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RESUMO

A filosofia lean contempla uma variedade de principios, metodologias e ferramentas
de gestdo que objetivam eliminar desperdicios por meio da melhoria continua dos
processos e, entregar apenas valor aos clientes. A implantacdo desta em
organizacdes de servico ainda se encontra em estagio inicial, principalmente quanto
aos portos. Logo, o objetivo geral desta dissertacdo foi desenvolver um método para
a implantacdo da filosofia lean na gestdo portuaria, intitulado Lean Port
Implementation (LPI). Para isso tracou-se objetivos especificos como: a) explicar a
filosofia lean e suas ferramentas; b) apresentar o ramo dos servicos e modelos de
aplicacao da filosofia lean em indastrias de servico; c) realizar revisdo bibliografica
sobre servicos lean; d) compreender as operacdes portuarias, o conceito de porto
lean e identificar os modelos existentes na implantagéo da filosofia lean na gestao
portuaria. Em virtude da auséncia de recursos financeiros, humanos e tempo para
implantar o método, delimitou-se também como objetivo especifico a proposi¢cdo de
um Plano de Implantacdo do LPI no terminal publico do Porto de Vitéria- ES. Sendo
assim, foram estabelecidas trés etapas principais nesta pesquisa sendo a primeira a
definicdo do universo pesquisado (Porto de Vitéria- ES), a segunda a proposicédo do
método e a terceira o desenvolvimento de um Plano de Implantacdo do método LPI.
Os resultados previstos foram alcancados e o método LPI apresenta diferenciais
significativos. Esta estruturado em fases de implantacdo bem definidas e detalhadas
contendo o respectivo foco de atuacdo, a acdo principal e passos a serem
realizados, sugestdes de ferramentas lean e desafios que podem surgir durante a
implantacdo de cada etapa. Ademais, sugere métricas para medir 0S processos, e
indicadores para monitorar a satisfacdo dos clientes portuarios e as operacdes
gerais do porto, aspectos ndo contemplados nos modelos identificados na literatura.
Desta forma, conclui-se que por ser considerado mais detalhado e completo, facilita
o entendimento da autoridade portuaria sobre como implantar a filosofia lean
minimizando erros e falhas. O método trouxe contribuicbes para o campo cientifico,

organizacgdes publicas e privadas, clientes portuarios e sociedade.

Palavras-chave: Lean. Servigo lean. Porto lean. Organizagdo publica. Método para

implantagéo. Logistica.



ABSTRACT

The lean philosophy encompasses a variety of principles, methodologies and
management tools that aim to eliminate waste by continuously improving processes
and delivering only value to customers. The deployment of this in service
organizations is still at an early stage, mainly regarding ports. Therefore, the general
objective of this dissertation was to develop a method for the implementation of the
lean philosophy in port management, entitled Lean Port Implementation (LPI). For
this purpose, specific objectives were established such as: a) explain lean philosophy
and its tools; b) present the service branch and application models of lean philosophy
in service industries; c) carry out literature review on lean services; d) understand the
port operations, the concept of lean port and identify the existing models in the
implementation of lean philosophy in port management. Due to the lack of financial
resources, human resources and time to implement the method, it was also defined
as a specific objective to propose an LPI Implementation Plan in the public terminal
of the Port of Vitoria- ES. Thus, three main steps were established in this research,
the first being the definition of the universe searched (Port of Vitoria - ES), the
second the proposal of the method and the third the development of an
Implementation Plan of the LPI method. The expected results were achieved and the
LPI method presented significant differentials. It is structured in well-defined and
detailed implementation phases containing the respective focus of action, the main
action and steps to be carried out, suggestions of lean tools and challenges that may
arise during the implementation of each step. In addition, it suggests metrics to
measure the processes, and indicators to monitor the satisfaction of the port clients
and the general operations of the port, aspects not contemplated in the models
identified in the literature. In this way, it is concluded that because it is considered
more detailed and complete, it facilitates the understanding of the port authority on
how to implement the lean philosophy, minimizing errors and failures. The method
brought contributions to the scientific field, public and private organizations, port

clients and society.

Keywords: Lean. Lean service. Lean port. Public organization. Framework of

implement. Logistics.
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1  INTRODUCAO

Em 2016, os portos brasileiros transportaram mais de 998 milhdes de toneladas, o
que representa um crescimento de 21% no periodo entre 2010 e 2016. Os graneis
sélidos foram as mercadorias mais movimentadas com 77%, seguido dos
contéineres com 10% (ANTAQ, 2016; SEP/PR, 2015).

A Secretaria dos Portos da Presidéncia da Republica (SEP/PR) realizou em 2015 a
projecdo da demanda dos portos no Brasil (longo curso e cabotagem) no periodo
entre 2015 a 2042 e constatou uma previsdo de aumento para 1,8 bilhdes de
toneladas a serem movimentadas, o0 que representa uma elevacao de 92%. Dessa
forma, percebeu-se que haverad um déficit de capacidade de atendimento nos portos
brasileiros se melhorias operacionais e investimentos nao forem efetuados (SEP/PR,
2015).

Aumentar a capacidade e eficiéncia portuaria requer, na maioria dos casos, altos
investimentos. Mas, devido a grave crise econbmica e politica que o Brasil vive
houve queda acentuada nestes (CNT, 2017). Portanto, é necessério que o0s portos
adotem uma nova atitude para lidar com as complexidades da operacdo portuaria,

exigéncias dos clientes e com a demanda crescente.

Dentre as novas atitudes que podem ser implantadas pelo sistema portuario esta a
filosofia de trabalho lean. Esta aborda uma variedade de principios, metodologias e
ferramentas de gestdo que objetivam eliminar os desperdicios por meio da melhoria
continua dos processos e entregar apenas valor aos clientes e sociedade (ABDI,
SHAVARINI; HOSEINI, 2006; LIKER, 2004). A administracdo baseada na filosofia

lean pode trazer reducdes de custo para a gestao portudria.

Neste processo, 0 envolvimento e a participagdo de todos sdo essenciais para o
desenvolvimento de uma nova forma de trabalho baseada na satisfacdo das
necessidades dos clientes, em melhorias continuas, na qualidade construida por

meio do processo e no gerenciamento total.

A implantacdo da filosofia lean em industrias de manufatura ja foi amplamente

discutida e aplicada com ganhos significativos para o setor. Porém, ainda se
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encontra em estagios iniciais nas organizacbes de servigo e, principalmente, nos
portos (ENDLER; RICHTER; BOURSCHEIDT, 2015; GUPTA; SHARMA, 2015).

Apesar da relevancia do tema foram localizados apenas dois artigos internacionais
por esta pesquisa que propdem modelos para a implantacdo do lean na gestao
portuéria. Estes sdo apresentados de forma geral e carecem de detalhes sobre o
passo a passo da adocdo da filosofia. Logo, esta dissertacdo propde um método
para a implantagdo da filosofia lean na gestdo portuaria com foco no atendimento
dos clientes.

O método proposto, chamado de LPI (Lean Port Implementation), € estruturado em
cinco fases de implantacdo. Cada uma delas apresenta o foco de atuacéo
especifico, as acdes principais, passos a serem seguidos durante a implantacao,
ferramentas que podem auxiliar na adocdo do lean, e os desafios/dificuldades que

podem surgir e precisam ser administrados para que a implantacao tenha éxito.

Portanto, possui ao todo dezoito passos a serem seguidos pela autoridade portuaria
para que se implante o lean na gestdo do porto. Assim, pelo fato do método LPI ser
mais detalhado e completo, facilita o entendimento dos gerentes portuarios sobre
como adotar o lean minimizando os erros e falhas durante o processo de

implantagao.

Em virtude da auséncia de recursos financeiros, humanos e tempo disponivel para a
aplicacéo e validacdo do método, esta dissertacdo apresenta uma proposta de Plano
de Implementacdo do LPI. Sendo assim, sera realizado o estudo de um caso no
Porto de Vitdria localizado no estado do Espirito Santo (ES), especificamente no

terminal publico de Capuaba (berco 202).

A metodologia da pesquisa possui abordagem qualitativa, quanto a natureza se
enquadra como descritiva, quanto aos objetivos é exploratdria, quanto aos meios
bibliografica, quanto ao ambiente se refere a um estudo de campo e referente a
amplitude trata-se do estudo de um caso. A coleta de dados foi realizada por meio
de entrevistas semi-estruturadas, pesquisa documental e bibliométrica e observacgao

direta.
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1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Geral

O objetivo geral desta dissertacdo € desenvolver um método para a implantacdo da

filosofia lean na gestao portuaria.

1.1.2 Especificos

Com a finalidade de se atingir o objetivo geral desta dissertacdo foram tracados os

seguintes objetivos especificos:

1) Explicar a filosofia lean e suas ferramentas;

2) Apresentar o ramo dos servicos e modelos de aplicacdo da filosofia lean em
industrias de servico;

3) Realizar reviséo bibliografica sobre servigos lean;

4) Compreender as operacfes portuarias, o conceito de porto lean e identificar
0s modelos existentes na implantacéo da filosofia lean na gestéao portuéria;

5) Propor um Plano de Implantacdo do método proposto nesta dissertacao (LPI-
Lean Port Implementation) no terminal publico de Capuaba (berco 202) do
Porto de Vitéria- ES.

1.2 JUSTIFICATIVA

Em virtude do aumento do comércio internacional, a utilizacdo da infraestrutura
portuaria torna-se crescente. Mas, segundo Ferro (2010), existe uma caréncia
cronica no segmento logistico portuario brasileiro que causa baixa produtividade,

altos custos, e perdas de competitividade para a sociedade e para as empresas.

Os investimentos sdo importantes para minimizar os gargalos, mas a crise
econbmica reduziu a capacidade dos governos de financiar significativos projetos e,
portanto, torna-se necessario analisar as ineficiéncias sob uma nova 6tica aplicando

solugdes eficientes e simples (CNT, 2017).

Uma destas € a gestdo portuaria baseada na filosofia lean, a qual traz uma nova

visdo sobre o gerenciamento dos fluxos e atividades que devem ser livres de
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desperdicios de maneira que as operagbes sejam capazes de entregar valor aos

clientes ao invés de custo.

Existem poucas publicacbes a respeito da implantacdo do lean na gestdo de
industrias de servigo e portos, embora essas atividades tenham papel significante
para a sociedade. Pelo fato das pesquisas ainda se encontrarem em estagios iniciais
se faz necessario desenvolver novos modelos e estruturas para a implantacdo da
filosofia lean na gestdo portuaria, sendo este o objetivo geral desta dissertacdo
(ENDLER; RICHTER; BOURSCHEIDT, 2015; GUPTA; SHARMA, 2015).

Portanto, esta pesquisa traz contribuicbes significativas tanto para entidades
governamentais, sociedade em geral, usuarios dos servicos publicos portuarios e

para o campo cientifico.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertagcéo esta estruturada conforme Figura 1.



Figura 1 — Estrutura dissertagéo

i CONTEXTUALIZAGAO DO TEMA

Filosofia lean em

k——> Gestio Portudria
SEMICoS L

k.

PROBLEMA DA PESQUISA ’

Como organizar um método para impiantacso da
fiosofia Jean na gestso portuana?
v

OBJETIVO GERAL ’

Desenvolver um método para a implantacdo da
fiosofia lsan na Qesi3o ponuara
v
OBJETIVOS ESPECIFICOS |

22

| | 1

feramentas MOUSras O SeVED ean fiosofis £39 na 9=st30 portuana

Expicar 2 Apresentar O M0 00 Realgar revado Compreender 35 operacdes portuanas
fiosofs eane SOV oS € MOOeios de bibkografca 0 ConCeto Oe porio 2an € Kentificar os
SUIT mmptantac 3o ¢o o3t em Sobre serwos MOoGEins enstentes Na Mpanacao ¢a

Propor um Piano de mpiantac3o do
mEtDA0 PIoPOsio Nesla assertacdo
LPY) no ferminal pidiico o= Capuaba
(Deigo 202) 40 PoMo 08 VRGNG- ES

1 I

L4
[ REFERENCIAL TEORICO

v

! METODOLOGIA
1 1 2 1 1 1
Abordagem Qusnio 80 Quanto 8 | Quanto a0 | Quanio 805 Quanio a Coleta de dados entrevssias semi-
obetvo natureza ambsente mens ampltude estudo estruturadas, pesguisa documental
Quaitatva exploratina descritva de campo bibkografica de um caso e bibbométnca cbservacdo dirsta
1 1 I 1
J,
| RESULTADOS
v
| CONCLUSOES

Fonte: Elaborado pela autora.

Além disso, a dissertacdo tera seis capitulos, sendo o primeiro esta introducédo. O

Capitulo 2 contempla o referencial tedrico utilizado para o desenvolvimento desta

pesquisa, que inclui conceitos sobre filosofia lean (principios e ferramentas,

desperdicios, etapas para implantacdo, indicadores), servicos (caracteristicas, tipos

e categorizacdo, modelos de implantacdo do lean, desafios operacionais e

estratégicos) e porto lean.

O Capitulo 3 aborda a metodologia utilizada pela pesquisa, com a respectiva

classificacdo e etapas, além do universo pesquisado, representado pelo Porto de

Vitéria- ES com foco no terminal publico de Capuaba (berco 202).

O Capitulo 4 contempla o método para a implantacdo da filosofia lean na gestéo

portuaria proposto por esta dissertacédo (LPI) e o Capitulo 5 a apresentagédo do Plano
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de Implantagdo do método LPI. Por fim, o Capitulo 6 apresenta as conclusées da

pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sera realizada uma breve introducdo dos principais conceitos
utilizados ao longo desta dissertacao, que incluem filosofia lean, servi¢o e porto lean.

Também sera apresentada uma revisdo da literatura sobre servi¢os e porto lean.

2.1 FILOSOFIA LEAN

O termo lean significa magro, enxuto, ou ainda, sem gordura. Este conceito teve
origem no Sistema Toyota de Producdo (TPS) entre 1948 e 1975, também
conhecido como Lean Manufacturing (sistema de producdo enxuta), e objetiva
produzir cada vez mais com menos recursos (tempo, mao de obra, insumos) para

satisfazer os desejos do cliente (PINTO, 2008).

Sendo assim, lean, leanness e lean working significa ‘fazer mais com menos’ por
meio da utilizacdo de ferramentas, metodologias e principios de gestdo que
envolvem os funcionarios numa filosofia de trabalho onde o foco é a busca pela
melhoria continua dos processos para atender as necessidades do cliente e da
sociedade (ABDI; SHAVARINI; HOSEINI, 2006; LIKER, 2004).

A implantacdo da filosofia lean permite que todas as pessoas da organizacéo
desenvolvam habilidades para melhorar as formas de se trabalhar, as conexdes e

fluxos da cadeia de suprimentos e reduzir os desperdicios (WOODRUF, 1997).

Portanto, se baseia numa forma de pensar consistente, no gerenciamento total, foca
na satisfacdo dos desejos dos clientes, num ambiente de times de trabalho e
melhorias continuas, na qualidade construida por meio do processo, no local de
trabalho organizado e na evolucdo. Logo, ndo pode ser entendida como uma
simples aplicacdo de ferramentas (LIKER, 2004).

Gupta e Sharma (2015) realizaram uma revisdo da literatura sobre lean e
constataram que ndo ha uma clareza na definicAo do termo. Logo, pode ser
entendido como um conceito multidimensional que contempla diversas praticas de
gestdo para extinguir os desperdicios por meio da melhoria continua trazendo uma

nova forma de gestdo com foco no atendimento das necessidades do cliente.
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2.1.1 Principios e ferramentas

Os quatorze principios que regem a filosofia lean podem ser divididos em quatro
categorias principais, chamadas de ‘4 P’: Philosophy (filosofia); Process (processo);
People and Partners (pessoas e parceiros) e Problem Solving (solucdo de
problemas conforme Figura 2 (LIKER, 2004).

Figura 2 — Principios lean (4 P’s)

Principios Lean

= 12° Ir ao setor & ver com os proprios olhos
(Genchi Genbutsu);

*13% Tomar decisGes com base no
consensol implementacdo rapida;

= 14° - Melhoria continua (Kaizen).

Solugéo de
problemas
{aprendizado
continuo)

= 9% Desenvolver lideres;

Pessoas e Parceiros R .
= 10%- Desenvaolver pessoas/equipes;

(respeitar e fazé-los » 117 - Respeitar seus fornecedores e parceiros

crescer)

« 2° Fluxo continuao;

+ 3° Puxar a producio;

+ 4° Nivelar producio (Hejjunka);

o Processo L. + 5% Parar producao (Jidoka);
(eliminar desperdicio) « 5° Padronizar tarefas:

+ 7% Controles visuais,

+ &° Tecnologia confidvel.
Filosofia = 1% Filosofia

{pensamento consolidado)

Fonte: Adaptado de Liker (2004).

