMN 2.0, tendo como
objetivo a proposta de uma metodologia que combina conceitos do Lean e BPM. Os
autores criaram uma linguagem de modelagem facil e compreendida por todos os
stakeholders. A modelagem permitiu uma troca de informagdo no senso de
cooperagao para atingir os objetivos e para a aplicagcdo das ferramentas, que
demandam a¢des ponderadas, com objetivos e planos de agdo bem definidos.

Andrade, Rasoto e Carvalho (2018), realizaram uma pesquisa bibliométrica
para identificar publicagcdes sobre o gerenciamento de processos no setor publico
como referencial e citam a relagcdo do Lean e BPM: “BPM aplicado com a filosofia
Lean, procurando estabelecer processos ‘enxutos’, ageis e sem desperdicio de
recursos” (ANDRADE; RASOTO e CARVALHO, 2018, p. 22).

Apds alguns estudos referente a gestao por processos e manufatura enxuta, foi
conduzido um quadro que apresenta a compatibilidade e a similaridade entre elas,
levando a usar as duas metodologias em conjunto nas empresas, em busca de
agregar valor aos clientes, em busca da melhoria continua, por mapeamentos e
conhecimento dos processos, poderia alcancar resultados semelhantes ou de
complementaridade entre uma metodologia e outra. A seguir sera apresentado no

Quadro 5, aspectos que demonstram o estudo dos autores (BENITEZ, et al., 2014).

Quadro 5 - Estudo da compatibilidade e complementaridade da Manufatura enxuta e
Gestao por processo

Aspectos Manufatura Gestéo por Complementaridade &
Enxuta Processo Compatibilidade

Objetivos Eliminar Alinhar o processo | A GP (Gestao por
desperdicio Processos) complementa a

ME (Manufatura Enxuta),
no sentido de identificar
todos os pontos de
desperdicio do
mapeamento dos

processos
Principios Especificagdo do | Estudaro fluxo do | Observou-se
que é Valor para | processo, como compatibilidade entre os
cada produto; identificar pontos principios apresentados

Identificar o Fluxo | que agregam valor | nas metodologias
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Processos

Parcerias de
Longo Prazo: as
relagbes de
parceria entre os
membros da
cadeia sao
fortalecidas
continuamente

Integracdo dos
processos, através
de redes de
relacionamento

A GP vai complementar a
ME, pois ira criar a rede de
relacionamento para
melhor entendimento dos
processos por todos os
envolvidos “stakeholders”

Estrutura

Organizacao em
funcao de linhas
de produtos;
Hierarquia
organizacional

Organizacgao por
processo com uma
visao horizontal e
sistémica

Legenda: GP" (Gestéo por processos); ME? (Manufatura enxuta)
Fonte: Adaptado de Harrison, Christopher e Van Hoek (1999), e adaptado por Benitez et al. (2014).

Na estrutura proposta pela
ME e pela GP observou-se
compatibilidade, pois a
primeira foca a organizagao
por linha de produto e a
outra busca orientar a
organizagao por processos

E possivel perceber através das analises mencionadas, que o Lean

manufacturing e o BPM podem ser complementares para a melhoria de processos,
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reducdo de custos e desperdicios, e ambas as metodologias tém em comum a

busca pela melhoria continua e a criagdo de valor para o cliente final.

3.7 BPM E DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

O Desenvolvimento de Produtos € considerado um processo de negocio
imprescindivel para a competitividade das empresas. Ele € um conjunto de atividades
que buscam atender os clientes através de um processo de criagdo e desenvolvimento
de determinado produto, em que esses clientes estdo cada vez mais exigentes,
informados e com grandes possibilidades de escolha. As empresas sempre estao
langcando produtos novos a partir das necessidades dos clientes e, com a sistematizagao
do processo de desenvolvimento do produto com o apoio do BPM, permite-se a
manutencao da empresa no mercado competitivo, principalmentevoltadopara redugcao
dos custos e diminuicdo do tempo de desenvolver novos produtos e o aumento da

qualidade desses produtos. Segundo Amado et al.,

O Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) encontra-se na interface
entre a empresa e o mercado - dai sua importancia estratégica - cabendo a
ele: desenvolver um produto com qualidade total, no tempo certoe dentro do
orcamento, que seja viavel produtivamente em termos de processamento e
que atenda as restricdes de custos e qualidade (2006, p. 2).

Para Volan et al. (2020, p. 2) “o PDP consiste no conjunto de atividades que
envolve desde a coleta e a avaliacdo de informagcbes do mercado, até o
desenvolvimento e o langamento dos produtos, incluindo o seu acompanhamento
sistematico no mercado.”

Para Rozenfeld et al. (2006) o Processo de Desenvolvimento de Produto é um
processo de negocio que abrange desde a ideia inicial, o levantamento de informacgoes
do mercado, identificar tecnologias e estratégias para a empresa, até o produto final
ou a prestacao de servigo que atende os requisitos dos clientes, no tempocerto e com
um custo aceitavel, proporcionando informacdes apropriadas sobre o projeto e o
produto para as areas da organizacgao.

Ainda de acordo com Rozenfeld et al. (2006, p.29), os principais fatores que

afetam o desempenho do PDP sao:
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¢ Integracdo do PDP com as estratégias de mercado, de produto e de
desenvolvimento tecnoldgico;

» Planejamento integrado do conjunto de projetos;

s Desenvolvimento de times de projeto;

o Papel dos lideres e gerentes de projeto;

+ Envolvimento da cadeia de fornecedores e de clientes;

» Integracao das areas funcionais da empresa;

o Estruturacéo das etapas e atividades do processo.

O modelo do Processo de Desenvolvimento do Produto desenvolvido pelo
trabalho de Rozenfeld et al. (2006) € dividido por trés macroprocessos: pre-
desenvolvimento, desenvolvimento e pds-desenvolvimento. Cada fase entrega um
grupo de resultados avaliados e, se estiver tudo certo com os requisitos, passampara

a proxima fase. Esse modelo é representado pela Figura 4.

Figura 4 - Modelo de referéncia de desenvolvimento de produto

—l Processo de Desenvolvimento de Produto I
[ Pré-desenvolvimento >> Desenvolvimento >> Pas-desenvolvimento >
AN\ AR AR A\ X\t Sy L =Y
Planejamento L AR A\ A\ \\ Processo de \
estratégico » » P ) monitoramento Descontinuagio
de produto f 4 / de produto
b = e i I e { iinliimend
— o & BG S
planejamento projeto Definicho Projeto Preparagiio Langamento
projeto informacional // do conceito / / detalhado da produgéio/ / do produto
gy g g el i,
| Gestdo das Mudangas de Engenharia |
de suporte |

Melhoria do Processo de Desenvolvimento de Produto |

Fonte: Rozenfeld et al. (2006, p. 44).

No pré-desenvolvimento acontece o planejamento estratégico da organizacéo,
em que se estabelece quais produtos serdo desenvolvidos. Durante o
desenvolvimento ocorre o planejamento do projeto, determinam-se os aspectos
tecnolégicos adequados a definicdo do produto, forma de producdo e suas
caracteristicas. No pods-desenvolvimento, acontece o acompanhamento dos
processos e produtos (ROZENFELD et al., 2006).
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O Desenvolvimento de Produto deve ser um processo eficaz e eficiente para
cumprir sua missao de defender a competitividade da empresa. O comportamento
desse processo depende do modelo geral para sua gestdo, o qual determina a
capacidade das empresas interagirem com o mercado, controlarem o processo de
desenvolvimento e de validagcdo do modelo de gestao que possibilita que todos os
envolvidos tenham uma visao holistica do processo. No pdés-desenvolvimento hd um
planejamento de como o produto sera acompanhado e retirado, corrigindo falha
potencial ou melhorias requisitadas pelo cliente (ROZENFELD et al., 2006).

Segundo um estudo feito por Sales e Naveiro (2010), percebeu-se e
interpretaram-se pontos entre 0 modelo de Rozenfeld et al. (2006) para o meio de
desenvolvimento do produto e as fases do ciclo de vida do BPM. Os autores
afirmaram que os dois modelos tém elementos em comum que podem facilitar o
entendimento de quem trabalhar em organizagao sob as diretrizes dos dois modelos.

Ainda segundo os autores, o modelo PMBOK se preocupa mais em estruturar
elementos, ferramentas, processos que promovem a gestao do projeto todo, do que

com o desenvolvimento de produtos. Contudo, € possivel, entdo, tragarmos um
paralelo entre os dois modelos essenciais para as organizagdes no gerenciamento
de projetos.

De acordo com Porter (1989), a vantagem competitiva surge do valor que uma
empresa consegue criar, valor € o que os compradores estao dispostos apagar.
Existem duas categorias de vantagem competitiva: diferenciacdo, que pode ser a
aquisicao de matéria-prima de alta qualidade, um projeto do produto, um sistema agil
de atendimento entre outros, e liderancga de custo, sendo uma estratégiaque depende,
sobretudo, de uma mudanca tecnolégica na empresa.

Uma das maneiras de diagnosticar a vantagem competitiva € através da cadeia
de valores. Segundo o BPM CBOK (2013), para se conseguir chegar aos objetivos de
cadeia de valor, deve-se reduzir os desperdicios que se referem ao excesso de
producao, a espera, a movimentacao, o transporte, os defeitos, o estoque e os
processos que nao agregam valor. Afirmando ainda que, conforme a associacao, o
BPM gerencia o fluxo de trabalho e desempenha uma revolucdo nas mudancas e

inovagdes para otimizar o trabalho, o relacionamento com os clientes,
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colaboradores e fornecedores. O BPM avanca a cada dia no apoio ao
desenvolvimento de produtos e servicos.