A primeira categoria denominada Filosofia se refere a base de sustentacdo do lean e
€ composta pelo primeiro principio que é a filosofia. Todos os funcionarios devem
incorporar uma nova forma de pensar e de trabalhar (aprender fazendo, inovar,
gastar energia, trabalhar duro, ter perseveranca, disciplina), além de estarem

alinhados com as politicas internas da empresa (LIKER, 2004).
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A definicdo destas (ferramenta lean Hoshin Kanri) engloba decisdes sobre objetivos,
projetos, pessoal, recursos e tempo/periodo em que devem ser realizadas as acdes
da empresa (WOMACK; JONES, 2003).

A definicdo dessas engloba decisdes sobre missao, visdo, valores, prioridades de
melhorias, objetivos a curto e longo prazo, projetos, pessoal, recursos e
tempo/periodo em que devem ser realizadas as ac¢fes da empresa (WOMACK;
JONES, 2003). Para auxiliar nessas decisdes podem ser utilizadas as ferramentas

Hoshin Kanri e Brainstorming

A palavra Hoshin Kanri significa: a) “Ho”, dire¢do; b) “shin”, agulha; c) “Kan”,
controle; d) “ri”, légica/razao, e trata do desdobramento da estratégia da empresa.
Por meio dessa serd definida a visdo, ou seja, 0 guia da organizacdo (onde se
pretende chegar?), a missdo, ou ainda, a razdo de ser da empresa (quais 0S
principais objetivos?) e os valores que guiardo as acdes das pessoas e a forma

como sera realizada a gestdo dos processos (LOPEZ, 2010).

Para ajudar no desenvolvimento dessa estratégia, pode ser utilizada a técnica de
criatividade Brainstorming, que significa tempestade/chuva de ideias, e objetiva que
um grupo de pessoas gere um elevado numero de ideias possiveis sobre

determinado assunto ou para a solugéo de um problema (INNO SUPORT, 2017).

Para organizar e permitir que todos os funcionarios acompanhem tais politicas pode
ser criada uma matriz anual. Esta permite sumarizar 0os objetivos, projetos, metas e
melhorias alcancadas, além de abrir discussdo sobre 0s recursos disponiveis para
executar acbes (WOMACK; JONES, 2003).

De modo geral, a filosofia lean acredita que o ponto de partida € gerar valor para o
cliente e sociedade, e que o retorno financeiro € consequéncia deste trabalho.
Portanto, as decisdes devem ser baseadas em uma filosofia de longo prazo, mesmo

gue realizadas a custa de metas financeiras num curto periodo (LIKER, 2004).

J4 a segunda categoria foca nos processos e engloba sete principios: a) fluxo
continuo; b) producéo puxada (pull); ¢) nivelamento da producéo (Heijunka); d) parar
a producao (Jidoka); e) padronizacdo de tarefas; f) controles visuais; g) tecnologia
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confidvel. O objetivo principal destes € criar processos adequados para a geracdo de

valor, além de identificar e eliminar os desperdicios (LIKER, 2004).

Os objetivos de cada principio estdo detalhados no Quadro 1.

Quadro 1 — Principios lean 2° categoria (Processo)

Principio

Objetivo

Fluxo continuo

Criar fluxos fisicos e informacionais continuos, sem interrupcdes, que
adicionem valor, eliminando os tempos de espera entre o0s
processos/atividades.

Produgédo puxada

Utilizar sistema de producéo puxada onde o cliente é o responsavel por
iniciar os processos desde a matéria-prima até a montagem. Para isso,
se deve controlar a demanda do cliente e manter pequenos estoques
de cada produto. Assim, a superproducdo ou o0 ndo atendimento do
cliente seré evitado.

Nivelamento da
producéo
(Heijunka)

Nivelar a carga de trabalho de todos os processos de manufatura/
servico. Ou seja, eliminar as sobrecargas que incidem sobre as
pessoas e equipamentos, além das irregularidades na producéo.

Parar a producdo
(Jidoka)

Criar uma cultura de parar a producdo/fluxo caso seja identificado
algum problema. Dessa forma, € possivel garantir a qualidade do
produto, um dos quesitos mais importantes para o cliente. E preciso
desenvolver sistemas visuais que alertam o time sobre os problemas
(méaquinas com inteligéncia humana).

Padronizacéo de
tarefas

A padronizacao de atividades contribui para a existéncia de processos
previsiveis, estiveis e mais faceis de gerir. Utilizar os aprendizados
acumulados e criar um manual com as melhores praticas atuais.
Incentivar os funcionarios a melhorarem estes padrées continuamente.

Controles visuais
(Andon)

Desenvolver indicadores e sistemas visuais para facilitar o
entendimento de todos sobre os fluxos, atividades e metas.

Tecnologia confiavel

Utilizar apenas tecnologia confidvel, testada, e que nao interfira na
estabilidade dos processos/atividades. A tecnologia deve ser utilizada
para dar suporte as pessoas.

Fonte: Adaptado de Liker (2004).

Algumas ferramentas lean elaboradas para os processos séo: a) VSM e SVSM; b)
Andlise de leiaute; c¢) 5S (ordem visual); d) POUS (Ponto de uso de
armazenamento); e) principios SMED; f) Poka Yoke; Quality Function Deployment —
QFD (trabalho padronizado); g) Total Productive Management- TPM (Manutencéo
Produtiva Total); h) Kanban; i) Takt time (tempo takt); e, i) Six Sigma (Seis sigmas),

as quais estdo descritas no Quadro 2.



Quadro 2 — Ferramentas lean aplicadas ao processo

28

Ferramentas

Descricao

Autores

VSM
(Mapeamento do
Fluxo do Valor)

Mapeia todas as acdes, atividades e processos envolvidos nos
fluxos (de projeto, fisico e de informacao) dos produtos até
chegar ao cliente.

Rother e
Shook (2012).

Semelhante ao VSM, mas adapta alguns conceitos e icones

SVSM de mapeamento ao ramo dos servicos. Composto por seis Bonaccorsi,
(Gerenciamento | passos: 1) envolvimento com o lean; 2) aprender a filosofia Carmignani e
do Fluxo de Valor | lean; 3) escolher o fluxo de valor para ser melhorado; 4) Zammori
do Servicgo) mapear o estado atual; 5) identificar o impacto do desperdicio | (2011).
e definir o alvo para a melhoria; e, 6) mapear o estado futuro.
Envolve a avaliagdo da localizacéo dos equipamentos e
recursos necessarios para executar as etapas de um
processo. A melhoria do leiaute leva a uma redugéo no
o e . Womack e
desperdicio de transporte entre etapas o que significa mais .
. . ~ Jones (2003);
Analise de leiaute | tempo para executar o trabalho real e um tempo de concluséo Lovd et al
mais rapido. O leiaute deve ser construido preferencialmente (28/09) '

numa célula Unica, para que produtos e informacgdes sejam
movidos de um ponto ao outro sem interrup¢des e formacgéo
de estoques.

Pratica de bom senso e organizacao do local de trabalho que
permitem a padronizacdo das atividades e a visibilidade de
problemas. O 5S se refere a cinco principios que comegam
com a letra “s” em japonés: a) seiri (organizagéo), o que néo
for necessério deverd ser descartado; b) seiton (arrumacéo),
as coisas devem ter um local especifico para que sejam

Pinto (2008);

5S encontradas facilmente por todos; c) seizo (limpeza), a I(‘;gggt)at al.
limpeza é fundamental para melhoria e qualidade do trabalho; '
d) seiketzu (uniformizagdo), criar padrées para que acdes de
melhorias sempre possam ser desenvolvidas; e, €) shitsuke
(disciplina), ter compromisso para trabalhar seguindo as
regras da empresa além da limpeza e arrumacéo.
Técnica de armazenar todos 0S recursos necessarios,
POUS ; ; e .
tais como ferramentas, equipamentos, materiais, suprimentos | Loyd et al.
(Ponto de uso de . ~ ; P . ~
e informacdes o mais préximo possivel de onde eles sdo (2009).
armazenamento) L
necessarios.
Principios SMED | Andlise de todas as atividades, separando-as como tarefas
. ; . N L. Loyd et al.
(Single-Minute- internas ou externas para eliminar etapas desnecessarias e (2009)

Exchange-of-Dies)

reduzir o tempo entre atividades de valor agregado.

Sistemas desenvolvidos para prevenir e detectar perdas de
naturezas variadas. Sao formados por barreiras, sejam fisicas,
funcionais ou simbdlicas, que impedem a

Vidor e Saurin

Poka Yoke passagem/continuidade de produtos com problemas. Dessa (2011).
forma, possibilitam a redugéo da variabilidade dos itens e a
estabilidade dos processos.
Trabalho padronizado. Um procedimento documentado e
QFD definido a ser seguido com base no melhor método atualmente | Loyd et al.
conhecido de produzir um resultado consistente de um (2009).
processo.
Programa de manutencéo de equipamentos que cobre o ciclo L
. . i L oyd et al.
TPM de vida do equipamento e exige a participacao de todos os (2009)
funcionarios. '
Instrumento sinalizador (cartdo, aviso ou bilhete) para ativar a | Aguiar e
producd@o e movimentacao de itens pela fabrica. Informam aos | Peinado
Kanban processos anteriores a situacdo atual da necessidade, fazendo | (2007);
com que produzam apenas quando for necessario/solicitado e | Pinto (2008);
na quantidade exata de itens. Liker (2004).
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Womack e
Jones (2003).

Takt time (tempo

takt) Tempo de producéo para se fabricar um determinado produto.

Six Sigmas (Seis | Conjunto de técnicas e ferramentas para que problemas sejam | Damrath
Sigmas) identificados reduzindo a variabilidade dos processos. (2012).

Métodos visuais ou computacionais para solucionar problemas | Da Silva e

Analise de Leiaute | ;o arranjo ou rearranjo fisico. Rentes (2002).

Fonte: Elaborado pela autora.

A terceira categoria enfatiza a importancia de adicionar valor & organizagao por meio
do desenvolvimento das pessoas e parceiros. E composta pelos principios: a)
desenvolver lideres; b) desenvolver pessoas e equipes que sigam a filosofia da

empresa; c) respeitar os fornecedores e parceiros (LIKER, 2004).

Todos os membros da organizacao precisam seguir a filosofia lean na empresa para
alcancar os resultados. E necessario desenvolver lideres, e ndo trazé-los de outra
organizagéo, para a implantagéo do lean. Estes devem entender com profundidade o
trabalho, viver a filosofia, além de ensina-la e ser referéncia para os demais (LIKER,
2004).

Além disso, parceiros e fornecedores devem ser tratados como uma extensdo da
empresa, de modo que recebam suporte para o desenvolvimento e crescimento. A
organizacdo depende do fornecedor, e, portanto, se este é tratado com respeito,
aperfeicoa seus processos, tem apoio, cresce e se desenvolve, aguela também sera
beneficiada (LIKER, 2004).

As ferramentas lean, ‘Dojo’ e ‘Circulos de qualidade’ auxiliam no desenvolvimento
dos funcionarios e na solucdo dos problemas. Aquela € um método de
compartiihamento de conhecimento ou de melhores praticas que permite ter
pessoas multifuncionais e capazes de executarem tarefas operacionais distintas.
Enquanto estas sdo formas de capacitar os funcionarios para que aperfeicoem as
tarefas e atividades elevando a qualidade dos produtos, servicos e processos, por
meio de técnicas de resolucdes de problemas como Espinha de Peixe e 5 Porqués
(PINTO, 2008).
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Por fim, o topo da piramide contempla a quarta categoria e 0s principios que
orientam quanto a solucdo continua de problemas por meio do aprendizado
organizacional. Sao eles: a) ir ao setor e ver com 0s proprios olhos (Genchi
genbutsu); b) tomar decisdes com base no consenso e implementar rapidamente; c)

aplicar a melhoria continua (Kaizen) (LIKER, 2004).

Para entender algumas situacdes adversas e solucionar problemas, a filosofia lean
afirma que o primeiro passo é entender profundamente o que esta acontecendo.
Para isso, o ideal € ir até o local e observar com os préprios olhos os dados ao invés
de apenas escutar o que as pessoas falam ou o que € mostrado no computador
(Genchi genbutsu) (LIKER, 2004).

Mas a tomada de decisdo nao deve ser baseada no entendimento de apenas uma
pessoa sobre o problema. A equipe deve discutir o ocorrido, propor solucdes
(Nemawashi), compartilhar ideias em conjunto e chegar num consenso sobre a
melhor resposta ao ocorrido. Com a solugcdo em maos, ela devera ser rapidamente
implementada (LIKER, 2004).

Outra forma de solucionar problemas e evitar que eles ocorram € por meio da
melhoria continua (Kaizen) e da reflexdo implacavel (Hansei). ApGs a estabilizacéo
dos processos € preciso que a organizacao continue utilizando ferramentas para que
o ciclo de melhorias permaneca, haja vista que o cenario onde as empresas estao
inseridas € volatil e sujeito a alteracdes constantes que podem modificar o desenho
dos processos (LIKER, 2004).

Umas das ferramentas que auxiliam na melhoria continua dos processos € o
Diagrama de Causa e Efeito, também conhecido como Espinha de Peixe. Por meio
deste é possivel identificar as principais causas de um problema ou
variabilidade/inconsisténcia que ocasionam efeitos num determinado processo
(SEBRAE, 2017).

Também pode ser utilizado a técnica dos 5W2H, ou, em portugués, 5 porqués. E
uma metodologia de resolucéo de problemas por meio de sete perguntas. Sao elas:
a) What (o qué): o que sera feito?; b) Why (por que): por que sera feito?; c) Where
(onde): onde sera feito?; d) Who (quem): por quem sera feito?; e) How (como): como
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sera feito?; f) How much (quanto custa): quanto vai custar?. As respostas fornecidas
a essas perguntas formardo um mapa/passo-a-passo das atividades a serem
seguidas para a solucdo e melhorias de problemas identificados (ENDEAVOR,
2017).

Outra ferramenta que auxilia na melhoria continua é o PDCA. Entendido como um
método gerencial de solu¢do de problemas é composto por quatro etapas: a) Plan:
planejar as metas e formas de alcanca-las; b) Do: executar tarefas para alcancar as
metas planejadas; c) Check: verificar o resultado alcancado com a meta planejada;
e, d) Act: agir, no sentido de atuar para corrigir algo caso as metas ndo tenham sido
alcancadas (WERKEMA, 1995).

A Figura 3 apresenta as acles e ferramentas utilizadas nas oficinas Kaizen para a
melhoria continua dos processos de forma sucinta. Com relacdo as acdes tem-se: 1)
perceber os erros como uma forma de aprendizado; 2) estabilizar e padronizar os
processos; e, 3) implantar politicas e estratégias para o negocio. E, referente as
ferramentas apresentam-se as seguintes: a) Hansei; b) PDCA,; c) resolucéo prética

de problemas; e, d) matriz estratégica lean.
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Figura 3 — Acdes e ferramentas para a sustentacdo e desempenho continuo (Kaizen)

Melhorna continua
(kaizen)
|
| Acdes
I 1 ]
J) Hostun Kann (implaniacio de politicas) -
1) Ver os eros! problemas como Cascatear os objetivos dotopo da
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(Organizacdo do aprendizado) pocessos estabelecer medidas de progresso para
estes e para as metas de cada nivel
— T T
| Fermamentas I
l
| p— 1
a) Hansei - b) PDCA - Pian, Do, ¢) Resolucdo prética dos d) Lean poficy
Reflexfio Acf Check problemas (processo de 7 passos) deployment malrnix —
Implacavel Planejar, fazer, agire Matnz de
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4° Imnvestigacdo da causa raiz (5
porqués)
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7° Padronizacao

I_J_l

Genchi Andlise dos &
genbutsu- Porqués.-

Entendimento Identificacao

da situacgdo das causas

com os ralzes dos

t proprios olhos problemas }
{

I Perfeicdo |

Fonte: Adaptado de Womack e Jones (2003).

Sendo assim, a filosofia lean é baseada em uma estrutura, de acordo com a Figura
4, e ndo apenas num conjunto de técnicas aleatérias. Assemelha-se a uma casa,
formada por um sistema estrutural contendo telhado, pilares e fundacéo fortes. Se
um destes elementos enfraquecerem, a casa ou a filosofia pode desabar ou nao

funcionar de maneira adequada (LIKER, 2004).
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Figura 4 — Casa lean

Foco no cliente
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Fonte: Adaptado de Liker (2004).

O telhado da casa lean se refere ao principal objetivo da empresa: atendimento ao
cliente. Os produtos ou servicos deverdo ser entregues com menor custo, maior
qualidade, curto lead time, alta seguranca e moral. Logo abaixo estdo os pilares de
sustentacdo, compostos pelas metodologias Just In Time (JIT) e Jidoka que

fornecerdo os meios para alcancar o objetivo (DENNIS, 2008).

O JIT se refere a uma das principais caracteristicas do lean. Significa criar fluxos
fisicos e informacionais continuos evitando que recursos (pessoas, tempo, insumos,
estoques) figuem parados ou que sejam produzidos ou disponibilizados em excesso
gerando desperdicios. Sendo assim, a metodologia prega que 0S recursos sejam
entregues e utilizados no tempo e quantidade solicitada. As ferramentas que
auxiliam neste processo sao o fluxo unico, sistema puxado, Tempo takt, Kanban, 5S,
VSM (PINTO, 2008).

J& o outro pilar, composto pela Jidoka, foca a questdo da qualidade ao permitir que

0s problemas sejam vistos e solucionados imediatamente para que nao prossigam
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até o final da cadeia produtiva. Para isso sdo utilizadas ferramentas como paradas
automaticas, gestdo da qualidade (PDCA, Espinha de Peixe, Listas de verificacao,
Histogramas, Analise ABC, Fluxograma de processo, Ciclo deming, Analise de
falhas, entre outros), 5 Porqués e Poka Yoke. Sendo assim, os pilares permitirdo
que haja um fluxo continuo de produtos e informacBes além da qualidade nos
processos e atividades (LIKER, 2004).

A base da casa lean € constituida por: a) filosofia de trabalho Toyota; b)
gerenciamento visual; ¢) processos padronizados e estaveis; e, d) producao nivelada
(Heijunka). Estes minimizardo os desvios e ineficiéncias por meio de ferramentas
como o TPM (LIKER, 2004).

Por fim, o coracéo é responséavel pela conexao de todas as partes e composto pelo
envolvimento dos membros da organizacao focados na melhoria continua. Para que
isso ocorra funcionarios devem conhecer 0s objetivos comuns da organizacao e
serem treinados para identificar desperdicios e solucionar problemas (LIKER, 2004;
PINTO, 2008).

Os meétodos e ferramentas da filosofia lean devem ser constantemente revisados,
aperfeicoados e adaptados para as organizacfes. Portanto, o lean ndo é um modelo
de gestdo fechado, ou seja, um kit de ferramentas, e sim uma filosofia de trabalho
que estimula o desenvolvimento de melhores préaticas para agregar valor ao cliente e
sociedade (LIKER, 2004).

2.1.2 Desperdicios

O desperdicio pode ser entendido de varias formas pela filosofia lean, sendo dividido
em trés categorias: a) muda (desperdicio); b) muri (sobrecarga); e, ¢) mura

(irregularidade). Estes estdo detalhados na Figura 5.
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Figura 5 — Fonte de desperdicios

1) Superproducao;

2) Tempo de espera;

3) Transporte desnecessario;

4) Processamento incorreto;

5) Excesso de estoques;

6) Movimentos desnecessarios;

7) Defeitos do produto;

8) Concepcédo/desenvolvimento de
mercadorias.

Desperdicio.

N3o acrescenta valor

Muri

Sobrecarga de
pessoas/
equipamentos.

Mura

Irregularidade

Fonte: Adaptado de Liker (2004).

O primeiro tipo/categoria de desperdicio se refere as atividades que consomem
recursos, mas ndo geram valor ao cliente (muda, em japonés), como a producédo de
itens que n&o sao vendidos e, portanto, passam a ser estocados (WOMACK,
JONES, 2003).

Os oito tipos de atividades que ndo adicionam valor sdo: 1) superproducao, isto €,
produzir em excesso, ou, antes do solicitado; 2) tempo de espera, ou seja, tempos
ociosos de informacdes, pessoas e pecgas; 3) transporte desnecessario ou
movimentos ineficientes de materiais, produtos ou ferramentas; 4) processamento
incorreto, entendido como excesso ou falta de processamento, utilizacédo
inadequada de sistemas e maquinas; 5) excesso de estoques, isto €, custos com
armazenagem e transporte; 6) movimentos desnecessarios; 7) defeitos do produto;
8) concepcao/desenvolvimento de mercadorias e servicos que nao atendam as
necessidades dos clientes (LIKER, 2004; WOMACK; JONES, 2003).

A segunda se refere a sobrecarga de pessoas e equipamentos (muri). Significa fazer
com gue maguinas ou pessoas trabalhem além do limite gerando problemas de
qualidade e seguranca como defeitos e quebras. E a terceira abrange a
irregularidade dos processos ou atividades, que é o resultado das ocorréncias das

demais categorias ja abordadas (LIKER, 2004).
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Grande parte das empresas que implantam a filosofia lean foca apenas na
eliminacdo dos desperdicios que ndo adicionam valor (muda). Porém, é preciso
notar na Figura 5 que ha uma relacdo entre as trés categorias muda, mura e muri.
Logo, se todas ndo forem analisadas conjuntamente sera impossivel criar um

verdadeiro e balanceado fluxo de trabalho que adicione valor (LIKER, 2004).

Ademais, os desperdicios ndo se resumem a essas categorias. Eles estdo em todas
as partes da organizacdo e em formas variadas. A partir do momento em que a
filosofia lean é implantada, a organizacao percebe a existéncia de mais desperdicios
do que inicialmente se imaginava (WOMACK; JONES, 2003). Num determinado
processo, por exemplo, cerca de 90% das atividades sdo desperdicios e apenas
10% adicionam valor (LIKER, 2004).

Figura 6 — Atividades que acrescentam ou n&o valor

Atividades realizadas

a) Geram or =
) Atividades que nao geram valor
Valor
~
< — — >
Desperdicio = representam 90% das atividades.
- c) Atividades
b) Puro desperdicio n)ecessérias
pd N 2 ~
< K . g N 7
manter eliminar minimizar

Fonte: Adaptado de Pinto (2008).

Conforme a Figura 6, as atividades podem ser divididas da seguinte maneira: a)
aguelas que geram valor, ou seja, que o cliente espera do processo e, portanto,
devem ser mantidas; b) as que sao puro desperdicio, ndo acrescem valor e por isso
podem ser eliminadas; e, c) aquelas que nao criam valor, mas precisam existir para
o funcionamento do sistema e, devem ser minimizadas ao maximo (WOMACK;
JONES, 2003).

Para compreender quais atividades sdo desperdicios e quais agregam valor é
preciso inicialmente conhecer o que o cliente espera do processo/produto. Por meio
do entendimento desta necessidade, a empresa deve eliminar o desperdicio criando

uma cadeia de valor continua onde o cliente € o responséavel por puxar a producéo
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ou o fornecimento. Esse processo pode ser aplicado a fabricacdo, informatizacéo ou
servi¢co (LIKER, 2004).

2.1.3 Implantacéao

A implantacdo de uma filosofia/forma de pensar lean deve ser o ponto de partida
para que a organizacdo encontre uma maneira de adicionar valor aos clientes e

sociedade. A consequéncia serd uma empresa competitiva e lucravel (LIKER, 2004).

Portanto, pode ser desenvolvida por meio da ado¢do dos principios lean e de um

processo de cinco etapas conforme Figura 7.

Figura 7 — Etapas para implantacdo da filosofia/ forma de pensar lean

Principios Lean . wfjm | Processo de 5 etapas
1“- Valor ‘
| 2¢ Fl |
Solugio de —.<" uxo de valor
problemas
mf’f?:,‘f:i:’f“ 1 3° Fluxo continuo
Pessoas e Parceiros { 4% Puxar
(respeitar & fazd-los 3
crescer)
| | 5°Atingir a
| exceléncia
Processo
(ohimenar despardicn)
Filosofia

(pansamonto  consobidado)
|
Implantacdo da filosofia Lean

Fonte: Adaptado de Liker (2004) e Womack e Jones (2003).

Este processo de cinco etapas € composto por: a) especificar o que é valor para o
cliente por meio de um produto especifico; b) definir a cadeia de valor para cada
produto; c) criar um fluxo de valor continuo; d) adotar o sistema puxado de producéo
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pelo cliente; e) esforcar-se para atingir a exceléncia, ou ainda, perseguir a perfeicao
(WOMACK; JONES, 2003). As etapas serado detalhadas a seguir.

Primeira etapa: definicdo de valor

Existem varios tipos de valor: emocional, social, funcional, condicional, valor do uso,
valor do produto, valor de posse, valor de tempo, valor de lugar, valor de uso. Em
linhas gerais, o valor pode ser entendido como o trade-off entre os beneficios
econdmicos, sociais ou técnicos que o0s clientes desejam receber dos
produtos/servicos em troca do que é fornecido para adquiri-los (pagamento ou
sacrificios) (WOODRUFF, 1997).

Especificar valor sob a 6tica do cliente € a primeira etapa para a implantacdo da
filosofia lean. Este precisa ser repensado em termos de produtos, beneficios e
precos mantendo sempre um didlogo aberto com o consumidor (WOMACK; JONES,
2003).

Entendido o significado de valor para os clientes é necessario ignorar de certa forma
0s ativos e tecnologias ja existentes e reorganizar a empresa para que os times de
trabalho aperfeicoem o0s processos continuamente para criar valor. Todas as
mudancas ndo serdo implantadas instantaneamente, mas repensar a empresa
dessa maneira permite uma visdo sobre o que realmente € importante (WOMACK;
JONES, 2003).

Segunda etapa: identificacdo do fluxo de valor

O fluxo de valor, ou cadeia de valor, pode ser entendido como o conjunto de acdes
necessarias (que agregam ou nao valor) para que um produto percorra os fluxos (de
projeto, fisicos e informacionais) de maneira continua eliminando os desperdicios no
processo para satisfazer as necessidades e pedidos dos clientes (CHIOCHETTA,
CASAGRANDE, 2007; ROTHER, SHOOK, 2012).

Os fluxos de projeto contemplam a concepcéo, desenho, engenharia e o langamento

do produto, enquanto o informacional se refere a gestdo da informacdo desde a

colocacéo das ordens do pedido ao agendamento da entrega. J& o fisico aborda a
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transformacao fisica das matérias-primas em produtos acabados e a entrega aos
clientes (PINTO, 2008; WOMACK; JONES, 2003).

A identificacédo do fluxo de valor, tanto para a manufatura quanto para 0s servigos,
pode ser realizada por meio da técnica de Mapeamento do Fluxo do Valor (VSM)
difundida por Rother e Shook (2012) nos anos 90 e pelo Service Value Stream
Management- SVSM (Gerenciamento da cadeia de valor do servigo) desenvolvido

por Bonaccorsi, Carmignani e Zammori (2011).

O foco da técnica VSM é o mapeamento e analise dos processos das empresas.

Auxilia no processo de implantacdo da filosofia lean e € constituida por quatro
etapas: 1%) definicdo de alguns aspectos: ponto de partida; 22) desenho do estado
atual dos processos; 3%) desenho do estado futuro dos processos, onde sera
projetado e proposto um fluxo lean; e 4% plano de trabalho e implementacao,

conforme Figura 8 (ROTHER; SHOOK, 2012

Figura 8 — Esquema da Técnica de Mapeamento do Fluxo de Valor
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Fonte: Adaptado de Rother e Shook (2012).
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O VSM inicia a partir da definicho de uma familia de produtos/servico a ser
observada (agqueles que passam por etapas e utilizam equipamentos similares) e do
mapeamento do fluxo de producéo (fluxos fisicos e informacionais dentro da planta
de producao- “porta a porta”). Mapear o fluxo completo, incluindo fornecedores, traz
muita complexidade para as analises e mudancas a serem realizadas inicialmente
(ROTHER; SHOOK, 2012; BONACCORSI; CARMIGNANI; ZAMMORI, 2011).

Além disso, sdo definidos os icones a serem utilizados no mapeamento (Figura 9) e
o gerente do fluxo do valor, o qual fard o elo entre a alta administragcdo, time de
trabalho e operacdo. J& a segunda fase contempla o mapeamento dos fluxos e o
desenho do mapa atual dos processos. Cerca de trés pessoas do time de trabalho
percorrem 0s processos, coletam os dados sobre o funcionamento das operacdes e
registram posteriormente as informacdes por meio do desenho de um mapa
(ROTHER; SHOOK, 2012).
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Figura 9 — icones para o VSM desenvolvido por Rother e Shook (2012)
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Fonte: Rother e Shook (2012).

Apbés o desenho dos processos atuais serdo realizadas andlises quanto as
atividades (as que geram ou nao valor) e sera desenhado o mapa do estado futuro,
ou seja, um mapa “ideal” para os fluxos que geram apenas valor aos clientes,
constituindo a terceira etapa da técnica, conforme Figura 8. Os autores sugerem um

guia de questdes chaves para auxiliar nesta etapa (ROTHER; SHOOK, 2012).

Por fim, a quarta etapa aborda o atingimento do estado futuro por meio do Plano
Anual de Implementagcdo de Mudancas, ou Plano de Implementagdo do Fluxo de
Valor. Para facilitar a implantacdo das alteracdes propostas, Rother e Shook (2012)

sugerem a divisdo do mapa em segmentos ou loops (rotacdes, circulos). Estes
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podem ser do tipo puxadores do processo ou adicionais. Aqueles contemplam o
fluxo de materiais e de informagdes entre o cliente e 0 seu processo puxador, ficam
mais proximos do final dos processos e impactam diretamente sobre os demais,
enquanto estes incluem o fluxo de materiais e de informacfes entre as puxadas

conforme Figura 10.

Figura 10 — Loop’s do fluxo de valor
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Fonte: Rother e Shook (2012).

Geralmente a implementacdo se inicia no loop puxador, jA que este impacta
significantemente nos demais. Mas, ela pode ocorrer simultaneamente em Varios
loops e, portanto, estes devem ser numerados na sequéncia da implantacéo do fluxo
de valor. Ressalta-se que a escolha do loop inicial deve ser baseada em trés
aspectos: local onde os processos sdo bem entendidos por todos, onde a

possibilidade de apresentar sucesso é maior e local onde ha possibilidade de
alcancar elevado impacto financeiro (ROTHER; SHOOK, 2012).

Apés a definicdo do loop inicial, ou seja, da ordem que sera implantado os
elementos do estado futuro, o Plano Anual de Implementacdo de Mudancas deve
ser desenvolvido. Este contemplara o que e quando a empresa deseja fazer algo, as
metas quantifichveis e pontos para verificar se os prazos definidos estdo sendo

cumpridos.
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Baseado no VSM, Bonaccorsi, Carmignani e Zammori (2011) desenvolveram a
ferramenta SVSM focada no mapeamento e melhoria dos servigcos e composta por
seis aspectos: 1) envolvimento com o lean; 2) aprender a filosofia lean; 3) escolher o
fluxo de valor para ser melhorado; 4) mapear o estado atual; 5) identificar o impacto
do desperdicio e definir o alvo para a melhoria; e, 6) mapear o estado futuro. Além
disso, os autores propuseram um conjunto de icones diferentes para mapear 0s

servicos conforme Figura 11 incluindo um especifico para os clientes.

Figura 11 — icones para mapeamento do fluxo de valor nas organizagdes de servico
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Fonte: Adaptado de Bonaccorsi, Carmignani e Zammori (2011).

Bonaccorsi, Carmignani e Zammori (2011) afirmam que o tempo takt deve sofrer
ajustes para as organizacfes de servi¢o pelo fato da individualidade das familias de
servico. Sendo assim, podem ser definidos fluxos de valor separados e realizados

calculos baseados num periodo mais longo atenuando flutuacdes de demanda.

Rother e Shook (2012) constataram, ao analisar as industrias durante quinze anos,
gue a alta administracao é a responsavel pela melhoria do fluxo de valor (Kaizen do
fluxo), pois apenas esta consegue enxergar o fluxo total. Sendo assim, os
trabalhadores da operacdo tém como funcdo executar o trabalho corretamente, de
forma lean, eliminando os desperdicios (Kaizen do processo) (ROTHER; SHOOK,
2012).

Alguns elementos para melhoria do fluxo sdo pontuados por Rother e Shook (2012):

a) eliminar os excessos de produgdo constantemente; b) os principios lean podem
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ser implantados em qualquer ambiente desde que se tenha disposi¢céo para tentar,
falhar e aprender; c) a administracdo deve aprender sobre o lean para ensinar aos
demais, seja por meio de aulas ou reunides diarias com a equipe; d) desenvolver
uma forma para que os funcionarios sigam a lideranca lean; e) apoiar a operacao e
nao desenvolver grupos autbnomos de trabalho; f) a organizacdo deve estar focada
em equipes de produtos e ndao departamentos; g) definir um gerente de fluxo para
liderar e exercer funcdes gerenciais; h) ter especialistas lean para ensinar 0s
gerentes do fluxo a enxergarem os problemas, desperdicios e melhorias (apoio
técnico inicial); i) gerente deve “por a m&o na massa”, e aprender fazendo; e, )
desenvolver indicadores lean ao invés de meétricas financeiras tradicionais para
encorajar o comportamento nas linhas de frente e fornecer informacdes para a

tomada de decisao.