Os autores Jacobs e Costa (2012) fizeram uma analise do PDP e do BPM por
um estudo de caso qual se apresenta a modelagem do PDP integrada a abordagem
BPM. Sua pesquisa se tornou bastante util e relevante no sentido de reducdo de
problemas de qualidade, reduzindo da mesma maneira os custos e atendendo
adequadamente os clientes.

Tanto o Gerenciamento de Processos de Negocio, quanto o desenvolvimento
de produto trabalham em conjunto e sdo um 6timo apoio para as empresas no sentido
de se tornarem eficientes nos processos, sistematizar e facilitarem os processos
organizacionais para, no final, entregarem um produto ou servigo de exceléncia para

o cliente.
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CAPITULO 4

METODOLOGIA

Para a conducao da revisado da literatura pertinente ao nosso escopo foram
utilizadas as bases de dados: Peridédicos Capes, Science Direct, Google Académico,
Scopus e Scielo, através de buscas de estudos na forma de artigos, dissertacdes e
teses. Também foram feitas pesquisas em livros, revistas, jornais e guias nos quais o
numero de citagdes confirma suas relevéncias nessa area de estudo.

Quanto aos fins, o estudo tem carater exploratério-descritivo de natureza
qualitativa, uma pesquisa basica onde o estudo € destinado a aumentar a base de
conhecimento cientifico, foi realizado o método hipotético-dedutivo, que segundo
Poopper (1975) € um método que procura uma solucao, por tentativas (hipotese,
teorias e conjecturas) e a eliminagao de erros.

Os procedimentos da pesquisa se basearam em uma revisdo bibliografica,
onde se tem o levantamento e a revisao de obras publicadas sobre a teoria do estudo.
Para a fundamentacéao tedrica desta pesquisa, foram levantadas informacgdes sobre
dois grandes temas: Lean manufacturing e Gerenciamento de Processos de Negdcio
(BPM). Uma busca avancada nessas bases de dados foi desempenhada em
portugués e inglés com as palavras-chave: Lean manufacturing, Implementation of
Lean manufacturing, dificuldades na implementacao Lean manufacturing, manufatura
enxuta, producao enxuta, Sistema Toyota de Producdo, BPM, Business Process
Management, Gerenciamento de Processos de Negdcio. Em complemento a pesquisa
bibliografica, elaborou-se uma pesquisa documental onde o Guia ABPMP CBOK® foi

analisado.’

' Common Body Of Knowledge, versédo 3.0, 1° edi¢éo para a compreensdo do BPM, segundo a
ABPMP do inglés “Association Of Business Process Management Professionals”
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Vale ressaltar que a analise documental consiste na consulta de dados ja
existentes visando encontrar informagdes uteis para o estudo em causa.
Primeiramente empreendeu-se uma revisao da literatura dos principais conceitos
encontrados sobre o tema Lean manufacturing ou manufatura enxuta. Posteriormente
fez-se também uma revisao da literatura sobre o tema Gerenciamento de Processos
de Negocio (BPM). Em seguida, realizou-se uma pesquisa exploratoria em bases de
dados buscando estudos que discutissem sobre as dificuldades, barreiras e sugestoes
encontradas na implementacao do Lean manufacturing — estudos estes publicados
nos anos de 2018 a 2021. Ao final desse processo, foram selecionados e analisados
42 estudos.

Foi utilizado para organizar e armazenar os estudos escolhidos o software
Mendeley, que contribuiu para gerenciar as referéncias bibliograficas e possibilitou
fazer anotagdes e o compartilhamento de dados.

Para a analise de conteudo da pesquisa dos 42 trabalhos, foi utilizado o método
da Bardin (2011), que consiste em uma técnica de analise das comunicagdes em que
segue trés principais etapas para essa analise, a técnica geralmente é utilizada para
pesquisas qualitativas, onde facilita a sequéncia de atividades e tarefas a serem
seguidas. Para Bardin o termo analise de conteudo caracteriza como uma técnica
sistematica e objetiva de descricdo do conteudo de mensagens e indicadores que
permite a inferéncia de conhecimentos relativos a essas mensagens (BARDIN, 2011).

A autora também indica que a utilizagcdo da analise de conteudo prevé trés
fases fundamentais. A pré-analise, exploracdo do material e o tratamento dos
resultados: a inferéncia e a interpretacéo.

Na pré-analise, antes de iniciar previamente a analise foi importante organizar
0s materiais e observar o que esta disponivel, dar uma lida breve para saber o que se
trata, escolher os documentos a serem analisados, formular hipéteses e preparar o
material. Nessa fase da pesquisa foi explorado sobre o tema Lean manufacturing e
sobre suas dificuldades, barreiras e sugestdes para seu uso, foram separados estudos
publicados nos anos de 2018 a 2021, alguns estudos ndo correspondiam com a

tematica da pesquisa ou nao eram relevantes, esses foram descartados,
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sobrando um total de 42 estudos para a analise, os trabalhos foram organizados na
ferramenta mendeley.

Na exploragdo do material, nesta etapa entre a codificagdo do material, onde

se elabora duas unidades de dados: a unidade de contexto que é onde foram
encontrados os termos pesquisados para a identificacdo das dificuldades, foram
analisados estudos que carregam este termo seja em seu titulo, resumos,
introducdes e conclusdes, neste ultimo principalmente, foi possivel perceber que os
autores realizaram a maioria das mengdes ao termo pesquisado, e a unidade de
registro que é o que foi analisado, no caso as dificuldades, barreiras e sugestdes no
uso e implementacdo do Lean, ao encontrar os termos esses foram codificados por
cores, e cada cor representava uma dificuldade em questao e com isso foi possivel
notar quais eram as principais dificuldades encontradas em cada publica¢ao, apés a
segregacao dos trabalhos, foram analisados e tabelados em uma planilha eletronica
contendo os seguintes itens: autores, titulos dos trabalhos, dificuldades encontradas.
Pode-se observar em alguns casos de 1 até 3 dificuldades em cada estudo,
totalizando 60 vezes que as dificuldade categorizadas foram encontradas no total da
analise dos 42 estudos.

A partir desse momento, deu-se inicio a fase da categorizacdo, nela foi
possivel categorizar e subdividir em sete as principais barreiras encontradas no uso
do Lean nos trabalhos analisados, que foram: falta de monitoramento, controle e
continuagao do método, dificuldades no uso e controle das ferramentas, dificuldade
cultural e resisténcia a mudancga, falta de envolvimento e comprometimento, falta de
tempo, investimento e liderancga, falta de treinamento e a dificuldade comunicacional.

E por fim, foi realizado o tratamento dos resultados através de inferéncia e
interpretacdo dos dados, € o momento da intuicdo, da analise reflexiva e critica.

Por ultimo, apresentou-se uma proposta que foi desenvolvida, contendo
perspectivas de solucdes através do BPM para mitigar ou diminuir essas dificuldades
levantadas nas analises da implementacdo e uso do Lean e dispés-se um
levantamento onde se afirmou que iniciativas BPM podem colaborar a mitigar ou

diminuir essas dificuldades.
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CAPITULO 5

ANALISE DAS DIFICULDADES, BARREIRAS E SUGESTOES
IDENTIFICADO NA IMPLEMENTACAO LEAN MANUFACTURING

A partir de uma pesquisa exploratéria na literatura, foram escolhidos estudos
que apresentavam os termos pesquisados. Apos a verificagdo, alguns ndo atendiam
os critérios definidos, estes eram descartados restando um total de 42 estudos
analisados. Delimitou-se a pesquisa em trabalhos publicados nos anos de 2018 a
2021, que abordasse alguma dificuldade, barreira ou sugestées na implementacgao e
uso da metodologia Lean manufacturing em diferentes organizagcées. Os estudos
explorados também permitiram vislumbrar caminhos futuros pelos quais essa
pesquisa se fundamentou.

Os trabalhos apresentaram diversas recomendagbes e sugestdes para
préximas pesquisas para aprimorar e melhorar a implementacdo e uso do Lean
manufacturing, e a partir dessas recomendacdes foi possivel discorrer sobre essas
dificuldades e barreiras encontradas em cada trabalho analisado, algumas dessas
recomendagoes e sugestdes sao: aprimorar treinamentos sobre as ferramentas;
construir pré-condi¢cdes para implementacao do Lean; comparar o grau de melhoria
do sucesso do Lean; selecionar a melhor ferramenta, método e local certo para
implementacao; criar bancos de dados com regras para eliminar os desperdicios;
treinar trabalhadores; mudar o modo de pensar e agir das empresas; analisar todas
as etapas e mapear o processo; monitorar a implementagdao em curto e longo prazo;
identificar artefatos comunicacionais para implementacao Lean; implementar sistemas
gue combinem a metodologia da qualidade com Tl e outras ferramentas, assim como
dar mais énfase na questao cultural da metodologia; sugerir abordagens como

brainstorming activities, estudos para tomada de decisdes, dentre outras.
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No Quadro 6, serdo apresentadas as dificuldades e barreiras categorizadas,

bem como as publicagées em que foram encontrados.