Dessa forma, as ferramentas VSM e a SVMS auxiliam tanto na identificacdo do fluxo
de valor quanto na implantacdo de um fluxo continuo, que se refere a terceira etapa
para a implantacéo da filosofia lean (ROTHER; SHOOK, 2012; WOMACK; JONES,
2003).

Terceira etapa: implantagdo de um fluxo continuo

Todas as atividades necessarias para produzir um item podem ser organizadas e
alinhadas para formar um fluxo continuo seja de materiais, seja de informacdes.
Apesar de nao ser tarefa facil e nem automatica, os ganhos sdo consideraveis
(utiliza-se metade dos recursos, tempo, esforco humano, ferramentas, espaco, entre
outros) (WOMACK; JONES, 2003).

Ter um fluxo continuo significa conectar atividades antes desconectadas. Permite a
eliminacao de filas, lotes, desperdicios e interrup¢cdes além de alterar as praticas de
trabalho, ferramentas, tipos de carreiras e a conectividade entre as pessoas no
trabalho e com a sociedade (LIKER, 2004).

A filosofia lean sugere a¢fes e técnicas para auxiliar na criagdo de fluxos continuos
conforme Quadro 3 (WOMACK; JONES, 2003).
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Quadro 3 — Acdes e técnicas para criar um fluxo continuo

Acdes Técnicas/metodologias

Desenho/desenvolvimento do produto: a) criar times de
trabalho para as familias de produtos (times de produtos); b)
trabalho padronizado por meio da ferramenta QFD.

Atendimento de ordens: sincronizagdo entre a taxa de
producéo e as de vendas para os clientes (produtos devem ser
fabricados apenas para atender ordens existentes). Utilizacéo
do Tempo takt (tempo médio) e Andon (controles visuais) para
que todos se envolvam no acompanhamento dos tempos das
atividades realizadas.

Focar no objeto/servico observando
0 desde a sua criacdo
(desenho/desenvolvimento),

producéo, até ser totalmente
entregue aos clientes/finalizado
(atendimento de ordens).

Producéo: JIT, leiaute em célula Unica, utilizacdo de maquinas
simples (garantir que estejam funcionando perfeitamente),
TPM, Poka Yoke, 5S (todas auxiliardo no fluxo continuo).

Localizacao correta: do desenho e da producao fisica para
atender ao cliente.

Ignorar a organizag&o da empresa
atual (divisdo em departamentos,
funcbes, carreiras) e pensar em
novas divisbes/organizagdes.

Repensar as ferramentas e préaticas
de trabalho.

Fonte: Adaptado de Womack e Jones (2003).

Segundo Womack e Jones (2003) é possivel introduzir fluxo continuo em todas as
atividades utilizando os mesmos principios: realocar e dimensionar ferramentas lean,
focar no fluxo de valor de um servico ou produto especifico e eliminar barreiras
organizacionais. Mas para que haja um fluxo continuo puro, o cliente devera puxar a

producéo, etapa detalhada a seguir.

Quarta etapa: producédo puxada

A metodologia lean JIT prega que os produtos ou recursos devem ser
fornecidos/produzidos apenas nos momentos e quantidades certas. Assim, criam-se
fluxos continuos, desperdicios sdo eliminados e apenas valor é transferido ao cliente
(PINTO, 2008).

Este processo € auxiliado pelo sistema de producdo puxada que, em linhas gerais,
significa que nada deve ser feito (produzido ou fornecido), até que seja necessario.
A necessidade surge quando o cliente consome o produto ou solicita hova remessa
deste. A partir desta indicagéo, o reabastecimento é efetuado e a producédo é puxada

pelas necessidades dos clientes e ndo empurrada pelo fabricante (LIKER, 2004).
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A indicacdo, ou sinalizacdo, da necessidade pode ser realizada pela ferramenta
Kanban. O cliente € quem inicia este processo, conforme ilustrado na Figura 12 por
meio de uma estrela. Ele sinaliza sua necessidade por meio do Kanban e os
produtos acabados do processo anterior (52 etapa) sdo puxados e imediatamente
enviados. Com a saida destes itens, € transmitida uma sinalizacdo para o processo
anterior (42 etapa) informando que é preciso rep6-los. Ao receber o sinal, a 42 etapa
envia os produtos para a 52 etapa e assim sucessivamente. ISso permite a criacédo

de um fluxo puxado, tanto de producdo quanto de informacéo.

Figura 12 — Funcionamento do sistema Kanban
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Fonte: Elaborado pela autora.

Dessa forma, o Kanban é uma ferramenta simples e eficaz que auxilia no
gerenciamento dos fluxos e da producdo num sistema JIT. Mas, o grande desafio
das empresas €& desenvolver maneiras de obter um fluxo continuo, sem a
necessidade de Kanban’s. Estes existem apenas para gerenciar estoques nos
processos e, em numero grande, podem travar o fluxo ao invés de melhora-los
(LIKER, 2004).
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Nem todo reabastecimento se baseia no fluxo continuo puro/perfeito ou no sistema
puxado descrito acima. Podem ocorrer quebras e falhas no processo de
transformacao fisica, ou até picos na demanda e, neste caso, sera preciso criar
estoques pequenos, apenas para que o0s processos fluam e os clientes sejam
atendidos (LIKER, 2004).

Dessa forma, a filosofia lean ndo € um sistema que possui zero estoque, mas que
prega a existéncia de um estoque minimo das partes para que nao prejudique o
ressuprimento imediato aos clientes e também ndo gere desperdicios. Prega a
combinacgéo entre build-to-order (produzir apenas quando houver demanda) e build-

to-stock (produzir mesmo sem ter demanda) (LIKER, 2004).

Além disso, os pedidos dos clientes oscilam muito durante o més e realizar o
atendimento exatamente da forma e tempo que desejam, gera programacodes
desiguais de producdo. Em virtude disso podem surgir problemas como a
sobrecarga de pessoas e equipamentos (muri), pior qualidade do produto (mura) e a

criacdo de estoques desnecessarios (muda) (LIKER, 2004).

Para solucionar tais problemas, a filosofia lean desenvolveu a ferramenta Heijunka,
que tem a funcéo de nivelar o volume e tipo de produto durante um determinado

periodo de fabricacéo e, portanto, gerar estabilidade (PINTO, 2008).

s

Para nivelar a producdo € preciso definir o ritmo (tempo takt) e frequéncia de
producdo, além do tamanho do estoque final. Ademais, o tempo de setput (troca de
produtos e ferramentas na producao) deve ser baixo e as operagdes precisam ser
padronizadas e controladas. Por fim, itens mais frequentes e de maior volume

devem ser nivelados preferencialmente (LIKER, 2004).

Dessa forma, os principais beneficios gerados por uma producdo nivelada sdo a
utilizacdo balanceada de mao de obra e maquinas, permanéncia das mercadorias
em menor tempo no estoque reduzindo o risco de ndo serem vendidos, flexibilidade
no atendimento das ordens dos clientes, estabilidade, e nivelamento do que for

demandado sobre fornecedores e processos (LIKER, 2004).
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Nivelar a producao € mais facil nos processos de fabricacdo do que no fornecimento
de servicos. Mas a solucdo para ambos 0s casos é parecida. O ideal é ajustar a
demanda do cliente em um cronograma, programar as necessidades, e estabelecer
tempos padronizados para a entrega dos diferentes tipos de servicos, procedimentos
e processos (LIKER, 2004).

Em suma, é possivel nivelar o cronograma [agendamento] nas operacdes
de servico. Mas existem alguns requisitos basicos. Vocé deve seguir todos
0s outros principios da Toyota - fluxo, puxar, padronizacdo e até mesmo
gerenciamento visual - para obter controle sobre os prazos de entrega. A
padronizacdo é fundamental para controlar os prazos de entrega e também
[...] lidar com cargas de trabalho de ponta. Vocé também deve desenvolver
parcerias estaveis com empresas externas que sdo capacitadas e que vocé
possa confiar (LIKER, 2004, p. 124, tradug&o nossa).

Portanto, para que haja uma producao puxada algumas acdes e ferramentas podem

ser adotadas conforme Quadro 4.

Quadro 4 — Ac¢lBes e ferramentas para gerar a produgéo puxada

Ferramentas/

Acoes metodologias

Para existir um fluxo continuo puro, o cliente deve puxar a producéo. Tal

processo pode ser controlado e gerenciado pela ferramenta Kanban; Fluxo continuo:

Em alguns casos é dificil criar fluxos continuos. Sugere-se a criagcao de estoques | Kanban; Heijunka;
minimos, padronizacédo de processos e o nivelamento da producdo. Sendo assim, Setup’s &geis;

€ possivel estabilizar a producéo. Padronizacéo;

Fornecimento de servicos: ajustar a demanda do cliente em um cronograma, _ Estoques

programando as necessidades didrias, e estabelecer tempos padronizados para a m|n|m<t)sl;tTempo
akt.

entrega dos servi¢os, procedimentos e processos;

Desenvolver parcerias estaveis com empresas capacitadas e de confianca.

Fonte: Adaptado de Womack e Jones (2003).

As quatro etapas abordadas acima para implantar a filosofia lean sdo indispensaveis
para que se alcance a quinta, que se refere a busca pela perfeicdo dos
processos/fluxos para atingir a exceléncia na fabricacéo/fornecimento de servicos,
transferindo apenas valor ao cliente ( WOMACK; JONES, 2003).

Quinta etapa: perfeicéo (atingir a exceléncia)

A perfeicdo se assemelha ao infinito, impossivel de ser alcancado. Apesar disso,
tem papel importante, pois serve de referéncia e inspiracdo para que todos 0s

envolvidos se esforcem e facam progressos ao longo do caminho para alcanca-la.
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Esse esfor¢o pode ser entendido como a sustentacéo e desempenho continuo dos
processos. As oficinas Kaizen auxiliam no atingimento da perfeicdo (WOMACK;
JONES, 2003).

N&o importa quantas vezes os funcionarios melhorem uma atividade para torna-la
lean, sempre identificardo mais formas de remover desperdicios por meio da
eliminacao de esforgos, tempo, espaco e erros. Com isso a atividade se torna mais
flexivel e pronta para responder a producdo puxada dos clientes (WOMACK;
JONES, 2003).

Sendo assim, embora a completa eliminacdo dos desperdicios seja impossivel,
repensar e reformar todo o fluxo de valor e adotar a melhoria continua, envolvendo
todos os participantes, € uma forma de minimiza-los e buscar a perfeicdo. Envolvé-
los significa fazer com que cooperem e adotem meétodos e a filosofia lean, para que
juntos, possam entregar apenas valor ao cliente formando uma empresa lean
(LIKER, 2004).

Compreendido o universo da filosofia lean (principios, ferramentas, tipos de
desperdicios e implantacdo) que se iniciou na inddstria manufatureira, a se¢ao a
seguir terd como foco o ramo dos servigos e 0s modelos de implantagdo do lean

neste segmento.

2.2 SERVICOS

Esta secédo realiza uma abordagem geral sobre o ramo dos servicos ao apontar as
principais caracteristicas, tipos, categorias, parametros para o0 gerenciamento e

modelos de implantacdo do lean em industrias de servico.

2.2.1 Caracteristicas

Damrath (2012) apresenta as quatro caracteristicas chaves que compdem O0s
servicos. Sao elas: intangibilidade, inseparabilidade, heterogeneidade e
pericibilidade.
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Os servigos séo intangiveis porque ndo sdo materiais fisicos nem palpaveis como os
produtos. Apresentam-se em forma de acao, desempenho ou esfor¢co. Sendo assim,
os clientes ndo conseguem Vé-lo ou toca-lo antes de decidir adquiri-los e, portanto,
as decisbes de aquisicdo geralmente sdo baseadas em experiéncias passadas ou
por meio de indicagcbes (DAMRATH, 2012).

A inseparabilidade esta relacionada ao fato de que a prestacdo de servicos ocorre
simultaneamente com o0 consumo deste por parte dos clientes, o que gera
implicacdes para os canais de distribuicdo e para as operacdes. Diferentemente da
manufatura, onde o produto é fabricado e apenas consumido posteriormente
(DAMRATH, 2012).

A heterogeneidade se refere ao desempenho ou resultado do fornecimento do
servico. Este aspecto esté ligado principalmente a variavel elemento humano, uma
vez que a forma pelo qual conduzirdo as atividades influenciara positiva ou
negativamente na qualidade do servico prestado. Desta forma, a padronizacdo do

servico s6 pode ser alcancada até certo ponto (DAMRATH, 2012).

Ademais, 0s servicos sdo pereciveis, pois ndo podem ser estocados, transportados
ou empilhados e, portanto, s6 possuem importancia num determinado tempo. Os
inventarios nos servigos geralmente sao virtuais, sendo representados pelos pedidos

e reservas existentes nos sistemas (DAMRATH, 2012).

2.2.2 Categorias e tipos

Os servicos podem ser categorizados em pessoais, de infraestrutura, de distribuicéo,
governamentais, de fabricacdo e de valor agregado conforme Figura 13.



Figura 13 — Categorizacdo dos servi¢os
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Fonte: Adaptado de Rosen apud Damrath (2012).
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Também podem ser distintos de acordo com o grau de envolvimento dos

consumidores (frequéncia com que os fornecedores de servigos entram em contato

com os clientes) e da repetibilidade das tarefas no processo de fornecimento dos

servicos (semelhanca por estagio em que a organizacdo se encontra), conforme

Figura 14.

Figura 14 — Tipos dos servigos
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Fonte: Bicheno (2008).
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A partir disso, Damrath (2012) destaca a existéncia de quatro tipos gerais de
servigos: 1) idealizado; 2) personalizado; 3) de transacéao e, 4) interativo.

Os servigos idealizados possuem baixo envolvimento do cliente e baixa
repetibilidade como, por exemplo, os projetos de sistemas de tecnologia da
informagéo e sistemas de seguranca. O contato com o cliente ocorre apenas no
inicio e fim dos projetos, constatando, portanto, pequeno envolvimento com o
consumidor (DAMRATH, 2012).

Os servicos personalizados possuem alto envolvimento do cliente e baixa
repetibilidade. Referem-se aos conselhos juridicos ou consultorias. JA os de
transacédo apresentam baixo envolvimento e alta repetibilidade das tarefas (alto grau
de padronizacdo), sendo os que mais se aproximam dos processos de fabricacdo

classicos (call center, fast food, servicos de saude e bancos) (DAMRATH, 2012).

O quarto tipo de servico € o interativo, o qual possui alto envolvimento do cliente e
repetibilidade. Os fornecidos pelos hotéis e companhias aéreas se enquadram nesta
categoria, onde a satisfacdo dos clientes advém das experiéncias acumuladas
durante a interacdo com o fornecedor, que € mais duradoura neste caso
(DAMRATH, 2012).

2.2.3 Gerenciamento

Damarath (2012) aponta dois parametros operacionais para gerenciar 0S Servi¢os: a
produtividade e a qualidade conforme Figura 15. Com relacdo a produtividade
sugere a criacdo de medidas para cada atividade no processo. Ja para a qualidade,
propbe a analise de algumas dimensfes no fornecimento dos servicos como
tangiveis, confiabilidade, responsividade, garantia e empatia. Estas ndo sdao

expressas n umericamente.
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Figura 15 — Parametros para o gerenciamento dos servicos

Gerenciamento dos servigos

Parametros Operacionais

Produtividade do servico Qualidade do servico

Medidas para cada atividade Dimensdes:
Tangiveis Instalacdes fisicas, de pessoal, equipamento e material
Confiabilidade Precisao do servigo executado

Responsividade Capacidade de resposta

Garantia Competéncia; cortesia; credibilidade e seguranca

Empatia Acesso; comunicacao; entendimento do cliente

Fonte: Adaptado de Damrath (2012).

A dimensao tangivel se refere a aparéncia das instalacdes fisicas, de pessoal,
equipamento e material enquanto a confiabilidade é a precisdo com que 0 servi¢co
sera executado. A responsividade é a capacidade de resposta, ou seja, a disposicao
da empresa e de seus funcionarios em ajudar o cliente e a fornecer um servico
rapido (DAMARATH, 2012).

Com relacdo a garantia de qualidade do servigo, varias dimensdes devem ser
analisadas como: a) competéncia para executar as atividades; b) cortesia, respeito e
simpatia dos funcionarios; c) credibilidade: grau de confianca e credibilidade no
fornecedor de servico; e, d) seguranca: fornecimento do servico de forma segura
(sem riscos) (DAMARATH, 2012).

Por fim, a empatia deve garantir a acessibilidade do prestador de servicos e
executor do servico (acesso), o fluxo continuo de informagbes entre clientes e
fornecedores de servico (comunicacdo) e o esforco para compreender as
necessidades dos clientes (entendimento do cliente) (DAMARATH, 2012).
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Dessa forma, as organizacbes que fornecem servigcos, ao contrario daquelas que
fabricam produtos possuem fluxos de trabalho e processos mais complexos. Isso
ocorre porque sao organizadas em tornos de projetos que variam de acordo com o
tamanho, tempo, nimero de pessoas necessarias e grau de complexidade (LIKER,
2004).

2.2.4 Aplicacédo da filosofia lean em industrias de servi¢cos

Esta secdo abordar4d os modelos propostos por Liker (2004), Damrath (2012) e
Garcia (2015) para implantacdo da filosofia lean em industrias de servico, assunto

gue encontra-se em estagios iniciais na literatura.

Selecionou-se o0 modelo de Liker (2004) por se tratar de um dos primeiros a ser
desenvolvido e por ser indicado para a implantacdo do lean tanto na industria
manufatureira quanto na de servicos. O de Damrath (2012) por se tratar de um
modelo de implantacdo para as empresas que fornecem servicos estruturado em
etapas bem definidas e que contempla acbes e ferramentas lean. E, por fim, o
modelo de Garcia (2015), pelo fato de ser bem detalhado e focado na

implementacg&o do lean em servigos publicos.

Modelo proposto por Liker (2004)

O modelo proposto por Liker (2004) é formado por trés aspectos fundamentais: a)
fases de implantacdo; b) recomendacfes; e, c) ferramentas sugeridas, conforme

Figura 16.



Figura 16 — Modelo proposto por Liker (2004)
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Fonte: Adaptado de Liker (2004).

As trés fases de implantacdo correspondem as etapas das oficinas Kaizen. Na

primeira os times de produto definem as areas a serem analisadas, coletam os

dados e desenham o estado atual dos processos. Ja na segunda definem os

clientes, projetam um mapa de valor futuro e implementam as ac¢des para criar fluxos

lean. Por fim, desenvolvem indicadores para medir as a¢des implementadas (LIKER,

2004).

O Quadro 5 contempla a primeira e segunda fase detalhando as principais acbes a

serem adotadas para a implantacdo da filosofia lean nas empresas.
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Quadro 5 — 12 e 22 Fases da implantacdo do lean segundo Liker (2004)

Fases

Principais
acoes

Detalhamento

13)
Preparacéo
para as
oficinas

Definir o escopo

Definir o ponto onde comeca o processo e qual o produto
final/servigo entregue ao cliente.

Definir os
objetivos

Estabelecer quais serdo o0s objetivos, mensuraveis e
agressivos, que o time deve alcancar. Metas de reducédo de
lead time (tempo de espera), reducdo de custo e melhoria da
gualidade devem ser estipuladas.

Criar um mapa
preliminar do
estado atual

Definir um grupo (3 ou 4 pessoas) que, na etapa seguinte,
mapeara os processos/atividades identificando os Tempos task
e os tempos de espera.

Coletar todos os
documentos
necessarios

Enquanto o mapeamento é realizado devem ser coletados
todos os documentos/formularios usados nas etapas dos
processos. Além disso, devem ser analisados documentos
referentes aos procedimentos padrdes, caso haja.

Fixar um mapa
preliminar atual
na sala da
equipe

Cada atividade do processo deve ser fixada separadamente.
Deve haver um espagco entre as atividades para permitir
anotagdes e modificacdes necessérias.

22) Oficina
Kaizen

Definir quem é o
cliente

Definir quem € o cliente que recebera o produto/servi¢o, quais
sdo as necessidades deste (0 que espera receber), o que
agrega ou nao valor no processo para ele.

Analisar o
estado atual dos
processos

1°) O grupo definido na etapa anterior deve ir ao local onde
ocorrem 0S processos e mapear todas as etapas. Com isso,
terdo contato com os funcionarios do local permitindo uma
visdo mais ampla sobre o funcionamento dos fluxos, ideias
sobre melhorias, distancias e pontos de paradas, além de nivel
de qualidade, tempos de espera e Tempo task;

2°) Baseado nestes dados sera feita uma analise preliminar
detalhada do mapa atual e identificado o que adiciona ou nédo
valor. E importante capturar o nimero de transagdes por
periodo e a variedade de produtos que percorrem 0S

processos. Isso ajudara a entender onde ha atrasos/gargalos;

3°) Apds mapear o estado atual, o grupo deve calcular algumas
medidas como: a) lead time (tempo total que o produto fica no
sistema); b) relacdo de valor adicionado (somatéria do tempo
de valor adicionado dividido pelo lead time); c) distancia
percorrida pelo produto; d) distancia percorrida pelas pessoas
durante o trabalho; e) produtividade (horas de trabalho de uma
pessoa por transacdo); f) numero de transferéncias; g) taxa de
qualidade (percentual dos produtos que percorrem 0O processo
apenas uma vez sem apresentar defeitos);

4°) Apoés o calculo dos dados, é preciso revisar e verificar se 0s
objetivos definidos anteriormente estdo plausiveis e se ha
necessidade de adicionar mais algum.

Desenvolver
uma visao futura

Os participantes devem listar todas as ideias para melhoria dos
processos, e discutir em grupo se essas ajudardo a atingir aos
objetivos. A partir disso, o0 mapa futuro devera ser desenhado
incorporando os principios lean como: a) criar um fluxo
continuo; b) organizar os centros de trabalho; c) utilizar
equipes multifuncionais; d) identificar um fluxo de valor ou
gerente responsavel pelo servico desde o inicio ao fim a partir
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23) Oficina
Kaizen

da perspectiva do cliente; e€) nivelar o nimero de transacdes
para balancear a carga de trabalho; f) ter um processo de
gualidade ao invés de um processo que necessite de inspecao
a todo momento; g) padronizar as atividades e documenta-las
em fichas de trabalho; h) eliminar sistemas redundantes; i)
incluir controles visuais para facilitar o entendimento sobre a
situacao atual. Apds completar o desenho do mapa futuro,
deve-se calcular as métricas deste e comparar com 0 mapa
anterior para quantificar os ganhos. O mapa futuro devera ser
apresentado para aprovacdo e implantacgéo.

Implementar a
visdo futura

Para a implantacdo, o mapa futuro devera ser dividido em
segmentos compostos por subgrupos. O plano de implantacdo
devera conter o que e quando fazer e quem seréa o responsavel
por executa-lo. As atividades realizadas nesta etapa serdo o
redesenho das areas de trabalho para criar um fluxo continuo,
organizacdo do local do trabalho, desenvolvimento de
instrugcbes padrdes de trabalho, revisdo dos procedimentos da
empresa, redesenho de formularios e documentos,
desenvolvimento de atividades para resolugdo pratica de
problemas, andlise e mudangas na tecnologia de informacao
gue suportam 0s processos e treinamento das pessoas para 0s
novos processos. Para cada item do plano devera ser criado
um time de trabalho para executa-lo durante um periodo de
tempo definido.

Medir o
desempenho

Devem ser definidas quais serdo as medidas de desempenho
e respectivas metas para mensurar 0s progressos do mapa
futuro. As medidas podem ser. lead time, qualidade,
produtividade e percentual de entrega na hora certa. Além
disso, deve ser estabelecido quem serdo os responsaveis por
acompanhar o estado atual destas medidas (baseline) com
relacdo as metas estabelecidas. A partir deste controle € mais
facil garantir que as melhorias obtidas durante as oficinas de
trabalho sejam de fato sustentadas ao longo do tempo. Por fim,
0s mapas de estado atual e futuro, as métricas dos processos
e os planos devem ser fixados num quadro visivel para todos
os funcionérios e devem ser feitas revisbes mensais e, se
possivel, semanais.

Fonte: Adaptado de Liker (2004).

A terceira etapa se refere a construcdo e sustentacdo da empresa lean e

desempenho continuo.

Inicialmente é preciso diferenciar empresa lean das tradicionais. Estas estédo focadas

numa visdo de reducdo de custo a curto prazo, enquanto aquelas priorizam o

atendimento das necessidades dos clientes e da sociedade e acreditam que o lucro

€ consequéncia do processo, sendo assim, o retorno vem a longo prazo, mas de
forma consistente (LIKER, 2004).
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No capitulo sobre ‘Principios e ferramentas lean’ foi abordada que a base da

organizacao lean € a filosofia. Significa que todos os envolvidos precisam adota-la,

inclusive os executivos da alta direcdo e lideres. A partir do comprometimento

destes € possivel identificar se uma empresa esta preparada para iniciar a jornada

lean, ou seja, se tornar uma empresa lean (LIKER, 2004).

Trés perguntas basicas ajudam a entender se ha um minimo de comprometimento.

Sédo elas: a) os executivos da alta administracdo estdo comprometidos com uma

visédo a longo prazo de adicionar valor ao cliente e sociedade?; b) os executivos da

alta administragéo estdo comprometidos em desenvolver e envolver empregados e

parceiros na filosofia lean?; e, c) os lideres também pregardo e ensinardo a filosofia
lean?. A situacéo esta detalhada na Figura 17 (LIKER, 2004).

Figura 17 — Pré-requisito para a criacdo da Empresa lean
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Se a resposta a qualquer uma das perguntas for “ndo”, a empresa estara focada
apenas na reducao de custos em curto prazo e, portanto, utilizard varias ferramentas

para auxiliar neste aspecto (lean, seis sigmas, software, entre outras) (LIKER, 2004).

Organizacfes que utilizam ou pretendem somente implantar ferramentas lean, néo
sdo ou ndo estardo aptas a se tornarem empresas lean. Os ganhos com a
implantacdo destas sdo notérios inicialmente, porém se deterioram, ou seja, hao
evoluem ao longo do tempo se a filosofia ndo for implementada em conjunto (LIKER,
2004).

Os aspectos que compdem o comprometimento da alta administracdo com a visao
lean sao: lideranca forte que viva a filosofia, estrutura para suportar objetivos de
longo prazo, desenvolver futuros lideres internamente para sustentar a filosofia a
longo prazo, saber lidar com pressfes ambientais e ter o apoio de lideres com
experiéncia em lean (LIKER, 2004).

Além da necessidade do comprometimento da alta dire¢éo e dos lideres, é preciso
adotar acdes para que a empresa lean seja sustentada e melhorada continuamente
conforme Quadro 6 (LIKER, 2004).

Quadro 6 — 32 Fase da implantacéo do lean segundo Liker (2004)

Fases Principais ac8es

Checar por meio da ferramenta PDCA.

3%) Apés as Revisar o status das a¢fes do plano de projeto que ainda ndo foram concluidas.
oficinas Kaizen . : )
- Sustentacio Revisar as medidas de desempenho dos processos para garantir que as
& melhorias estdo sendo alcancadas.
e desempenho
continuo. Discutir oportunidades adicionais de melhorias.

Continuar melhorando o processo.

Fonte: Adaptado de Liker (2004).

O segundo componente do modelo de Liker (2004) se refere as recomendacdes

durante a implantagcéo da filosofia lean. Séo elas:

1%) Mudanga cultural: a empresa deve passar por uma mudanga nas quatro
categorias de principios (filosofia, processo, pessoas e parceiros e, solucdo de

problemas) e lideres e a alta administracdo precisam estar engajados no
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mapeamento e transformacdo dos processos, além de disseminar e ensinar a

filosofia.

2%) Aprenda fazendo primeiro e depois treine: inserir as pessoas em situacoes

dificeis para que elas aprendam a resolver os problemas da sua maneira.

3%) Modelos pilotos de fluxo de valor: estes serdo objetos de aprendizado para

implantacéo total do lean;

43) Mapeamento do fluxo de valor: utilize a ferramenta para desenvolver visdes

atuais e futuras e ajudar as pessoas a aprender a ver os desperdicios e problemas.

52) Oficinas Kaizen: utilize estas para ensinar e obter mudancas rapidas. Neste caso
€ importante ter a presenca de um facilitador que conheca a fundo as ferramentas

lean;

6%) Responsavel: importante ter um responsavel/gerente por cada fluxo de valor de

cada familia de produto para responder pelos processos aos clientes.

7% Mudanca obrigatoria: para que haja a transformacéo lean tem que ocorrer uma

mudanca de gestdo que reforce que a mudanca sera obrigatéria e ndo opcional;

8%) N&o precisa acontecer uma crise para que as empresas adotem a filosofia lean.

O importante é que os lideres estejam focados num aprendizado em longo prazo.

9%) Quando a empresa ndo acredita na cultura lean e ndo deseja implanta-la, ainda é
possivel ter beneficios apenas com a implantacdo das ferramentas e técnicas lean.
Para isso, se escolher a familia de produtos certa e aplicar a expertise lean havera

melhorias e impactos financeiros positivos que surpreenderdo 0s executivos.

10%) Medidas de desempenho: cria-las de acordo com o fluxo de valor, ou seja, nao
€ necessario medir tudo e sim os pontos chaves como lead time, nivel de estoques e

gualidade dos produtos.

11%) Pessoas experientes: utilize pessoas experientes com relacdo a filosofia lean
para ensina-la a todos da organizacdo. Estas fornecerdo assisténcia técnica e

conselhos sobre mudancas no gerenciamento. Dessa forma sera possivel obter
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resultados de maneira mais rapida o que facilitara a transformacédo. E importante

também contratar ou desenvolver lideres e modelos de sucessao.

122) Método préprio: € necessario que cada empresa desenvolva o seu método de
gerenciar o negocio, e ndo aplique o método lean da mesma forma que a Toyota fez.
Cada organizacdo estd inserida num contexto diferente e, portanto, € preciso

analisar o que se encaixa para cada uma.

Por fim, o terceiro componente trata-se de ferramentas lean sugeridas na
implantacédo da filosofia, que sdo: VSM, Kaizen, PDCA, Heijunka, Jidoka, controles
visuais, QFD, Genchi genbutsu, Kanban, Takt time, Hansei, sistema puxado, Poka
Yoke, 5S, Hoshin Kanri, PDCA, diagrama espinha de peixe, listas de verificacao,
histogramas, andlise ABC, fluxograma de processo, ciclo deming, anélise de falhas,
5 porqués.

Modelo proposto por Damrath (2012)

Ja Damrath (2012) contemplou em seu modelo o0s principais requisitos/premissas,

fases, e ferramentas necessarias para implantar o lean em industrias de servico.

Os principais requisitos/premissas para a implantacdo séo:

O modelo de implantacdo a ser desenvolvido deve focar nos processos de

cada organizacao de servico;

e Implantacdo do lean deve ser percebida como um investimento de tempo
(longa jornada). As primeiras mudangas s@o percebidas em torno de seis
meses a um ano, mas a completa transformacdo pode levar cerca de cinco
anos (WOMACK; JONES, 2003).

e Envolvimento e engajamento forte de toda a equipe (alta administracdo e
empregados da operacao). As pessoas precisam se sentir importantes neste
processo de implantacdo para que a resisténcia seja minimizada;

e Aplicar simultaneamente cinco ou mais ferramentas lean e desenvolver um
pensamento de melhoria continua para 0s processos;

e Estabilizar a filosofia lean por meio de uma mudanca na forma de se trabalhar

na organizacao e em toda a cadeia de valor;
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Determinar o que o cliente precisa, definir metas especificas, planejar o tempo
e 0S recursos necessarios, garantir que os funcionarios estejam cientes e
alinhados a estes aspectos, e que os lideres apoiem a filosofia;

Selecionar um gerente de processo/fluxo de valor que seja influente e que
tenha fortes habilidades e expertise para supervisionar as equipes;

Anunciar a implementacdo do lean para todos os funcionarios de forma
transparente, antes de iniciar, explicando a importancia estratégica das
mudancas. O gerente do processo também devera ser apresentado;

A implementacdo deve iniciar numa determinada area teste (piloto) onde
serdo realizados experimentos e aprendizagens. Posteriormente, podera ser

difundida para as demais.

O modelo proposto € uma espécie de guia ou diretriz para adotar a filosofia em

industrias de diversos tipos de servico. Ele é estruturado em trés fases conforme

Figura 18.

Figura 18 — Modelo proposto por Damrath (2012)
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Fonte: Adaptado de Damrath (2012).
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FASE 1: Estabelecer uma fundacéo lean

O ponto de partida € o entendimento sobre a situacéo atual do negdcio. Para isso
deve haver um esfor¢co conjunto para responder questdes essenciais como: o0 que
exatamente o cliente deseja hoje e no futuro?, como a empresa pode satisfazer as
necessidades dos clientes?, quais sdo 0S processos existentes atualmente para

fornecer o servi¢o?, todos 0s processos estdo sendo controlados?.