Quadro 6 - Levantamento dos Problemas Encontrados

BUCKO; SCHINDLEROVA; HLAVATY (2020);
CHENG et al.(2021);
COSTA et al.(2019);
FARIA (2019);
FERREIRA; ARAUJO; ECHEVESTE (2020);
GEHRES et al. (2021);
GODOQY et al. (2018);
HENAO; SARACHE; GOMEZ (2019);
KAFUKU (2019);

Falta de Monitoramento, KOTLYAROVAet al. (2021);
Controle e Continuacdo do | MACIEL et al. (2019);

Método MUNARO (2018);

NAWANIR et al. (2018);
PETRECHEN (2019);
PORTUGAL (2019);
SIQUEIRA et al. (2019);
VIEIRA (2020);
ZAHRAEE et al. (2020).
BOSTELMANN (2019);
AMARO (2020);
VAN DER STEEN E TILLEMA (2018).

FADNAVIS; NAJARZADEH; BADURDEEN (2020);
FREITAS; LOPES (2019);

GARBIM; OIKO (2018);

JUNIOR (2018);

OLIVEIRA; FENERICH (2018);

SILVA; CHIROLI (2020);

PETRECHEN (2019);

PORTUGAL (2019);

RESENDE (2019);

SANTOS; TUCCI; NAVARRO (2020);
VASCONCELOS (2018).

SALMA; ANAS; MOHAMMED, (2021)
POLTRONIERI; SANOMIA (2018).

Dificuldade Cultural e
Resisténcia a Mudanca
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ALMEIDA; BARBOSA (2019);
GODOY et al. (2018);

SALMA; ANAS; MOHAMMED (2021);
SILVA; CHIROLI (2020);

STOLF et al. (2019).

Dificuldade com Tempo,
Investimento e Lideranca

Falta de Acesso BOUZADA (2020).
Comunicacional

Fonte: Autoria propria.

Apos andlise do levantamento dos dados pesquisados, as dificuldades e
barreiras categorizadas foram apresentados com suas publicagbes. Apos a
elaboragao do levantamento de dados, conforme se pode observar na Figura 5, foi
possivel elaborar um grafico com o percentual dos problemas, barreiras e dificuldades
encontrados nos trabalhos analisados.

Obtendo como delineamento os 42 estudos pesquisados, foi possivel identificar
um total de 60 recorréncias dessas barreiras, sendo possivel observar de1 a 2
dificuldades, barreiras e sugestées em alguns casos até 3 barreiras em cada trabalho
analisado. Para uma melhor visualizagdo de resultados e para um melhor
entendimento da analise sera apresentado no grafico a seguir o percentual dos

problemas mostrando ainda a regularidade de sua ocorréncia.
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Figura 5 - Percentual das barreiras categorizadas encontradas no uso do Lean

Problemas encontrados na implementacao

Lean W Falta de monitoramento,
controle e continuacado do
método

m Dificuldade cultural e resisténcia
as mudangas

m Falta de envolvimento e
comprometimento

Dificuldades no uso e controle
das ferramentas

M Falta de tempo, investimento e
lideranga

m Falta de treinamento

Falta de acesso comunicacional

Fonte: Autoria propria.

Para uma melhor visualizagdo desses resultados, o Quadro 7 os organiza a
partir da reiteracao da lista de dificuldades, da mostra do numero total de problemas
nas publicagdes analisadas, e do calculo percentual de cada problematica no total

de situacgoes.

Quadro 7 - Panorama geral da analise das dificuldades encontradas na implementacao
Lean manufacturing.

Falta de monitoramento, controle e o
continuagao do método 21 35%
Dificuldade cultural e resisténcia as mudancgas 13 22%
Falta de envolvimento e comprometimento 8 13%
Dificuldades no uso e controle das 8 13%
ferramentas
Dificuldade com tempo, investimento e 5 89
lideranca 0
Falta de treinamento 4 7%
Falta de acesso comunicacional 1 2%
TOTAL 60 100%

Fonte: Autoria propria.
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Pode-se concluir que, dada a recorréncia dessas dificuldades encontradas nos
trabalhos que compdéem o nosso corpus, é importante salientar cuidados na
implementacdo da metodologia, de acordo com Bento, Gomes e Tontini (2019), os
autores apontam a importancia de uma cultura organizacional fundamentada e
apropriada para uma implementagdo com sucesso do Lean manufacturing, os autores
enfatizam que para a adogdo do Lean, as organizagdes deveriam passar porum
processo cultural antes de sua implementacao, onde o trabalho em equipe, respeito
as pessoas, desenvolvimento de lideranga e a énfase no processo de melhoria sejam
prioridades. Com isso a organizagao tem mais chance de se destacar e conseguir
manter uma competitividade e uma capacidade de inovar e manter sempre uma

melhoria continua.
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CAPITULO 6

PROPOSTA DE DESENVOLVIMENTO DE SOLUCOES DOS
PROBLEMAS LEAN MANUFACTURING

No Capitulo 5 foram apresentadas sete categorias de dificuldades, barreiras e

sugestdes encontrados apds analises em estudos sobre a implementacao e uso do

Lean manufacturing. Por se tratar de uma listagem relevante, ela sera reapresentada

a seguir:

1.

N o o &~ N

Falta de monitoramento, controle e continuagdo do método;
Dificuldades no uso e controle das ferramentas;

Dificuldade cultural e resisténcia as mudancas;

Falta de envolvimento e comprometimento;

Dificuldades com tempo, investimento e lideranca;

Falta de treinamento;

Falta de acesso comunicacional.

Neste capitulo sera apresentado uma proposta de perspectiva de melhoria para

as barreiras encontradas através do estudo realizado, por conceitos cruzados, entre

0s métodos apresentados mostrar se existe uma maneira de melhorar essas barreiras

encontradas na implementacao e uso do Lean manufacturing por conceitosBPM.

A proposta foi elaborada pelos autores da dissertacdo, baseada em conceitos

tanto do Lean manufacturing quanto do BPM, para aliviar ou diminuir essas

dificuldades que foram encontradas na analise de barreiras levantadas e

categorizadas no uso do Lean.
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6.1 SOLUCOES ESTRATEGICAS BASEADAS EM BPM

Quando se implementa o BPM em organizagdes, ha varios beneficios que se
contabilizam, como a reducdo de desperdicios, melhoria de qualidade, maior
visibilidade por ser uma organizacdo horizontal, processos ponta a ponta,
transparéncia, controle e eficiéncia nos processos, aumento de competitividade do
negocio e otimizando a produtividade dos colaboradores.

O BPM é uma maneira de analisar e controlar os processos presentes em uma
organizacao, identificando, transformando e monitorando esses processos, 0sS
resultados sao empresas organizadas por processos. Para a organizagao que almeja
ter uma gestao voltada por processos, € importante ter um planejamento e objetivos
estratégicos, sendo a base e o comeco de qualquer gestao voltada por processos
(BPM CBOK, 2013).

E de suma importancia em uma organizacdo, que ela almeja um proposito,
representado pelos conceitos de missao, visdo, abrangéncia, principios e valores.
Pode-se conceituar gestdo estratégica como: “processo sistematico, planejado,
gerenciado, executado e acompanhado sob a liderangca da alta administracao da
instituicao, envolvendo e comprometendo todos os gerentes e colaboradores da
organizacdo”. E importante que as empresas tenham um alinhamento entre suas
estratégias e seus processos (COSTA, 2007, p. 56).

A gestao estratégica propde-se garantir o desenvolvimento, continuidade e a
permanéncia da organizacdo, podendo ser adaptavel sua estratégia sempre que
ocorrer mudancas verificadas ou previsiveis, tanto no ambiente interno ou externo
(COSTA, 2007).

O BPM é essencial para que as empresas organizem suas estratégias
aplicadas, quando todas as atividades estdo em sintonia fica mais facil ter uma boa
comunicacao e gestao, fazendo com que o servigco ou produto tenha mais qualidade
ao chegar no cliente final, também otimiza o tempo e recursos invertidos.

Independente se a organizacdo seja voltada por processos ou nao, a
modelagem de processos € muito importante, seja ela simples ou mais complexa, isso
depende do tamanho da organizacdo e de sua necessidade, através do BPMN ou

usando outra ferramenta como um simples fluxograma. Como ja foi dito, questdes
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da organizacao estardo registradas e padronizadas, a modelagem é uma pratica
voltada para proporcionar entendimento das etapas do processo, das pessoas e dos
recursos necessarios para a obtengcdo do resultado produzido. Para ter uma
modelagem bem feita € importante ter um bom levantamento de processo parapegar
todas as informagdes necessarias com gestores e participantes do processo.

Como proposta de melhoria para as barreiras encontradas no uso do Lean,
serdao apresentados conceitos, técnicas e ferramentas BPM, contando que as duas
metodologias juntas se complementam por terem objetivos comuns na melhoria de
processos e propde-se incentivar as empresas a automatizar seus processos, para
poderem ser mitigados qualquer problemas, barreiras e dificuldades encontrados no

uso e implementacgao do Lean. Quanto mais vocé conhece sobre seu negocio,
simplifica a descoberta de quais sao os passos que te levarao ao sucesso da empresa.

E importante que toda empresa reflita sobre os problemas e barreiras
encontradas em seus processos € procure sempre possiveis formas de solucionar
essas barreiras, como os desperdicios, dificuldades culturais, aspectos da rotina
organizacional e dentre outros. Quando essas barreiras sdo ignoradas, os problemas
incapacitam as empresas ao sucesso e sua competitividade no mercado.