Ferramentas como o VSM podem auxiliar neste aspecto. Ao conhecer a realidade da
empresa, processos chaves (primarios, agueles que servem ao interesse do cliente

externo, e 0s secundarios, agueles que suportam os primarios) séo identificados.

Desta forma, € possivel entender quais processos sdo mais importantes para 0s
clientes e porqué, investigar os que estdo gerando problemas/desperdicios, além de

padronizar o trabalho para estabelecer a melhor forma de executar as atividades.

Ja a ferramenta 5S permitird a organizacéo das atividades. Toda a empresa deve se
basear nestes principios permitindo que funcionarios de areas distintas saibam os
locais corretos para armazenar e retirar qualquer tipo de material. Ao contrario da
manufatura, nas organizacfes de servico lean esta deve ser a terceira ou quarta
etapa a ser executada, jA que os empregados podem entender a aplicacdo da

ferramenta como uma ameaca ao seu espaco de trabalho.

Para operacionalizar o lean serd necessario um alinhamento e suporte gerencial
para garantir a implantacao das técnicas abordadas nesta fase e dos novos padrdes

estabelecidos.
FASE 2: Estabilizar e Desenvolver as pessoas

Esta fase compreende a melhoria do estado atual e a criacdo de um mapa de valor
do estado futuro ideal, além do desenvolvimento e empoderamento dos
empregados. Sendo assim, o foco central € desenvolver pessoas que guestionem as
praticas atuais e contribuam com melhorias para o processo. Para isso sao

utilizadas as ferramentas VSM, Dojo e Circulos de qualidade e Heijunka.
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Esta fase se inicia com a divisdo dos servicos de acordo com a dificuldade em
executa-los (simples, médio e dificil) e a organizacdo de equipes em torno de
familias de servico (tipos de servicos com complexidade e processos semelhantes).
Estas equipes serdo responsaveis por administrar e analisar 0s processos de
determinada familia de servico, desenhar o fluxo de valor, identificar desperdicios,

propor sugestdes de melhorias e desenhar o mapa do estado futuro.

O tempo takt, entendido como o tempo necessario para realizar um tipo de servico
para atender a demanda, s6 pode ser aplicado em servicos transacionais (baixo
envolvimento do cliente e alta repetibilidade das atividades).

A técnica Heijunka nas industrias de servico pode ser entendida como o nivelamento
do fornecimento deste dividindo o turno de trabalho em iguais periodos de tempo e
distribuindo as atividades nestes. Ndo € uma ferramenta adequada para servigcos
com alta variabilidade nem para os que apresentam simultaneidade de fornecimento
e consumo. Se adequa ao fornecimento de servicos que pode ser pré-planejado com

um dia ou uma semana a frente.

Para internalizar o lean, a alta direcdo devera atuar no desenvolvimento das

pessoas da organizacao para que adotem a mentalidade lean de melhoria continua.
FASE 3: Melhoria Continua

Esta fase foca na melhoria continua dos processos e pode ser auxiliada pela adogéo

das ferramentas Jidoka, Seis Sigmas, Kaizen e Hoshin Kanri.

A metodologia Jidoka (sistema de identificacdo de erros) garante que o servi¢o seja
fornecido com qualidade desde o primeiro momento, interrompendo a execucéo,
automaticamente ou manualmente, caso seja detectada alguma inconsisténcia, erro
ou defeito. Para compreender a causa raiz destes problemas podem ser utilizadas
ferramentas como os 5 Porqués ou o Diagrama de Espinha de Peixe. Logo, a Jidoka

pode ser transferida da manufatura para os servicos sem adaptacdes.

Os Seis Sigmas € um conjunto de ferramentas estatisticas que permite controlar a
variabilidade e medir o desempenho dos processos, e, portanto, oferece resultados
consistentes sobre cada etapa e foca na melhoria da qualidade. E aplicada tanto a
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manufatura quanto aos servigos e opera sobre um procedimento chamado DMAIC

(definir, medir, analisar, melhorar, controlar).

O Kaizen é uma metodologia para aperfeicoar continuamente as fungdes, atividades
e processos da organizacdo, seja por meio de pequenos ou grandes incrementos,
envolvendo todos os niveis hierarquicos da empresa. A alta direcdo deve concentrar
esforcos na inovacdo e direcdo estratégica, os trabalhadores na execucdo e
manutencdo dos padrdes e, ambos na melhoria continua para construir uma base

permanente de melhorias.

O Kaizen possui métodos estruturados para identificar, sugerir e implantar melhorias
a partir da formacédo das equipes. Nas organizacdes de servico se concentra nos

processos internos da empresa incluindo o cliente como parte deste.

Por fim, o Hoshin Kanri € uma metodologia para definir a visdo, missao, objetivos e
metas estratégicas da organizacdo. Ou seja, estruturar o desenvolvimento de
politicas e implanta-las em todos os niveis da empresa (cascateamento) permitindo

um alinhamento entre os niveis funcionais dentro da industria de servico.
Modelo proposto por Garcia (2015)

Garcia (2015) ressalta que os governos buscam constantemente maneiras de inovar
e melhorar os processos para responder a crescente demanda de servicos em meio
a crise financeira. Uma das novas praticas adotadas é a implantacdo da filosofia

lean.

Baseado nisso, propds um método para implantacdo desta em organizacdes
publicas baseado em dois aspectos: a) passos para a implantacdo, o qual mostra
um fluxo basico e orientacdes a serem seguidas para a implantacdo do lean; e, b)
mapa de nivel de maturidade, que detalha os tipos de respostas, acdes, foco central
e ferramentas lean a serem utilizadas de acordo com cada fase em que a
organizacdo de servico publica se encontra. O modelo proposto esta ilustrado na
Figura 19.



Figura 19 — Modelo proposto por Garcia (2015)
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O primeiro ponto a ser analisado para a implantacdo do lean € o0 apoio e
colaboracédo de todos os envolvidos (stakeholders), de modo que sejam informados
sobre as mudancas e participem das discussdes. Sem eles, 0 projeto torna-se

inviavel.

Diferentemente do setor privado o qual possui trés atores principais (investidores,
funcionarios e clientes), o publico envolve uma gama ampla de envolvidos como
cidadaos, usuarios, funcionarios do servico publico, gerentes de servigos publicos e
politicos conforme Figura 20 (NEUMANN; MOTHERSELL; MOTWANI, 2014).

Figura 20 — Atores envolvidos no setor privado e no publico

Setor privado Setor puablico

Cidad3os

Funcionarios

Politicos Usuarios
Investidores Clientes
Gerentes do Funcionarios do
servico publico servico publico

Fonte: Adaptado de Neumann, Mothersell e Motwani (2014).

Além disso, ressalta que gerentes com conhecimento profundo em lean e o
envolvimento dos funcionarios sao fatores significativos para o sucesso na adoc¢ao
da filosofia lean, desde que estejam focados no atendimento das necessidades dos

clientes.

Outro ponto de destaque no modelo de Garcia (2015) é a matriz Hoshin Kanri, a qual
auxilia na construcdo da estratégia para implantacdo do lean. Ela € formada por
quatro aspectos: a) prioridades de melhoria ordenadas por importancia; b) métricas
e metas, definidas para atingir os objetivos propostos; c) objetivos de longo prazo
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(trés a cinco anos) revisados a cada seis meses; e, d) objetivos anuais que deverao

ser revisados a cada ano.

2.2.5 Desafios da implantacédo do lean

Para que haja uma total e profunda implantagdo da filosofia lean nas indastrias de
servico € necessario considerar tanto os aspectos estratégicos das empresas, que
se referem as alteracdes e ajustes pensados e estruturados em toda a organizacao
do trabalho, quanto os operacionais, referentes a definicho e aplicacdo das
ferramentas e técnicas lean nos processos e atividades. Mas, os desafios para
implanta-los sédo significativos (DAMRATH, 2012).

Garcia (2015) aponta oito desafios na implantacdo do lean em organizacdes
publicas. Sdo eles: 1) o resultado final, o propdsito e a estratégia da organizacéo
publica geralmente ndo estdo bem definidos; 2) falta de concorréncia no setor de
servicos publicos; 3) o significado exato de "valor" para o cliente ndo esta delimitado;
4) auséncia de envolvimento gerencial em procedimentos lean; 5) habilidade limitada
em expor e resolver problemas; 6) falta de métricas de processo e trabalho
padronizado; 7) resisténcia dos funcionarios a mudanca; e, 8) instituicbes publicas
nao estdo prontas para puxar 0s processos de servico, ou seja, atendé-los a medida

que sao demandados.

Acrescenta-se aos oitos desafios abordados por Garcia (2015) acima, a alta
volatilidade dos gestores nas organizagBes, principalmente no setor publico
brasileiro, e consequentemente dos planos estratégicos a serem implantados. Isso
ocorre porgue 0s ocupantes dos altos cargos de gestao sao indicados pelo chefe de
Estado, o qual permanece no cargo durante quatro anos, caso ndo seja reeleito.
Com a alternancia do Presidente da Republica, alteram-se os ministros/gestores dos
orgaos nacionais, os quais podem néo dar continuidade as estratégias e politicas

anteriormente definidas.

Sendo assim, a implantacdo do lean, que geralmente leva cerca de trés a cinco anos

para ser concluida, pode ser impactada pela volatilidade dos gestores e politicas
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publicas a cada mandato presidencial, ou até, pelas mudancas que ocorrem durante

0 mesmo mandato presidencial.

Ja Damrath (2012) destaca alguns desafios operacionais na implantacdo da filosofia

lean conforme Quadro 7.

Quadro 7 — Desafios operacionais na implementacao do lean

Desafios Operacionais Detalhamento

Existem atividades que ndo podem ser padronizadas e que
necessitam mais de um funcionario envolvido no processo. Ha
Complexidade e tamanho dificuldade em definir as medidas de desempenho e controlar o
dos processos de servico. comportamento das pessoas (aspectos importantes para o controle
dos processos). Estas medidas precisam estar alinhadas com o
objetivo lean.

Como muitas atividades e tarefas possuem o suporte dos sistemas
Invisibilidade dos processos | para processar as informagfes, elas passam a ficar ocultas. Isso
de servigo. dificulta a visualizacdo dos desperdicios/atividades que ndo geram
valor.

A qualidade dos processos de servico muitas vezes depende dos
funciondrios da empresa. O humor destes, por exemplo, pode
Qualidade depende das influenciar a maneira como o cliente recebe o servigo. Isso afeta
pessoas envolvidas. diretamente nas sugestdes que o cliente fornece para a melhoria dos
processos. Sendo assim, é importante que os funcionarios entendam
e estejam alinhados com o comportamento lean.

Suavizar a demanda as vezes é dificil em virtude da simultaneidade
de producdo e consumo de servicos. Quando o cliente tem forte
presenca em parte dos processos torna-se mais arduo adquirir um
fluxo continuo.

Servigos especificos que
nao se alinham as ideias
lean.

O lean ndo pode ser visto na organizagcao apenas como um conjunto
de técnicas e ferramentas, mas como uma filosofia de trabalho para
melhorar as operagdes buscando a melhoria continua dos processos.

Sustentacéo da filosofia
lean nas empresas.

Fonte: Adaptado de Damrath (2012).

Dessa forma, € preciso considerar, analisar e propor solucfes a estes desafios para

que a implantacéo do lean nas industrias de servico ndo seja comprometida.

2.3 PORTO LEAN

Os portos sdo areas compostas por infra e superestruturas que recebem veiculos de
varios modais de transporte, como navios e trens, e movimentam as cargas da terra
para o mar, ou vice e versa. Além disso, podem ser entendidos como sistemas
logisticos bidirecionais dentro da cadeia de abastecimento composto por dois fluxos,
o fisico e o informacional conforme Figura 21 (PAIXAO; MARLOW, 2003).
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Figura 21 — Porto como um sistema logistico bidirecional
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Fonte: Adaptado de Paix&o e Marlow (2003).

Ademais, os portos sdao formados por trés subsistemas/elementos: 1°) fluxo de
importacéo: transferéncia de mercadorias e informagdes do navio para o transporte
terrestre; 2°) fluxo de exportacdo: transferéncia de mercadorias e informacdes do
transporte terrestre para o navio; e, 3° fluxo de transbordo: transferéncia de

mercadorias e informac6es de navio para navio, conforme Figura 22 (PAIXAQO;
MARLOW, 2003; CASACA, 2005).

Figura 22 — Subsistemas do porto
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Fonte: Adaptado de Paixdo e Marlow (2003).
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Para apoiar as operacdes requeridas pelos fluxos, os terminais portuarios séo
geralmente divididos em trés areas, sendo: a) interface lateral marinha ou area do
cais, focada nas atividades de carga e descarga das mercadorias dos e para 0s
navios; b) patio de empilhamento ou patio de contéiner, onde as cargas Sao
estocadas aguardando serem movimentadas para o préximo estigio da cadeia de
transporte; e, c) interface terrestre ou portas de entrada/saida, representada pelos
locais onde ha conexdo com outros modais de transporte (CASACA, 2005). Estas

estao ilustradas na Figura 23.

Figura 23 — Areas de apoio para os fluxos logisticos
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Fonte: Adaptado TeconSuape (2017).

Paixdao e Marlow (2003) afirmam que os portos atuam como centros de distribuicéo
tendo como fungédo o recebimento de diversos tipos de mercadorias em distintos
modais de transporte, a armazenagem temporaria, a separacdo das cargas

estocadas para o carregamento dos veiculos, e o envio (despacho) dos mesmos.

J& o porto lean pode ser entendido como

[...] uma unidade de negécios que faz uso efetivo de seus recursos
disponiveis (ativos tangiveis e intangiveis e capacidades) e, ao eliminar
todos o0s desperdicios portuarios ao longo dos fluxos fisicos e
informacionais dos processos, fornece um servico superior ao cliente na
prestacéo de servicos de solugdes de transporte (PAIXAO; MARLOW, 2003,
p. 369, traducdo nossa).

Ou ainda, é aquele que fornece servicos portuarios que agregam valor ao cliente.

Significa dizer que a carga € movimentada rapidamente e sem problemas, o0s
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desperdicios dentro dos processos sdo constantemente eliminados, a variabilidade
interna € baixa e a flexibilidade das operacdes elevada (PAIXAO; MARLOW, 2003).

A flexibilidade portuéria pode ser considerada sobre diversos aspectos conforme
Quadro 8.

Quadro 8 — Tipos de flexibilidade portuéria

Tipos de

flexibilidade Significado

Capacidade que os portos tém de atuar na maior area possivel, seja interna e
externa, as quais dependem dos acessos rodoviarios/ferroviarios e da relagao
gue mantém com as autoridades responsaveis pelo seu desenvolvimento a
nivel local e/ou nacional.

Acesso/distribui¢éo.

Capacidade para investir em recursos, se a necessidade surgir, para atender

Expansao. N .
P as necessidades futuras.

Capacidade para introdugcdo de novos servigcos sob medida rapidamente, se a

Langamento. . .
necessidade surgir.

Movimentagdo de Capacidade do porto no manuseio de diferentes tipos de carga.

materiais.
Velocidade com que o porto toma decisdes e altera agendas ou ordens
existentes. Pode ser definida como a capacidade que os portos tém na
Processo. . : N
mudanca de processos de design rapidamente para atender as demandas dos
clientes.
Variedade de servigos. Relaciona-se com o qudo bem o porto adapta um
Produto/Servico. servico para atender as especificagbes dos clientes. Incluido nesta

classificagdo estd qualquer outro servico de logistica que agregue valor e
contribua para adaptar os servicos as necessidades dos clientes.

Capacidade de transferir a carga em menor tempo possivel do porto para as
Rota. instalacdes dos utilizadores finais (clientes, operadores portuérios, entre
outros) utilizando rotas e modais diversificados.

Capacidade na prestacdo de servigcos cada vez mais adaptados aos diferentes

Meta. segmentos de mercado.

Refere-se ao nimero de navios e quantidade de carga que o porto é capaz de

Volume. ) ; PRI ~
manejar, sem afetar o fluxo ou causar qualquer tipo de restricdo as operacgoes.

Fonte: Adaptado de Paix&o e Marlow (2003).

Para que um porto seja flexivel, apresente baixa variabilidade nos processos,
elimine constantemente os desperdicios e agregue valor ao cliente, ou seja, se torne

um porto lean é preciso adotar uma nova forma de trabalho e gestédo portuéria.

Alguns autores sugerem modelos/métodos e ferramentas para implantar o lean nos
portos como Loyd et al. (2009). O modelo deste, testado no Porto de Mobile,

localizado no Alabama, nos Estados Unidos (EUA) é composto por trés etapas
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sendo a primeira 0 gerenciamento da estratégia e treinamento, a segunda o
gerenciamento da implantacdo e a terceira referente a aplicacdo das ferramentas

lean para apoiar a implementagéo, conforme Figura 24.

Figura 24 — Modelo proposto por Loyd et al. (2009)

' Método para implantagdo do Lean nos portos - Loyd et al (2009) !
' \

[ 1 ]
\ 1*) Gerenciamento 2*) Gerenciamento | 3*) Aplicagdo das
da estralégia e da implantacao ferramentas
| treinamento

[ ' ]

‘Estratégia: definir

missdo e visdo

todos os
funciondrios sobre
lean

Treinamento para

Mapear o estado
atual, desenvolver
o mapa futuro e um
plano para
impiantacao

Ferramentas para

organizacido
anaise e
otimizagdo do
local de trabalho,
além de
ferramentas para
cultura de melhoria
continua

Fonte: Adaptado de Loyd et al. (2009)

A terceira etapa deste modelo, que contempla a aplicacao de ferramentas lean, pode
ser visualizada por meio da Figura 25. As ferramentas a serem implantadas iniciam
com as focadas na organizacao do local de trabalho (5S, POUS e visuais), seguidas
das de analise do local de trabalho (Andlise de leiaute, Principios SMED e Trabalho
padronizado) e por fim as relacionadas com o desenvolvimento de uma cultura de

melhoria continua (Kaizen, time de trabalho e foco no cliente) (LOYD et al., 2009).
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Figura 25 — Ferramentas lean para utilizagdo em operagdes portuarias
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Cultura de S 1

melhoria continua | Tiné de trabatiho

Foco no cliente (TAKT)

Oftimizagdodo _| | . ' '
local de trabalho ] Qualidade na fonte } ‘ TPM |
Andlise do local _| {Leiaute || Principios ’ Trabalho
de trabalho - SMED padronizado
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Organizagdodo [ [~ doFxo
IGeal de traballio —7‘ Sistema5 S | POUS | Ferramentas visuals | do valor

Fonte: Adaptado de Loyd et al. (2009).

Ressalta-se que as ferramentas de organizacdo do local de trabalho sé&o
consideradas como ferramentas de fundacdo do lean. Sdo de facil implementacao,
se adequam a qualquer circunstancia e ambiente, apresentam custo e risco baixo,
além de resultados visiveis e rapidos. No porto podem ser aplicadas na éarea
operacional e, em um segundo momento, na area administrativa (escritdrios) como
pratica de trabalho (LOYD et al., 2009).

Paixdo e Marlow (2003) sugerem um modelo para tornar os portos, ndo somente
lean, mas também &geis, conforme Figura 26, permitindo adotar estratégias
baseadas no conhecimento e no fortalecimento das ligacbes entre os ambientes

internos e externos para lidar e se adaptar as incertezas e mudancas do mercado.
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Figura 26 — Modelo proposto por Paixdo e Marlow (2003)
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Fonte: Adaptado de Paix&o e Marlow (2003).

O primeiro passo deste modelo contempla uma série de acbes para compreender as
caracteristicas, demandas, processos e atividades do porto, como: a) reconhecer a
area geogréfica portuaria e seus respectivos terminais, b) separar e identificar os
terminais de acordo com as funcdes que exercem e tipo de carga que movimentam;
c) obter o leiaute do porto para identificar terminais que necessitam ser melhorados
inicialmente; d) mapear os processos e atividades para compreenséo dos fluxos,
tempos e desperdicios (ferramenta VSM); e) identificar processos onde o cliente tem
influéncia e participacdo para que posteriormente seja trabalhado o relacionamento
com o mesmo; f) realizar estudo de marketing para compreender as forcas e
fraquezas do porto, os principais produtos movimentados, navios atracados e tipos
de clientes que utilizam os servigos, além das alternativas de modais; e, g) criar um
processo robusto que tolere certa variabilidade nos parametros de entrada (modais
de transporte) sem afetar as saidas (PAIXAO; MARLOW, 2003).

Ja o segundo passo se refere a preparacdo para o JIT no ambiente portuario que

significa fazer

[...] melhor uso do espago escasso, transformando-o em uma area mais
produtiva por meio da eliminacdo de todos os tipos de desperdicios, e do
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uso mais produtivo de todos os recursos fisicos. Isso significa dizer que a
carga chega e parte no momento certo. [Resulta, portanto, no] aumento da
capacidade portuaria, na reducdo dos investimentos em infraestrutura e
superestrutura portudria, na quantidade de carga armazenada e dos navios
enfileirados para ancorar, das filas para pegar as cargas na superficie,
[além de] melhorar a qualidade dos servicos prestados pelo porto e
satisfazer os clientes. Como tal, o desafio para os operadores portuarios é
encontrar maneiras pelas quais eles podem frequentemente atender as
necessidades dos diferentes clientes sem uma escalada de custos
(PAIXAO, MARLOW, 2003, p. 365).

Nesta fase sdo desenhados 0s novos processos observando os requisitos de fluxo
continuo (sem interrupcdes), flexibilidade (habilidade em mudar de um tipo de
operacdo para outra), tempos de ciclo e lead time curtos além do desenvolvimento
de um servico superior. Desta forma, diferentes tipos de desperdicios poderdo ser
eliminados como superproducdo, tempos de espera, transporte em excesso,
processamentos, inventarios e sistemas inapropriados, defeitos, energia e agua,
potencial humano desperdicado, entre outros (PAIXAO; MARLOW, 2003).

O terceiro passo aborda: a) o envolvimento dos times de trabalho por meio de
treinamentos educacionais e, visibilidade e transparéncia dos processos; b) o
empoderamento, caracterizado pelo alinhamento das opera¢des com a estratégia do
porto; e, ¢) o gerenciamento do desempenho por meio da melhoria continua e
Kaisen. Concluida esta ultima fase de integracao interna o porto podera ser definido
como um porto lean (PAIXAO; MARLOW, 2003).

A integracdo externa se inicia no quarto passo do método. Para que isso ocorra é
necessario que o porto atue junto aos fornecedores e distribuidores ao longo da
cadeia de transporte, construa relacdes de confianca por meio de parcerias e
aliancas, busque a maximizacao do valor transferido ao invés apenas da reducéo de
custos e redefina os tradicionais clientes portuarios (de empresas maritimas,
operadores de transporte, clientes finais para os depdsitos e armazéns secos)
(PAIXAO; MARLOW, 2003).

Ademais, é necessario desenvolver uma rede portuaria, onde os portos trabalhem
em conjunto e compartilhem informagdes para alcancar melhor qualidade no servigo
prestado aos clientes. Dessa forma, sera possivel criar uma “empresa portuaria
lean”, composta por autoridades portuarias de varios locais trabalhando de forma

sincronizada sob determinados regulamentos e regras. Os ganhos seréo percebidos
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por meio de um melhor controle de fluxo de trafego, além da minimizagdo dos custos
de transporte e dos gargalos (PAIXAO; MARLOW, 2003).

O ultimo passo é constituido pela integracao vertical e horizontal do porto permitindo
criar uma rede portudria agil que se adapta mais facilmente as mudancas do
mercado. Para isso portos devem desenvolver programas de relacionamento com o
cliente e se tornarem centros de conhecimento por meio de pesquisas de marketing

e treinamentos continuos para a mado de obra portuaria (PAIXAO; MARLOW, 2003).

Portos lean e ageis trazem aspectos positivos como a melhor organiza¢do do porto,
antecipacdo a servicos potenciais, melhor utilizacdo dos recursos disponiveis
(pessoas, equipamentos e espaco), melhor planejamento e sincronizacdo das
operacOes, reducdes de tempos de transito e lead times, maior produtividade e
receitas, reducéo dos estoques e custos, alta disponibilidade dos bercos, reducéo do
tempo dos navios no porto, além de servi¢cos portuarios confiaveis e eficientes sob a
6tica do cliente (PAIXAO; MARLOW, 2003).

Olesen et al. (2015) identificaram cinco principais elementos a serem adotados para
gue um porto se torne lean num terminal de movimentacao de contéineres. Sao eles:
a eliminacdo de desperdicios, a padronizacdo, a visualizagdo, o fluxo sincronizado

dos processos e as melhorias continuas.

Essa transformacédo € uma jornada que leva cerca de cinco anos, mas néo pode ser
entendida como algo finito. A cultura de melhoria continua dos processos é
necessaria e prioritaria para que os desperdicios sejam eliminados constantemente
e 0 porto permaneca com o status lean. Para que isso ocorra € necessario investir
nos funcionarios, envolvé-los nas oficinas Kaizen e focar na estabilizacdo dos
processos e maturacao das ferramentas lean para otimizar os locais de trabalho e as
operacoes (LOYD et al., 2009).

Conclui-se, portanto, que o porto torna-se lean por meio da integracédo da estratégia,
investimento em treinamento em todos os niveis, identificacdo e gerenciamento da
cadeia de valor e pela implementacdo de ferramentas lean por meio de oficinas

Kaizen selecionando uma area piloto para os testes e andlises, permitindo a
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transferéncia de valor ao cliente por meio do fornecimento do servigo portuario
(LOYD et al., 2009).

2.3.1 Indicadores e métricas portuarias lean

Indicadores lean s&o aqueles desenvolvidos a partir de atividades que agregam
valor aos clientes permitindo monitorar constantemente os resultados dos processos
globais do fluxo de valor (CARDOZA; CARPINETTI, 2005).

Para controlar as operacdes portuarias, o porto precisa adotar indicadores lean para
medir as operacdes e a satisfacdo dos clientes com relacdo aos servicos. Mas para
isso, € necessario compreender quem sao estes clientes (BROOKS; SCHELLINCK,
2013).

Os clientes portuarios sdo aqueles que consomem servicos ou utilizam a
infraestrutura do porto. Também podem ser entendidos como aqueles atores
envolvidos em atividades que ocorrem na area portuéria, na interface do mar com o
porto e na interface das vias terrestres com o porto conforme Quadro 9
(VAGGELAS; PALLIS, 2015).

Quadro 9 — Categorias de clientes portuarios

Categorias de clientes/

2. Sao aqueles que Exemplos
usuarios do porto q q P

Empresa de navegacéo. Fazem a interface porto-mar. | Armadores.

Donos da carga e/ou

Agentes de carga. Fazem a interface porto-terra. | Donos da carga; Agentes de carga.

Transportadores rodoviarios;
Empresas de Barcagas; Empresas
Fazem a interface porto-terra. | ferroviarias; Operadores de
Armazém; Provedores de servi¢os

Fornecedor de servigco de
transporte em terra.

logisticos.
Provedores de servi¢o do Utilizam a infraestrutura Reboque; Pilotagem; Instalacdes de
porto. portuaria. recepc¢do portudria; Dragagem.

Fonte: Adaptado de Vaggelas e Pallis (2015).

Ja Brooks e Schellinck (2013), categorizam os clientes portuarios em trés grupos,
sendo: a) interesses de carga: importadores, exportadores e agentes de cargas; b)
linhas maritimas: companhias maritimas; e, c) parceiros da cadeia de

abastecimento: operadores de armazém e fornecedores de servigos de logistica.
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Para medir a satisfacdo destes clientes quanto a eficacia e eficiéncia das operacdes
portuarias sugere-se a utilizacdo de alguns indicadores lean, ou seja, desenvolvidos
de acordo com as necessidades dos usuarios (BROOKS; SCHELLINCK, 2013).

Mas, cada cliente possui sua particularidade e, portanto, sdo necessarios
indicadores que se adaptem as exigéncias de cada categoria conforme sugerido no

Quadro 10. A primeira linha do quadro contém indicadores que podem ser utilizados

pelas trés categorias (BROOKS; SCHELLINCK, 2013).

Quadro 10 — Indicadores portuarios lean para medir a satisfacao dos clientes

Categoria

Indicadores

Todas as trés: interesse
de carga; linhas
maritimas e parceiros da

cadeia de abastecimento.

1) opinido dos clientes em relacdo a confiabilidade geral do porto; 2)
receptividade do operador do terminal a solicitagbes especiais; 3)
responsabilidade da autoridade portudria quanto aos pedidos especiais;
4) fornecimento de informac¢Bes adequadas e pontuais; 5) incidéncia de
danos/avarias nas cargas e seguranga portuéria.

Interesse de carga:
importadores,
exportadores e agentes
de cargas

1) capacidade dos funcionérios do porto (eles podem acomodar as
necessidades?); 2) capacidade de oferecer servigos sob medida; 3)
conectividade e opg¢des de escolha de transporte ferroviario, rodoviario e
armazéns; 4) disponibilidade de servigo direto ao destino da carga; e, 5)
custo total de utilizacéo do porto, dos transportes rodoviarios, ferroviarios
e armazéns.

Linhas maritimas:
companhias maritimas

1) incidéncia de atrasos; 2) disponibilidade e capacidade dos
trabalhadores portuarios; 3) velocidade do carregamento/descarga de
carga do estivador; 4) rotagdo oportuna da embarcacao; 5) qualidade das
empresas ferroviarias/caminhdes/armazenadoras; 6) disponibilidade de
capacidade de armazenamento; 7) conectividade, operacionalidade para
trilho, caminhdo/armazenagem; 8) qualidade dos servigos maritimos
(pilotagem, amarracéo, etc.); 9) razoabilidade das tarifas portuérias; 10)
precisdo das faturas/cobrancas; 11) escolha de provedores de logistica
que atendem o porto; 12) tamanho do porto; 13) prazo de atendimento
dos servicos maritimos (pilotagem, amarracgéo, etc.); 14) custo geral da
utiliza¢&@o do porto; 15) custo do transporte ferroviario, rodoviério e de
armazenagem.

Parceiros da cadeia de
abastecimento:
operadores de armazém
e fornecedores de
servicos de logistica

1) disponibilidade de méo-de-obra; 2) eficiéncia dos processos
documentais; 3) incidéncia de atrasos; 4) acessibilidade as instalacdes
portuarias para recolha e entrega (congestionamento do portéo); 5)
disponibilidade de capacidade de armazenamento; 6) conectividade,
operacionalidade para trilho, caminhdo/armazenagem; 7) velocidade do
carregamento/descarga de carga do estivador; 8) confiabilidade,
integridade da programacao do transportador maritimo; 9) precisdo das
faturas/cobrancas.

Fonte: Adaptado de Brooks e Schellinck (2013).

Além de medir a satisfacdo dos clientes com relacdo aos servicos portuarios, é

preciso avaliar as operagOes gerais do porto. Quanto a este aspecto, Marlow e
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Casaca (2003) propuseram diferentes indicadores lean para as trés categorias

principais de sub-processos do porto.

Estas categorias sdo compostas por: 1) processos de interface (portos e terminais
do interior); 2) processos dos operadores de transporte (operadores a beira do rio,
rodoviarios e ferroviérios); e, 3) processos de infraestrutura (infraestrutura rodoviaria
e ferroviaria) (MARLOW,; CASACA, 2003).

O Quadro 11 apresenta 0s processos e respectivos indicadores sugeridos para

medir as operacdes gerais do porto.

Quadro 11 — Indicadores portuarios lean para medir as operagdes gerais do porto

Processos Indicadores

1. Tempo de espera do navio para ser ancorado;

2. Disponibilidade do berco;

3. Tempo de espera do navio para iniciar as operacdes de
descarga,

4. Taxa de manejo das operacdes de descarga;

5. Tempo de espera para que a carga seja transferida de um
modo/etapa para outra (tempo no armazenamento e tempo do
cais para 0 armazenamento);

6. Tempo gasto na transferéncia de carga do armazenamento
para o modal de transporte (incluindo tempo de carregamento);

Processos de interface: portos e | 7. Tempo gasto na realizacédo de atividades logisticas exigidas
terminais do interior pelos clientes que agregam valor;

8. Tempo para a limpeza dos bens;

9. Tempo gasto pela carga que aguarda a partida do proximo
modal de transporte (estrada ou trilho);

10. Tempo total da carga no porto;

11. Custos anuais incorridos pelo porto;

12. Grau de flexibilidade na utilizagdo de recursos;

13. Grau de adaptabilidade do processo ao atender aos
requisitos do cliente;

14. Custos portuérios por unidade de carga manipulada (TEU's
para contéineres, toneladas para carga a granel).

1. Tempo do navio gasto em desvios da rota;

2. Tempo gasto na realizac&o de reparos de navios por
desagregacéo do motor;

Processos dos operadores de | 3: Demoras totais;

transporte: operadores a beira do | 4. Tempo para acompanhar os produtos a bordo;

rio, rodoviarios e ferroviarios. |5 ilizacéo da capacidade do navio:

6. Custo anual do transporte maritimo;

7. Custos de embarque por unidade de carga transportada
(TEU’s para contéineres, toneladas para carga a granel);
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Processos dos operadores de
transporte: operadores a beira

do rio, rodoviarios e ferroviarios.