Nos estudos analisados foram desenvolvidos diversos métodos de pesquisa e
estudos de casos para chegar aos resultados sobre a implementacao e uso do Lean,
foi possivel observar um fator de extrema importancia para otimizar a produtividade
das empresas, reduzindo custos e melhorando o planejamento dos processos,
também foi observado e localizaram-se algumas dificuldades e barreiras para
implementacao da metodologia Lean, essas foram levantadas e analisadas.

A proposta neste capitulo € desenvolver uma perspectiva de solugcao dessa
problematica categorizada, por conceitos cruzados de BPM, e propor uma mitigacao
desses problemas na implementacao e uso do Lean, essa proposta foi desenvolvida
pelos autores da dissertacao.

Teoricamente os resultados obtidos pela pesquisa foram satisfatérios no
sentido de aliviar as dificuldades analisadas, cabe a ressalva se a aplicacao da teoria

seria efetiva na pratica.



65

O Quadro 8 apresenta os problemas, dificuldades e barreiras identificados e
levantados nos trabalhos analisados sobre a implementagcéo e uso do Lean e as
possiveis perspectivas de solugdes propostas, criada pelos autores para tentar
diminuir essas problematicas em questao, buscando uma melhoria ou um alivio para

cada uma delas, baseadas em conceitos cruzados sobre o Lean e o BPM.

Quadro 8 - Proposta de solugdes para a problematica da pesquisa

Problemética Solucdes

Gestao por Processos
Modelagem de Processos
Escritorio de Processos
Aplicacdo da Ferramenta BPMS

Problemas na Falta de
Monitoramento, Controle e
Continuacdo do Método

Dificuldades no Uso e Controle das Gestao por Processos (BPM)

Ferramentas

Modelagem de Processos

Dificuldade Cultural e Resisténcia as
Mudancas

Gestao por Processos
Modelagem de Processos
Técnica da Gestao de Mudanga

Escritorio de Processos

Falta de Envolvimento e
Comprometimento

Gestao por Processos
Modelagem de Processos

Gestao por Processos
Modelagem de Processos
Escritorio de Processos

Dificuldades com Tempo,
Investimento e Lideranca

Gestao por Processos
Modelagem de Processos
Gestao de Mudanga

Falta de Treinamento

Gestao por Processos

Falta de Acesso Comunicacional
Modelagem de Processos

Fonte: Autoria propria.

As solucdes baseadas em BPM para as barreiras e dificuldades identificadas
nos trabalhos analisados, foram propostas solu¢des hibridas, como o Business
Process Management System (BPMS), sistema de gestdo por processos e de
transformacao para promover a eficiéncia e a eficacia operacional em organizacdes
baseadas em Lean, gestdo de mudancas, sendo uma estratégia organizacional para
apoiar as organizacoes em realizar objetivos estratégicos e maximizar as mudancgas

necessarias, modelagem de processos sugerido para todos os problemas em



66

questdo, sendo a atividade de representacao de processos em uma empresa, de
modo a analisar e melhorar o desenvolvimento dos processos e dentre outras.
Ressalta-se que, a implantacdo das melhorias propostas a partir do BPM,
depende de uma série de fatores que fogem do objetivo deste trabalho, pois devem
ser compreendidas com base nas analises e pesquisas realizadas no decorrer de cada

trabalho.

6.2 SOLUCOES BPM PARA LEAN MANUFACTURING

A seguir sera apresentada cada problematica, e sera descrito e discorrido sobre
as possiveis solugdes propostas e suas perspectivas para mitigar as barreiras
encontradas no uso do Lean.

A primeira problematica € sobre falta de monitoramento, controle e
continuacédo do método Lean:

Os autores destacam e evidenciam sobre a importancia de dar mais énfase na
metodologia empregada, promover auditorias e manutengdes sobre as ferramentas
aplicadas, ter um maior controle na metodologia e evidenciam sobre destacar os
fatores positivos e negativos para o processo de mudanga da empresa, investigar pré-
condicdes necessarias para implementar o Lean, melhorar o aprendizado dos
métodos e seus direcionamentos, amadurecer 0s conceitos na empresa como 0
planejamento a médio e longo prazo para adotar a metodologia, ea aplicacdo das
ferramentas em outras areas da empresa.

Os problemas na falta de monitoramento, controle e continuacdo do método de
Lean, obtiveram as maiores porcentagens encontradas na analise, 32%. Pode-se
observar, devido a recorréncia, a importancia de ajustar essas barreiras, e também os
objetivos estratégicos da empresa para impulsionar a produtividade, diminuir oscustos
e fazer com que a metodologia se torne cada vez mais eficiente.

Segundo o BPM CBOK (2013) existem 6 fases do ciclo de vida BPM, sendo um
processo, no qual, € um ciclo onde determina as atividades que devem ser percorridas
na empresa, um desses ciclos é justamente o controle e monitoramento, onde
segundo LISBOA (2017) é importante observar se o0s objetivos estratégicos

estabelecidos foram atingidos e se a eficiéncia do processo foi otimizada. Deve-se
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possuir uma documentagcdo atualizada na forma de fluxograma e manuais para
melhorar o monitoramento e controle dos processos, ainda segundo o autor, o uso de
indicadores de desempenho (KPI'S) em conjunto com os objetivos estratégicosda
organizagdo monitora, contribui com novas diretrizes e da suporte a melhoria de
processos promovendo uma cultura voltada por processos e uma melhoria continua
das atividades. Diante disso, fazer um monitoramento e controle do desempenho de
qualquer atividade, faz com que fique mais dificil ocorrer problemas em qualquer
metodologia aplicada.

As perspectivas de melhoria através do BPM sao:

e Gestdo por Processos;

e Modelagem de Processos;

e Escritério de Processos;

e Aplicacdo da Ferramenta BPMS.

A primeira perspectiva sugerida como proposta de solugcdo para a melhoria da
aplicacao do Lean, através do BPM, € a gestao por processos, a partir de praticas
da gestao por processos € possivel melhorar diversas fragilidades encontradas nas
empresas. De acordo com Paim (2009), organizagbes que aplicam a gestdo por
processos, apresentam melhoria do trabalho em equipe, focam no processo de areas
funcionais e alcangcam melhorias interdependentes na empresa. A gestdo por
processos otimiza os resultados de uma empresa monitorando, medindo, definindo e
aperfeicoando os processos que aliam com os objetivos da empresa, por uma visao
sistémica, com isso € possivel identificar gargalos e ser mais assertivo na tomada de
decisbes. A gestao por processo traz diversos beneficios a empresa, como melhor
aproveitamento do tempo, maior qualidade nos servicos, reducdo de custos, entre
varios outros beneficios (BPM CBOK, 2013).

A segunda perspectiva de solucao € a modelagem de processos, independente
da notacdao utilizada, € um método de representacdo de um desenho do
funcionamento do processo, em que um processo pode ser analisado e melhorado,
podendo ter um melhor monitoramento, controle e continuacdo de qualquer
organizacao. Quando se visualiza o que tem que ser realizado e como ser realizado,

a modelagem funciona como um guia para as pessoas interessadas e
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envolvidas no processo, € importante também ter um acompanhamento a longo prazo
dos processos.

A terceira perspectiva, escritorio de processos, pode colaborar com dificuldades
e gargalos que possam ocorrer na empresa, como afirma o BPM CBOK (2013), o
escritorio de processos estabelece praticas para disseminar o BPM nas organizagoes,
monitorando e identificando os processos da organizagdo. Os membrosdo escritério de
processos necessitam ser especializados em conceitos, métodos, técnicas e
ferramentas de gerenciamento de processos para atuarem como consultores internos
em iniciativas de transformacao, onde dao continuidade de melhorias nos processos
e sempre 0s mantém atualizados.

A quarta perspectiva sugerida é o uso da ferramenta BPMS, que ira depender
de quao complexo é o processo em questao para sua implementacao, o BPMS a partir
da automacéao das tarefas, permite mapear e monitorar processos de negocios, com
uma quantidade robusta de informacdes, todavia, existem agdées que estdo impondo
as organizacoes a realizar esta implementacao, por exemplo, custos de manutengao
de BPMS, treinamentos e outras funcionalidades complementares. Lantow (2018)
realizou uma abordagem, onde fornece uma estrutura para estimativade esforgco em
conexao aos aspectos técnicos para migragcao de BPMS, a estrutura prové perguntas
para comparacao de BPMS e um esquema de avaliagdo de esforco, pelo fato de que
aplicar o BPMS né&o é uma tarefa facil.

A segunda problematica existente € dificuldades no uso e controle das
ferramentas Lean:

Os autores citam a importancia de treinamentos sobre as ferramentas
utilizadas, selecionar as melhores praticas e ferramentas, conforme a atuacédo da
empresa para maior resultado do método, a importancia do monitoramento a longo
prazo das ferramentas para que novos colaboradores adotem facilmente o método.

As perspectivas de melhoria através do BPM sao:

e Gestédo por Processos;
e Modelagem de Processos.
As dificuldades e barreiras encontradas no uso e controle das ferramentas
Lean, podem ser sanadas em uma empresa quando, essa empresa tem uma gestao

por processos, de acordo com Costa et al. (2018), a gestao por processos assegura
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a qualidade do trabalho executado e através de uma estrutura organizada de todos os
processos da empresa, consegue demonstrar, organizar, monitorar e documentar
qualquer trabalho que seja executada em qualquer area. Desde a dificuldade
observada, como, por exemplo, a dificuldade no uso e controle da ferramenta Lean,
com a gestao por processos, pode ser corrigida e superado de forma agil e pratica,
onde colabora reduzindo essas e outras dificuldades e consegue manter uma melhoria
continua de seus processos.

A segunda perspectiva de solugcdo para barreiras no uso e controle de
ferramentas Lean, foi proposto o uso e implementacdo da modelagem de processos,
que segundo o BPM CBOK (2013), cria uma cultura de processos na organizagao, por
um modelo estratégico onde favorece os funcionarios, com uma visao ponta a ponta
dos processos, e independente da notagdo utilizada para modelar, podem ajustar
acoes e imprevistos que podem ocorrer nas empresas, mostrando com detalhes,
relatérios e desenhos dos processos como cada trabalho acontece e como uma
ferramenta devem ser utilizada para evitar gargalos e dificuldades.

Aterceira problematica é dificuldade cultural e resisténcia a mudanca:

Foi observado que os autores citam a importancia de dar mais énfase a critérios
culturais para melhorar a eficacia na implementacdo do Lean, a importadncia da
necessidade de treinamentos para que os colaboradores aceitem as mudancas,
envolver toda a organizagao na cultura do pensamento Lean, investir em estudos
sobre as trocas culturais e a resisténcia as mudancgas onde se reflete nos resultados
da metodologia aplicada.

A dificuldade cultural e resisténcia as mudancas, péde ser bastante observada
na analise dos trabalhos na implementacdo Lean, na qual apresentaram-se varios
desafios encontrados no uso do Lean, a respeito as mudancas e resisténcia a ideias
novas, foram notados varios episodios de dificuldades dos colaboradores nessa
questdao. Segundo Portugal (2019), existe a necessidade de envolver toda a
organizacao na cultura Lean, para o sucesso da implementacao da metodologia.

As perspectivas de melhoria com base em BPM s3o:

e Gestédo por Processos;

e Modelagem de Processos;
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e Técnicada Gestdo de Mudanca;
e Escritério de Processos.

A primeira perspectiva de solugdo da problematica é a implementacdo da
gestao por processos, pois como ja podemos ver cada atividade precisa ser bem clara
e bem orientada para agregar valor ao cliente final, com isso aumentar o desempenho
do negdcio. Conforme o Instituto Federal de Sergipe (IFS, 2018) a gestdo por
processos garante que a organizagao seja estruturada e gerenciada em torno de seus
processos como uma articulagdo dos processos, onde a organizagao vertical
hierarquica da lugar a uma estrutura horizontal, onde a supervisdo € atribuida aos
responsaveis de cada processos e hdo a cargos. Com isso a gestao por processos
integra todas as agbes da empresa para um mesmo objetivo e com isso garante
ganhos com a produc¢ao, fazendo com que as empresas ganhem na produtividade,
exceléncia e rapidez na tomada de decisdes e evitando desperdicios.

A segunda perspectiva, a modelagem de processos pode ser aplicada no
aspecto de melhorar o uso e controle de ferramentas, auxiliando as organizagdes e

ser aplicada para demonstrar como o processo atual se encontra atualmente, o

processo (AS-1S), podendo observar e modificar e identificar situagées que nao
condizem com os objetivos da empresa, e formar o processo futuro conhecido como
(TO-BE), com as melhorias necessarias (ANDRADE,RASOTO e CARVALHO, 2018).

A terceira perspectiva de solucao, a gestdo de mudancgas € importante para
acompanhar e auxiliar os processos nas mudancgas estabelecidas, seja mudancas
de pessoas de como estao trabalhando como também a implantacdo de processos
ligados a tecnologia, Barreto (2016 p. 28), cita que a gestdao por mudancas auxilia as
empresas a integrar os elementos alinhadamente com a estratégia da empresa, e
pode ser utilizada para apoiar a organizagao a adoc¢ao da disciplina BPM, trazendo
diversos beneficios a empresa como, reducao de perdas, produtividade e o alcance
mais rapido dos objetivos definidos, e com isso evita gargalos e perdas na producéo.

Segundo Perides et al. (2020) levanta em um estudo, onde, objetiva as acdes
da gestdao de mudancas, agregada a uma transformacéo digital, onde evidenciamos
gue, mudancas organizacionais impactam diretamente os profissionais das empresas,
e a resisténcia as mudancas e a falta de engajamento dos profissionais foram

destacados em etapas do processo de transformacao de melhoria. Os autores
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contribuem analisando a interag&o entre praticas de gestdo de mudancgas e projetos
de transformacéo digital, onde definem praticas fundamentadas para que a gestao de
mudancas atuem eficientemente.

A quarta perspectiva de solucao, escritorio de processos, conforme o BPM
CBOK (2013), define praticas e padrdes para aplicar o BPM, apoia toda a organizagao
com as técnicas em processos, auxiliando e planejando a¢des e dando continuidade
as iniciativas BPM. Contudo, faz com que problemas, tais como culturais e resisténcia
as mudancas se torne cada vez mais dificil de se encontrarem uma empresa.

A quarta problematica é a falta de envolvimento e comprometimento:

Diante do uso do Lean manufacturing nas empresas, € bastante observado
como nas analises da pesquisa, apareceram relatos sobre a implementagédo Lean e
a importante de “o que fazer” e “como fazer” no uso das ferramentas da metodologia,
destaca ser preciso melhorar o nivel de comprometimento dos funcionarios, reforgar
o envolvimento humano, citam a importancia diante da realidade vivenciada nos
estudos dos autores analisados, fazer com que os funcionarios aceitem as técnicas
das ferramentas Lean. Segundo Klein (2020) é importante para o sucesso do Lean,
ter uma equipe pronta envolvida e ter um apoio da gestao para a tomada de deciséao.

As perspectiva de melhoria através do BPM séao:

e Gestéo por Processos;
e Modelagem de Processos.

A primeira perspectiva de solugcao para esse problema, que pode ser
encontrado no uso do Lean, é a gestao por processos, segundo o BPM CBOK (2013),
no BPM o envolvimento humano é extremamente importante, processos envolvem
atividades manuais ou automatizadas realizadas por pessoas, as atividades
automatizadas sao normalmente executadas de forma rigida, mas quandonao séao, &
possivel resolver a causa do problema, ja atividades realizadas por pessoas sao mais
suscetiveis a erros, pois envolve habilidade e conhecimento que ndao pode ser
automatizados. As pessoas nem sempre fazem as coisas da mesma forma, por isso,
€ importante e fundamental uma gestdo por processos em uma organizacao,

buscando o aperfeicoamento dos processos organizacionais, as
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atividades sdo amplamente mapeadas, ficam mais explicito destinar aos
colaboradores sua fungéo, pois todos os setores funcionam em conjunto e o0s
processos sao avaliados e atualizados constantemente.

A segunda perspectiva de solugcdo da problematica € a modelagem de
processos, pode melhorar o problema de falta de envolvimento e comprometimento
de pessoas no uso do Lean, pois segundo BPM CBOK (2013), a modelagem de
processos ird melhorar e conectar a organizagdo com a estratégia de negécios, e com
a representacdo e documentacdo dos processos fica mais facil o envolvimento de
todas as partes interessadas, a modelagem apresenta um alto grau de detalhamento
dos processos, mostrando todos os recursos envolvidos como pessoas, informagdes
e dentre outros e uma melhor compreensao dos processos.

A quinta problematica, é dificuldades com tempo, investimento elideranca:

Nos quais, descrevem a falta de liderangas nas organizac¢des, o encontro de
barreiras a respeito do tempo para implementar o Lean e liderar suas ferramentas,
dificuldades com fatores, em que, influenciam o tempo para a realizagdo do processo
de implementacdo das ferramentas Lean. Bernardo, Galina e Padua (2017)
apresentam sobre o BPM e mostram que o engajamento de lideranca € determinado
pela comunicacao, culturas, valores e uma governanca eficiente.

As perspectiva de melhoria através de BPM séao:

e Gestdo por Processos;
e Modelagem de Processos;
e Escritério de Processos.

A primeira perspectiva de solugdo, é a gestao por processos, segundo o BPM
CBOK (2013), o uso do BPM ¢é definido por um conjunto de liderancga, crencas, valores
e cultura que formam uma base para um ambiente de trabalho organizado, guiando a
estrutura comportamental da organizagdo por processos. A gestao por processos,
segundo Silva (2015), tudo que acontece nas organizacdes e por meiode um
processo, o autor afirma que € essencial aos gestores empenhados por melhorias e
resultados, ter um cenario de processos e entender cada parte da estrutura

organizacional da empresa.
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A segunda perspectiva é a modelagem de processos, em uma perspectiva de
melhorar a dificuldade em evidéncia, a modelagem, monitora a jornada de trabalho,
colabora na rotina dos colaboradores, automatizando os processos e otimiza as ag¢des
da empresa. Afinal, sabendo como esta a situacdo atual da empresa ou deum setor
€ mais facil mudar o que nao esta conseguindo ser eficaz.

A terceira perspectiva é o escritorio de processos, segundo o BPM CBOK
(2013) em apoio as mudancas e transformacdes, o escritdrio de processos consegue
definir padrdées de BPM, fornece orientagdes, treinamentos em melhores praticas e
mudancas de paradigmas, trazendo com isso uma melhor adequagao as regras do
negocio, objetivando mais transparéncia aos processos.

A sexta problematica é a falta de treinamento:

Que, diante visto, na analise dos autores pesquisados, para a falta de
treinamento Lean, é importante fornecer um treinamento para que nao se torne um
obstaculo para a organizagao, sendo visto o baixo grau de conhecimento técnico e
profissional de trabalhadores, e os artigos mostram que os colaboradores exigiam
treinamento para o uso da metodologia.

As perspectiva de melhoria através do BPM sao :

e Gestdo por Processos;
e Modelagem de Processos;
e Gestdo de Mudanca.

A primeira perspectiva para mitigar a falta de treinamento Lean nas
organizacdes, baseado em uma otica BPM, é a gestdo por processos, que para
Baldam, Valle e Rozenfeld (2014), os autores apresentam de maneira simples a
abordagem da gestdo, mostrando a evolucao e trazendo uma perspectiva das
organizagées como um conjunto de processos externos e internos, onde precisam ser
conhecidos e mapeados, onde ndao sao definidos por departamentos e sim por
atividades desenvolvidas, que proporcionam maior valor agregado a organizacao e
aos servicos e produtos oferecidos. Assim a organizacao se fundamenta de forma
simples, logica e funcional, tornando as organizacdes transnacional, onde seja gerida
por processos e esses processos podem cruzar departamentos e diferentes servicos,
com o enfoque na atividade que deve ser executada. Com isso a gestaopor processo

pode apoiar em dificuldades, como na falta de treinamento Lean,
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desde que o trabalhador é devidamente treinado para determinada funcdo, as
atividades podem ser realizadas de forma eficiente.

A segunda perspectiva de mitigar esse problema, é a modelagem de processos,
segundo o BPM CBOK (2013), a modelagem tem a finalidade de entender o
funcionamento interno dos processos nas organizagdes, com o uso de ferramentasou
artefatos como: organogramas, fluxogramas, fluxos dos processos e dentre outros,
apoia qualquer outra ferramenta ou método que pretenda melhorar seu sistema
produtivo, evitando assim problemas e gargalos com as partes interessadas.

A terceira perspectiva de melhoria é a gestdo de mudangas, como apoio a falta
de treinamento em Lean, & importante para apoiar as partes interessadas no
acompanhamento as mudancas, visto que Jeston e Nelis (2006) afirmam que o
elemento mais importante em qualquer implementacdo de BPM €& a gestdo da
mudanga organizacional, os autores destacam que o gerenciamento das mudancgas
nas pessoas € um dos fatores criticos de sucesso em projetos de BPM. Ainda segundo
0s autores é importante avaliar cada aspecto relacionado com cada mudanca que sera
feita.

Por fim, a ultima problematica é a falta de acesso comunicacional:

A barreira com acesso comunicacional como observado por Bouzada (2020)
em sua pesquisa, ele teve como limitador do seu estudo a comunicagao das pessoas,
onde, foi demonstrado que a comunicagdo € um fator de sucesso para a
implementacao do Lean, a comunicagao é uma estratégia fundamental para o sucesso
de uma organizacao.

Alguns autores demonstram as principais barreiras que colaboram para o
insucesso da implementacao do Lean, como Zhang (2017), que fez uma pesquisa em
qgue levantou 16 barreiras encontradas na implementacao Lean, sendo algumas delas:
falta de cultura da organizacao, falta de tempo para treinamentos e realizacdo de
técnicas gerenciais da metodologia, falta de cultura da organizacdo, comunicacao
incorreta sobre as praticas Lean aplicadas. E justamente a falta de comunicacéo,
segundo o autor, o entendimento dos beneficios e potenciais do Lean € importante

para evitar falhas comunicacionais potenciais entre os funcionarios que precisam se
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comunicar bem sobre o Lean e seus beneficios para um bom entendimento, pratica
e aplicacdo da metodologia.
As perspectiva de melhoria através do BPM s3o:
e Gestdo por Processos;
e Modelagem de Processos.

A primeira perspectiva para tentar mitigar problemas comunicacionais em Lean,
baseado em BPM, é a gestdo por processos, por uma visdo horizontal, deixa os
processos mais claros e transparentes, melhorando a identificagdo de gargalos e
consequentemente melhora a comunicagéo entre as partes interessadas e faz com
que os colaboradores confiem mais na gestao e se sintam motivados.

A segunda perspectiva, a modelagem de processos pode ajudar a mitigar o
problema comunicacional na empresa. A modelagem representa os processos que
objetiva a comunicacgao, otimizagao e organizacdo dos processos com alto nivel de
detalhamento das atividades que serao desenvolvidas, a boa comunicacao entre as
pessoas responsaveis por essas atividades sao cruciais para a eficiéncia dos
processos, a modelagem € um elo que auxilia no entendimento dos processos de

negocio e melhora na comunicagao das pessoas.
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CAPITULO 7

RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo procura apresentar e discutir sobre os resultados obtidos a partir
deste estudo bibliografico, com objetivo de apresentar possibilidades de melhoria
relacionados a problemas organizacionais.

A pesquisa bibliografica deste estudo reflete-se em seu préprio referencial
tedrico, onde foram abordados os temas “Lean manufacturing” e “Gerenciamento de
Processos de Negocio”.

Na analise de conteudo dos trabalhos pesquisados, nos quais, apontam a
implementacdo do Lean manufacturing e demonstram a eficacia da metodologia,
apresentam também barreiras e dificuldades que pdde-se citar: dificuldades culturais
da empresa, falta de treinamento, falta de comunicacao, também foram encontradas
sugestdbes de como melhor implementar o Lean, a partir de suas experiéncias. A
producdo enxuta € uma metodologia bem difundida no meio industrial, porém os
detalhes e fatores influenciadores nem sempre sao compreensivos pelas partes
interessadas envolvidas no processo de implementacao da metodologia, éimportante
entender as barreiras e dificuldades e resolvé-los para obter vantagem competitiva no
mercado.

A busca pela resolucéo das dificuldades na implementacédo Lean, se mostrou
uma etapa bastante dificil, ndo foi facil encontrar trabalhos a relatar sobre as
dificuldades e barreiras na implementacao Lean, foi possivel chegar a 42 trabalhos
gue apresentaram sugestdes para como melhor implementar a metodologia.

A seguir apresenta-se o0 que os autores estudados expressam em suas

pesquisas, nos quais cada autor relata sobre a implementacao do Lean
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manufacturing e demonstra a sua eficacia, orienta e retrata em suas pesquisas
algumas dificuldades, barreiras ou sugestdes encontradas para o uso do Lean, onde

sera disposto em quadros a seguir.

7.1 FALTA DE MONITORAMENTO, CONTROLE E CONTINUACAO DO METODO
LEAN

Na analise pode-se observar a implementacdo Lean em diferentes
organizacdes e apresentam estudos dos autores, onde ressalta justamente a
necessidade do monitoramento, controle e continuagcdo do Lean nos setores e
segmentos das empresas, onde os autores evidenciam a necessidades de destacar
os fatores negativos e positivos da implementacao Lean, cita a importancia de dar
continuidade ao método com novas ferramentas ou continuar a implementacéao da
ferramenta utilizada em outras areas, e dentre outros foi observado 35% de
recorréncia, um dos maiores percentuais da analise, o Quadro 9 apresenta essas

dificuldades analisadas .

Quadro 9 - Falta de monitoramento, controle e continuagdo do método Lean

Referéncia Descrigao

Faria (2019) Implementa em sua pesquisa a ferramenta
5S e evidéncia promover auditorias e
manutengées sobre a ferramenta, e
confirma que implementar outra
ferramenta em complemento a 58S, ira ser
um diferencial da empresa, e tendo assim
uma continuacdo do método, tornando a
empresa mais eficaz em relagcao quando
praticado em outras areas.

Ferreira, De Araujo e Echeveste (2020) Apresenta as mudangas existentes nas
praticas de gestao observadas para apoiar
a implementacdo da producado enxuta, e 0os
autores sugerem para a melhoria de
desempenho da metodologia, destacar os
principais fatores que contribuiram positiva
e negativamente para o processo de
mudanca da empresa, justamente para ter
um maior controle da metodologia
empregada.

Siqueira et al. (2019) Os autores desenvolveram um estudo de
caso na industria téxtil, em que aplicou a
ferramenta 5S, onde conclui com a
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implementacdo da ferramenta melhorou a
produtividade da empresa e apadronizac¢ao
da mesma e os autores acreditam que para
melhor produtividade no processo de
fabricacio da empresa  analisada
geralmente, os resultados serdoainda mais
significativos, se for aplicado o 5S ou outro
sistema de padronizacdo, em todos os
setores da industria em questdo, em
ressaltar a importancia da continuagao

do método utilizado.

Gehres et al. (2021)

Kotlyarova et al. (2021)

Nesse estudo sobre as barreiras
encontradas no uso de Lean, foram
encontradas 22 causas raizes deproblemas
nos quais citam conflitos de indicadores,
estrutura de apoio, suporte e falta de
conhecimento em Lean, evidenciando o
monitoramento e controle. Os autores
também evidenciam que estudos futuros
podem ampliar a discussao sobre novas
abordagens, podendo investigar a
proposicao de modelos de avaliagdo das
pré-condicbes necessarias para a
implantacéo do Lean,

com isso se tem um melhor controle da
metodologia.

Os autores neste artigo analisaram a
aplicagéo de ferramentas e tecnologia de




manufatura enxuta do setor de servigos
para a padronizacdo, o artigo aponta que
a aplicagao de ferramentas de manufatura
enxuta € bem ampla, mas sua descrigao é
bastante incompleta nos setores de
servigcos, os autores citam ser necessario
determinar as dire¢bes de padronizacao
de tais ferramentas e praticas,
apresentando uma necessidade de
monitoramento e controle.

Petrechen (2019)

O autor propde implementar o Lean
manufacturing em uma empresa
metalurgica, em sua pesquisa o autor
aponta que modelos de controle de
qualidade nos processos de fabricacao
buscando analisar os problemas da
metalurgica, sendo elaboradas ag¢des para
atingir os objetivos propostos. O trabalho
teve como objetivo especifico a
capacitagdo dos colaboradores na area
recomendada e a qualificacdo de
colaboradores em controle de qualidade, e
sugere ter um monitoramento da variagao
dos valores envolvidos.




Nawanir et al. (2018)

0]

Os autores descrevem ser Util avaliar ograu
de emprego do Lean em suas empresas,
sugere uma implementacdo de todas as
praticas de LM, os autorestambém citam
que as praticas e ferramentas precisam ser
atualizadas temporalmente, obtendo assim
umcontrole e monitoramento e dar uma
continuidade na pesquisa com outras
ferramentas e outras praticas Lean.

Zahraee et al. (2020)

Os autores concluem em sua pesquisaque
deve-se melhorar pensamento enxuto e
abordagens para sustentar-se em um
ambiente competitivo. As evidéncias
podem ser importantes para as industrias
que desejam implementar o processo,
tendo em vista ter um controle da
producéo.

Munaro (2018)

O autor apresenta que uma parte das
dificuldades das empresas, observa-se
uma necessidade de maior planejamentoa
médio e longo prazo. E dispde também que
como o0s desperdicios ajustados pela
manutencdo enxuta ndo foram notados
pelos especialistas, ha uma oportunidade
de amadurecer o conceito has empresas.
Entdo nota que ha a necessidade de um
planejamento e monitoramento e a
continuacdo do método Lean, algumas

0
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empresas nao tém a difusado dos conceitos
de Lean e outras tém modestamente.

Vieira (2020)

Bostelmann (2019)

A autora apresenta que como a
implementacdo do ciclo PDCA nao foi
realizada por completo, a sustentabilidade
das melhorias ndo é garantida, sugere o
aprofundamento das analises realizadas,
tiveram que implementar outros ciclos de

melhoria, tendo uma continuagao do
método Lean.

As dificuldades encontradas no presente
trabalho estdo relacionadas com o
mapeamento do fluxo utilizado e
identificacdo dos possiveis focos de
melhoria. Isso se da pelo fato de que todas
as etapas precisaram ser analisadas,
tendo assim um monitoramento da mesma,
comosugestédo, seria bastante interessante
mapear 0 processo no sistema de Lean
aplicando o Seis Sigma, trazendo uma
abordagem complementar ao Lean
manufacturing.




82

Van Der Steen e Tillema (2018)

Os autores apresentam a importancia do
controle dos processos, e o artigo
representa um apelo a novas contribuicées
para uma abordagem mais ampla de
compreensdo do controle das operagodes
enxutas. E importante valorizar as
complexidades de controle em empresas
enxutas, dadas as demandas as vezes
conflitantes e friccbes que

experimentam.

Fonte: Autoria propria.

No Quadro 10 sao apresentadas as dificuldades encontradas na analise das

barreiras, encontrados em 13% dos trabalhos analisados, onde demonstram

dificuldades no uso e controle de ferramentas Lean.

7.2 DIFICULDADE NO USO E CONTROLE DE FERRAMENTAS DE LEAN

Os autores apontam desde as dificuldades encontradas como também a

necessidade da importancia do treinamento e a maturidade desde a implementacao

e melhores praticas e controle das ferramentas.

Quadro 10 - Dificuldades no uso e controle das ferramentas Lean

Referéncia

Descrigao

Faria (2019)

Aponta também em sua pesquisa a
necessidade em implantar alguma outra
ferramenta da qualidade que possa se
tornar mais um diferencial da empresa
perante as outras.

Junior (2018) Cita em sua pesquisa e sugere aprimorar
os treinamentos sobre a ferramenta 5S.
Santos (2018) O autor demonstra a importancia e

recomenda para trabalhos futuros, a
aplicacao de outras ferramentas do LM que
podem ser aprofundados na empresa,para
um melhor resultado dos processos da
empresa, e dar continuidade a implantacao
das ferramentas e cita também que muitos
trabalhos ainda futuros serao propostos
pela organizacao

com o uso de Lean.

Farissi, Oumami e Beidouri (2021)

Os autores explicam que muito trabalho
deve ser feito na parte logica dos gerentes
e o nivel de maturidade empresarial das
empresas também deve ser considerado.
Os autores nao aconselham a
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Durand-Sotelo et al. (2020)

Demonstram que as ferramentas usadas
devem ser monitoradas continuamente
para garantir a implementacdo de longo
prazo, o que poderia permitir que novos
contratados adotem facilmente o modelo
de producao.

Tortorella et al. (2020) Os autores apresentam uma metodologia
que integra etapas para melhor
desenvolvimento das ferramentas Lean, e
demonstra a importancia de treinar eaplicar
a ferramenta 5s, para ser eficaz. O Kanban,
gestao visual e a padronizacao dotrabalho,
faz com que possibilite uma gestao
adequada dos riscos, essasmetodologias
sdo complementares e auxiliam na reducao
de erros humanos, especialmente erros
relacionados amétodos. Saber como usa-
las € de extremaimportancia para alcangar
os resultados

propostos.

Fonte: Autoria propria.

No Quadro 11 sdo comentadas as barreiras e dificuldades encontradas nos
trabalhos referente a problemas culturais e resisténcia as mudangas, encontrados em
22% dos trabalhos.
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7.3 PROBLEMAS CULTURAIS E RESISTENCIA A MUDANCA

Os problemas culturais e resisténcia a mudancga, os autores citam a importancia
de dar énfase em critérios culturais da metodologia Lean, e mencionam que os
colaboradores tém medo do desconhecido e que € a partir de treinamentos para
poderem aceitar mudangas que a empresa consegue respeito e credibilidade dos

trabalhadores.

Quadro 11 - Problemas culturais e resisténcia a mudancas

Junior (2018) O autor apresenta os desafios da
implantagcéo do 5S e padronizagdo em uma
industria de autopecas, e a partir dai sugere
dar mais énfase para os critérios culturais
da metodologia para uma melhor

eficacia na implementacao de Lean.

Salma, Anas e Mohammed (2021) Os autores apresentam em um estudo
bibliografico, as dificuldades encontradas
por PMEs durante a implementacdo da
Manufatura Enxuta, e apontam diversas
dificuldades na implementagcdo da
metodologia, dentre elas a resisténcia as
mudancgas.

Salientam que no inicio do projeto houve
uma limitacdo por parte de alguns
colaboradores, devido ao fato do medo do
desconhecido, no modo de pensar e agir ao
finalizar as melhorias proporcionadas pela
empresa, por treinamentos. A

lideranca presente, os colaboradores
comegaram a enxergar de outra forma e

Freitas e Lopes (2019)
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aceitarem melhor as mudancas realizadas
no setor.

Oliveira e Fenerich (2018)

Durante as primeiras fases da
implementacdo, uma das grandes
dificuldades foi a resisténcias dos
colaboradores da engenharia realizarem o
controle e alimentar o0s quadros
corretamente para que todos do setor
soubessem o0 andamento dos projetos, pois
trabalharam sempre de uma mesma forma,
e uma mudanga sempre causa um certo
desconforto, porém com o decorrer do
projeto, os resultados foram se mostrando
e a resisténcia foi se reduzindo. Outra
dificuldade que se mostrara durante alguns
meses apos a implementacdo, é a
resisténcia dos

operadores a cultura de ideia Kaizen.

Santos, Tucci e Navarro (2021)

Aponta que durante a implementacdo da
manufatura enxuta, foi dificil conseguir
respeito e credibilidade dos colaboradores
no inicio da implantagdo, situacao essa ja
esperada em qualquer mudanca de

cultura e a desconfianga dos operadores.
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Portugal (2019)

O autor, apdés a implementacdo da
metodologia, vé& a necessidade de
envolver toda a organizacdo na
consolidagao da cultura do pensamento
Lean.

Resende (2019)

Aponta a resisténcia a mudanga e a
consequente resisténcia a utilizacdo dos
novos sistemas, foi definido como uma
limitagao que, por vezes, se reflete na
traducao dos resultados obtidos.

Poltronieri e Sanomia (2018)

Os autores alegam que diversas
modificagbes que envolviam mudanga na
cultura organizacional, tanto na parte
produtiva, como na implantacdo de uma
linha padrdo tiveram resisténcias
significativas, seja por parte operacional
como do corpo estratégico.

Fonte: Autoria prépria.

No Quadro 12 serdao apresentadas as barreiras, dificuldades e problemas

encontrados na falta de envolvimento e comprometimento no uso do Lean, encontrado

em 13% dos trabalhos.

7.4 FALTA DE ENVOLVIMENTO E COMPROMETIMENTO

A falta de envolvimento e comprometimento para a implementagao e uso do
Lean, tem consequéncias diretas para a empresa e para os trabalhadores, € um ciclo

de desmotivacao por parte dos trabalhadores e da perda de competitividade porparte

da empresa.

Quadro 12 - Falta de envolvimento e comprometimento

Referéncia

Descricao

Benkarim e Imbeau (2021)

Os autores reiteram que para resumir o “o
que fazer” e “Como fazer’” que ajudara uma
organizacdo a melhorar o nivel de
comprometimento  afetivo de  seus
funcionarios, para ter sucesso em uma
implementacao Lean duravel, precisa de
mais aten¢ao da comunidade de pesquisa.

Salma, Anas e Mohammed (2021)

No estudo sobre os problemasencontrados
na implementagcdo da manufatura enxuta,
citam também a falta

de envolvimento da alta administracdo.
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Petrechen (2019) As limitagbes no desenvolvimento deste
estudo foram provenientes da restricdo de
informacgdes por parte da empresa, além da
falta de interesse em melhorias que
demandem mudangas significativas nos

seus processos de producao.

Klein (2020) Para os autores assegurar o sucesso da
metodologia Lean, deve-se consideraruma
equipe pronta e disposta a por em pratica
as melhorias apresentadas, ter apoio de
toda a gestdo para a tomada de decisdes,
mostrando a importancia do

projeto para a empresa.

Amaro (2020) Sendo o IOW, um sistema de melhoria
continua onde o objetivo é a procura da
perfeicdo, essa pode nao existir. Sugere-
se: ter atencdo a motivacdo dos
colaboradores do gemba. Para serem
observadas melhorias na empresa, 0s seus
colaboradores devem ser motivados.Uma
forma de motiva-los é criar mais

informacdes no gemba.

Fonte: Autoria propria.

7
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No Quadro 13 trazem a analise dos problemas com tempo, investimento e

lideranga, encontrados em 8% dos trabalhos analisados.

7.5 DIFICULDADES COM TEMPO, INVESTIMENTO E LIDERANCA

As dificuldades com tempo estdo referentes a aplicagdo da metodologia
aplicada, a falta de tempo para avaliar situagdes encontradas ou falta de tempo para
ter uma melhor implementacdo da metodologia, enquanto se refere na falta de
lideranga, isso implica que investir em treinamentos de lideranga € extremamente
importante para uma organizagdo, pois reduz conflitos internos, apoiam os

funcionarios em manter o foco nas metas da empresa.

Quadro 13 - Dificuldades com temio, investimento e Iiderania

Salma, Anas e Mohammed (2021) Os autores analisaram algumas
dificuldades encontradas na
implementacdo Lean, onde destaca a
analise aprofundada da literatura que era
capazes de lembrar que varios autores de
diferentes paises chegaram as mesmas
dificuldades; entre eles, citamos como
dificuldade na implementacao Lean a falta
de liderancga nas organizacgoes.

Godoy et al. (2018) Os autores relatam que as limitagbes do
trabalho foi o curto periodo de pesquisa
adotado para realizar novas aplicagdes do
sistema Lean manufacturing.

Stolf etal. (2019) A aplicagdo dos conceitos de Lean
manufacturing apresentou alguns
desafios, sendo o0s maiores deles a

variabilidade do processo em estudo, a
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quantidade de fatores que influenciam o
tempo para sua realizacdo e a
complexidade do processo.

Fonte: Autoria propria.

No Quadro 14 serdo apresentados os problemas relacionados a falta de

treinamento, encontrados em 7% dos trabalhos.

7.6 FALTA DE TREINAMENTO

A falta de treinamento nas empresas € comum que o colaborador tenha
dificuldades para entender como trabalhar e atingir os seus objetivos, tornando com
isso ambientes inseguros, falta de seguranca no ambiente de trabalho e dentre outros

problemas na producéo.

Quadro 14 - Falta de treinamento

Durand-Sotelo et al. (2020) Os autores ressaltam que o estudo
comprovou que os trabalhadores exigiram

treinamento continuo em Manufatura
Enxuta.

Santos, Tucci e Navarro (2021) Os autores descrevem que o principal

obstaculo encontrado para a implantagao

de Lean foi, a mao de obra disponibilizada

pela produgédo onde esses profissionais

possuiam baixo grau de conhecimento
técnico e profissional.

Fonte: Autoria propria.
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E por fim, no Quadro 15 sera discorrido sobre o problema comunicacional,que

foi encontrado em 2% dos trabalhos analisados.

7.7 PROBLEMA COMUNICACIONAL

Os problemas comunicacionais sdo um sério problema para as organizagoes,
uma gestdo com problemas na comunicagdo pode ocorrer: retrabalhos, baixa

produtividade, desperdicios e inumeros outros problemas.

Quadro 15 - Problema comunicacional

Referéncia Descricéo

Bouzada (2020) O autor busca obter uma compreensao
holistica e extensa a respeito da
comunicagao, onde, foi evidenciado que a
comunicagdo €& apenas um fator de
sucesso para implantacdo do LM. Sugere
como estudo futuro identificar um padrao
de artefatos comunicacionais utilizados em
implantacdes bem-sucedidas do LM e fazer
0 mesmo em implantacoes fracassadas de
Lean, diferenciando como uma estratégia
para o uso eficaz dos artefatos
comunicacionais na implantagdo do LM
como fator de sucesso.

Fonte: Autoria propria.
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CAPITULO 8

CONCLUSOES

O objetivo geral do trabalho se concentra em identificar as principais
dificuldades, barreiras e sugestdes da utilizacdo do Lean manufacturing e propor
perspectivas de solucdes de mitigagcoes baseadas em BPM. Para atingir os objetivos
especificos e consequentemente o objetivo citado, o estudo foi realizado através da
pesquisa bibliografica, exploratoria, descritiva e documental, caracterizando-se,
assim, como uma pesquisa qualitativa. A mesma teve foco na exploracéo de artigos,
teses, dissertagoes, livros e guias que correspondem a nossa area de pesquisa e,
mais especificamente, que atendessem ao nosso direcionamento tematico ja exposto
no inicio do trabalho.

Para tanto, foram explorados subtemas no estudo, dentre os quais cabe citar
0s mais notaveis: surgimento do Lean manufacturing, suas caracteristicas, principios
e ferramentas, sua eficacia, Gerenciamento de Processos de Negocio (BPM), ciclo de
vida dos processos, modelagem e suas notagdes, a combinacdo do BPM com Lean e
desenvolvimento de produto.

Foi realizado um levantamento através de uma pesquisa exploratéria na
literatura sobre os fatores criticos de sucesso encontrados na utilizacdo do Lean
manufacturing, que apos analise, resultou na selecao de 42 estudos. Dentre esses,
por uma planilha eletrbnica, foi possivel codificar e categorizar as dificuldades em sete
principais categorias e, a partir dai, realizar a analise de conteudo dos dados e quais
publicacdoes essas dificuldades e barreiras faziam parte e quantas vezes eram
encontradas em cada estudo. Chegou-se a um resultado que pdde ser observado
percentualmente.

Em seguida, no Capitulo 6, apresenta-se uma proposta de solucdo e

perspectivas de melhoria para as dificuldades encontradas na utilizacdo do Lean
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manufacturing. Uma verificagdo aprofundada por um estudo exploratério com
conceitos cruzados sobre o Lean e o BPM foi executada com o intuito de analisar se
existe uma possivel solugdo para mitigar essas dificuldades em questdo. Através de
busca na literatura da area e no guia BPM CBOK (2013), foram realizados alguns
levantamentos de possiveis solu¢des das dificuldades encontradas, com o intuito de
educar e mostrar um olhar para possibilidades de melhorias. Teoricamente os
resultados obtidos pela pesquisa, foram satisfatorios no sentido de aliviar as
dificuldades analisadas, cabe a ressalva se a aplicacdo da teoria seria efetiva na
pratica, com isso seria interessante a continuagdo da problematica em estudos
futuros. No capitulo 7, foram apresentados os resultados obtidos acerca das
dificuldades e sugestdes observadas dentre os 42 trabalhos analisados.

Houveram alguns desafios no decorrer do desenvolvimento do trabalho. O
primeiro relaciona-se a busca sobre dificuldades na utilizagdo Lean, que, devido a
pouca profundidade de estudos sobre a matéria dos fatores criticos de sucesso do uso
e implementacao Lean, foi encontrado muitas dificuldades em conseguir artigos que
demonstrem as dificuldades de uso do Lean. O segundo desafio na questdo da busca
sobre a tematica BPM, exatamente na tentativa de elucidar as dificuldades
encontradas na implementacao e uso do Lean. Por ser um tema atual e arrojado, as
referéncias sao limitadas. Fato que justifica a presente investigacdo e motiva em nés
o rigor cientifico nessa ansia de contribuir para o crescimento de pesquisas na area.

Através dos direcionamentos do guia BPM CBOK (2013), foi possivel
demonstrar principios e boas praticas do BPM e gestao por processos, fez-se uma
perspectiva de como o BPM e as técnicas, praticas e ferramentas da metodologia de
Gerenciamento de Processos de Negdcio, colaboram e complementam em mitigar
problemas encontrados em empresas baseadas em Lean.

Tal estudo mostrou-se, ser, verdadeiramente relevante para um entendimento
mais completo acerca das metodologias bem como para o progresso de cada uma das
atividades do estudo. As duas metodologias, tanto o Lean Manufacturing quanto o
BPM, tém o foco na reducao de desperdicios e apoiam-se na melhoria continua. Com
isso, podem levar as organizacdes a obterem resultados ainda mais positivos em

relacdo a melhoria de seus processos, asseverando o valor dessa pesquisa.
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