8. Tempo total de transito;

9. Grau de flexibilidade na utilizacdo dos recursos do navio;

requisitos do cliente;

10. Grau de adaptabilidade do processo ao atender aos

11. NUimero de viagens realizadas por ano.

Processos de infraestrutura:
rodoviaria e ferroviaria.

1. Atrasos causados por obras rodoviarias;

2. Atrasos causados pelo congestionamento;

3. Facilidade de entrada e saida de rodovias;

4. Design da rede rodoviaria;

internacional.

5. Interconectividade das redes rodoviarias a nivel nacional e

Fonte: Adaptado de Marlow e Casaca (2003).

Além dos indicadores para monitorar a satisfacdo dos clientes e as operacdes gerais

do porto, existem métricas lean que auxiliam no controle dos processos e atividades

portuarias conforme detalhado no Quadro 12.

Quadro 12 — Métricas lean para 0s processos

Métricas Simbolo | Descrigao Medido em:
Frequéncia com que uma peca, produto ou

Tempo de Ciclo. TIC servico é completado. Ou seja, tgmpo que leva Segundos.
entre uma parte e outra sair ao final do
processo.

Tempo de Troca. TR Tempo para mudar a producdo de um tipo de Indiferente.

produto para o outro

Tamanho do lote de

~ TPT Tamanho do lote por dia, por exemplo. Unidades/Peso
producéo.
Férmula: quantidade de estoque dividido pelos
pedidos diarios dos clientes.
Tempo de espera Tempo que uma peca ou servico leva para se .
X LT Dias.
(lead time). mover ao longo de todo um processo ou um
fluxo de valor, do inicio ao fim. Ou ainda, tempo
registrado entre 0s processos.
Tempo dos elementos de trabalho que
Tempo de .
efetivamente transformem o produto de uma
processamento/ ; . b
TAV maneira que o cliente esteja disposto a pagar. Segundos.
Tempo de . )
~ Isso sera medido dentro de cada processo e no
agregacéao de valor. .
somatério de todos 0s processos.
Formula: Tempo disponivel liquido dividido pela
demanda do cliente.
Tempo que um produto, pessoa, documento ou
Tempo Takt. T acao deve ser servido ou completado para Segundos,

atender a demanda do cliente. Significa dizer
que seria o tempo ideal para realizagdo de um
processo com o objetivo de atender os desejos
do cliente.
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Tempo de trabalho . .
disponivel por turno AVT Tempo.de trabalho disponivel por turno de Segundos.
; : determinado processo.
(avaiable time).
Tempo de operacao
efetiva da Tempo efetivo de utilizacdo do servidor ou de
o - TOM ; P : Percentual.
maquina/utilizagéo outros tipos de maquinas/equipamentos.
do servidor.
Ritmo da producéo. pitch Formula: Tempo takt X'num,ero de transacdes Segundos.
(estacdes de trabalho) incluidas num processo.
Férmula: soma dos tempos de ciclo (CT) de
NUmero minimo de cada etapa divido pelo Tempo Takt (TT).
estacbes de Wmin Determinar o nimero minimo de estacfes de Unidades.
trabalho. trabalho (Wmin) necessarias para atender a
demanda do cliente.
Férmula: (Wmin X Tempo Takt) - somatério do
Tempo ideal (idle tempo de ciclo de cada processo.
. IT : e ~ - Segundos.
time). Por meio dessa métrica serdo definidos os
tempos perdidos (time losses - TL).
Tempo de fila r_ned|0 Média de tempo que a carga fica esperando na Segundos,
(average queuing AQT fil ; o ;
time). ila para seguir para a proxima etapa (processo). horas ou dias.
Te'm_po de f||a. Maximo de tempo que a carga fica esperando na Segundos,
maximo (maximal MQT ) . e )
queuing time). fila para seguir para a proxima etapa (processo). horas ou dias.

Fonte: Adaptado de Rother e Shook (2012); Bonaccorsi, Carmignani e Zammori (2011).

Cada porto possui infraestrutura e operacdes especificas. Dessa forma, o time de
servico deve identificar e selecionar quais dessas métricas lean sao importantes
para mapear e monitorar 0S processos e, junto com a autoridade portuaria, definir os
indicadores ideais para monitorar a satisfacdo dos clientes e as operagdes gerais do
porto.

2.4 REVISAO DA LITERATURA

Uma vez compreendidos os conceitos sobre lean, nesta secao foi realizada uma
revisdo da literatura, por meio de pesquisa bibliografica e bibliométrica sobre
servicos e portos lean para identificar as principais contribuicbes dos autores com

relacdo aos temas.
2.4.1 Servigo lean

Foram localizados cinco artigos publicados entre os anos de 2012 e 2016 sobre

revisao da literatura referente ao tema servicos lean. Com base nestes identificaram-
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se as principais contribuicbes dos autores ao longo dos anos sobre o assunto, sendo

classificadas cronologicamente conforme Quadro 13.

Quadro 13 — Principais contribuigbes dos autores sobre o tema “servigos lean”

Autores

Principais contribui¢bes

Skinner (1969).

Realiza as primeiras reflexdes e publicacdes sobre a industrializacdo dos
servigos. Prop6e a aplicacdo dos métodos da producdo em massa em
indUstrias de servico para elevar a eficiéncia nas operacdes, reduzir custos
e satisfazer os clientes.

Levitt (1972).

Transfere os principios lean da manufatura para operacdes de servico.

Bowen & Youngdahl
(1998).

Primeiro estudo de caso realizado com abordagem lean em servicos.
Define as caracteristicas do servico lean.

Comm (1998).

Identifica de que forma o lean pode ser implementado e desenvolvido no
setor de servicos.

Richerson (1999).

Estuda as préticas lean implementadas na empresa Boeing onde um novo
procedimento chamado de "oficina de melhoria acelerada” foi desenvolvido
€COMm sucesso.

Allway e Corbett
(2002).

Demonstram a semelhancga entre as técnicas e principios utilizados na
manufatura e nos servicos.

Poppendieck (2002).

Constatou a universalidade dos principios lean e sua aplicacéo ao
desenvolvimento de software, fornecendo uma ampla estrutura para
melhora-lo.

Comm e Mathaisel
(2003).

Adocéo do lean para criar uma universidade sustentavel nos Estados
Unidos.

Swank (2003).

Prova, por meio de estudo de caso, que o uso de principios lean pode
melhorar o desempenho.

Ahlstrom (2004).

Conceitua servico lean e demonstra as restrigbes a sua aplicagao.

Apte & Goh (2004).

Estudo de caso com aplica¢cbes do pensamento lean em servigos
intensivos em informacao.

Cuatrecasas (2004).

Constata que a utilizagé@o de ferramentas lean reduz o tempo de ciclo e
aumenta a eficiéncia.

George (2004).

Define os tipos de desperdicios em operacfes de servico.

Sanchez e Pérez

Desenvolvem indicadores que medem o nivel de aplicagdo do servigo

(2004). lean.

May (2005). Estrutura os principios de aprendizado lean.

Womack e Jones Desenvolvem um modelo com seis passos para resolver os problemas do
(2005). cliente e propdem o uso de um mapa de consumo.

Abdi, Shavarini e
Hoseini (2006).

Estabelecem que o elemento mais importante no setor de servicos € a
variavel humana.

Arruda & Luna
(2006).

Identificam os principios aplicados aos servigos e 0s sete tipos de
desperdicios encontrados neste ramo.

Francischini, Miyake
e Giannini (2006).

Analisam os desperdicios sob a perspectiva do cliente e da empresa por
meio de cinco estudos de caso.

Liker e Morgan
(2006).

Utilizam os principios do modelo Toyota com uma efetiva integracéo de
pessoas, processos e tecnologia.

Maleyeff (2006).

Desenvolve um dos primeiros modelos lean orientado para os servigos
internos das empresas e para os sete tipos de desperdicios em servi¢os.

Giannini (2007).

Adapta e aplica ferramentas lean em servicos de back office e front office.

Gray (2007).

Estuda o redesenho do servico e as iniciativas de melhoria lean nos
campos de cuidados sociais e de salde.

Kolberg et al.
(2007).

Desenvolvem um modelo de fluxo lean.
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Sarkar (2007).

Desenvolve um modelo lean para servi¢cos "DEB-LOREX", usando cinco
elementos: pessoas, processos, parceiros, promocao e solucdo de
problemas.

Bicheno (2008).

Identifica um conjunto de ferramentas para o servico lean e quatorze
desperdicios em escritdrios.

Kung et al. (2008).

Implementam conceitos basicos do lean para melhorar o fluxo de trabalho
nos processos de construcdo e desenvolvem um modelo de teoria da fila
Unica para o sistema de descarte de aguas residuais em escavacoes
envolvidas em projetos de construcgéo.

Lee et al. (2008).

Mostram a relevancia das ferramentas de Tl no suporte a implantacéo do
lean.

Piercy e Rich
(2008).

Demonstram a aplicabilidade de técnicas lean em um ambiente de servigo
por meio de trés estudos de caso.

Radnor e Walley
(2008).

Fazem a adequacéo do lean como metodologia para alcan¢ar economias
de custos reais e sustentaveis no setor publico.

Araujo, Figueiredo e
Silberstein (2009).

Demonstram a existéncia de sinergia entre a medicina baseada em
evidéncias e o pensamento lean para a promoc¢éo da qualidade da pratica
médica e gerenciamento de processos eficientes. Além disso, identificam
gue para que um servico gere valor ao cliente dois processos precisam ser
combinados: o de provisdo e o de consumo.

Suarez Barraza,
Smith e Dahlgaard-
Park (2009).

Constatam que o pensamento lean melhora os servigos prestados ao
publico.

Brandao de Souza
(2009).

Demonstra o potencial da filosofia lean no setor de saude (resultados
sustentaveis).

Julien e Tjahjono
(2009).

Demonstram que é possivel aplicar ferramentas lean num parque de
safari.

Piercy e Rich
(2009).

Identificam que a utilizacdo do lean no ambiente de servigo puro
permanece em grande parte ndo testada. Sendo assim, avaliam a
adequacdo da aplicagéo de técnicas de producdo lean em um contexto de
Servico.

Richie e Angelis
(2009).

Descrevem o significado oe lean em um contexto de servi¢co de energia e
observam que apenas algumas metodologias lean séo utilizadas como:
remocéao de desperdicios, resposta & demanda do cliente e aumento da
amplitude das comunicac¢des na empresa.

Song, Tane
Baranek (2009).

Demonstram uma lista de ferramentas lean orientadas aos servigos e
afirmam que cada tipo de servi¢o pode exigir diferentes tipos.

Staats e Upton
(2009).

Demonstram como um provedor de software pode utilizar o lean para
melhorar as operacdes.

Selau et al. (2009).

Aplicam o lean em hospitais por meio da utiliza¢éo da ferramenta de
mapeamento de processo.

Wei (2009).

Mostra como os principios lean podem oferecer novos conhecimentos as
teorias de servigcos existentes.

Asif et al. (2010).

Apontam os desafios para implementagéo do lean e na reducgéo de
desperdicios, bem como a necessidade de desenvolver indicadores
especificos aos servicos.

Bortolotti, Romano e
Nicoletti (2010).

Afirmam a importancia do mapeamento de processos e automacéo da
atividade que agrega valor ao cliente.

Fortes (2010).

Aborda técnicas lean aplicaveis aos processos de TI.

Hsieh, Chen e
Chang (2010).

Mostram que o lean no marketing pode ser usado para expandir e
desenvolver as vendas globais, aumentando a motiva¢éo do consumo do
cliente.

Portioli-Staudacher
(2010).

Demonstram que as técnicas lean estao sendo implementadas nos tipos
de servi¢os com elevado volume e baixa variabilidade de processos, com
foco em atividades de back office.

Radnor (2010).

Desenvolve o modelo "casa lean" com ferramentas e técnicas para avaliar,
melhorar e monitorar os servigos lean.
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Seddon e
O’Donovan (2010).

Revisam os conceitos lean e afirmam que este se tornou sinénimo de
"processo eficiente".

Arlbjorn, Freytag e
Haas (2011).

Propdem um modelo que sugere a utilizacdo do lean de acordo com o tipo
de servigo e constatam que a filosofia lean pode ser usada pelo setor
publico para reduzir custos e melhorar os servicos.

Bonaccorsi,
Carmignani e
Zammori (2011).

Propdem uma nova abordagem lean chamada de Service Value Stream
Management (SVSM) para melhorar o desempenho das empresas de
Servigo.

Dahlgaard,
Pettersen e
Dahlgaard-Park

Desenvolvem um "modelo de exceléncia 4P" lean com gestédo de pessoas,
parcerias, processos e resultados de produtos/ servicos.

(2011).
Kundu, Manohar e Comparam o lean com o modelo CMMI-SVC v 1.2 para fornecer as
Bairi (2011). melhores préticas a serem adotadas pelo ramo dos servigos.

Laganga (2011).

Constata que projetos de melhoria de processos lean auxiliam no aumento
da capacidade de admitir novos pacientes em um sistema de operacéo de
servicos de salde.

Qu, Ma e Zhang
(2011).

Apontam gue a andlise de desperdicios nos servigos lean € extremamente
necessaria as empresas.

Staats, Brunner e
Upton (2011).

Examinam a aplicabilidade de conceitos lean numa empresa de servigos
de software e concluem que os projetos de softwares lean funcionam
melhor do que projetos de software néo-lean.

Alsmadi, Almani e
Jerisat (2012).

Identificam que as empresas de servi¢cos apresentam baixa utilizacdo das
praticas lean relacionadas a fabricacdo, como manutencéo produtiva total
e feedback dos fornecedores.

Ebert, Abrahamsson
e Oza (2012).

Apontam o significado/importancia do lean no desenvolvimento de
softwares.

Carlborg, Kindstrom
e Kowalkowski
(2013).

Identificam pontos positivos e obstaculos na aplicacéo de principios lean
em servigos.

Damrath (2012).

Identifica que a implantagéo do lean nos servigos € mais dificil devido a
complexidade dos processos (sdo menos padronizados). Mas afirma que a
aplicacdo é possivel e propde um modelo baseado em trés fases.

Malmbrandt e
Ahlstrom (2013).

Criam e validam um modelo para avaliar o servigo lean.

Ming-Te, Kuo-Chung
e Pan (2013).

Constatam que a produc¢édo e o servi¢o lean podem melhorar o
desempenho total das empresas.

Jadhav, Mantha e
Rane (2014).

Constatam que a pratica lean € uma das melhores ferramentas para
alcancar vantagem competitiva. Sugerem a execucao do lean sustentavel
usando a abordagem de Modelagem Estrutural Interpretativa.

Susano, Jaca e
Puga-Leal (2014).

Desenvolvem um modelo para avaliar as falhas internas, entendidas como
desperdicios lean, nas cadeias de suprimentos com relacdo a qualidade
de servico oferecida.

Tritos, Premaratne e
Dotun (2014).

Classificam as iniciativas lean no gerenciamento dos servi¢os de saude,
sendo: melhoria continua de processos; alinhamento/integragdo de
empresas; eliminacéo de residuos; e, gerenciamento de fluxo/JIT.

Asnan, Nordin e
Othman (2015).

Observam que as agéncias governamentais adotam o lean para melhorar
a eficiéncia e oferecer servicos de qualidade aos seus clientes. Porém,
afirmam que no processo de implantacdo, a resisténcia a mudanca é um
dos desafios que devem ser gerenciados.

Azevedo e Maratus
Sholiha (2015).

Observam que a contabilidade lean com seu custo de fluxo de valor (VSC)
€ capaz de fornecer informacgdes de custos abrangentes para suportar o
sucesso das empresas.

Bertoni et al. (2015).

Sugerem que os métodos e ferramentas desenvolvidos no Value Driven
Design podem ser aplicados nos estagios de projeto inicial do
desenvolvimento do servico lean.
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Destaca os fatores criticos de sucesso na implementacao do lean nos

Bhasin (2015). servicos de modo que sustente uma cultura de melhoria continua a longo
prazo.
Garcia (2015). Apresenta um modelo para implantar o lean em organizacdes publicas e

as principais dificuldades neste processo.

Aponta que a operacao lean e um preco estavel podem ser usados para

Noda (2015). desenvolver um modelo de negdcios alternativo para alcangar vantagem

competitiva.

Afirmam que o lean promove a agilidade e facilita a introducao rapida de

Vilkas et al. (2015). novos produtos/servicos, além da personalizacdo de massa efetivamente
rentavel.

Afirmam que o gerenciamento de Recursos Humanos é um campo
inexplorado na implementacéo do lean e que os principios deste podem
ser aplicados para melhorar o desempenho organizacional.

Haque e Chaudhuri
(2016).

Fonte: Adaptado Leite e Vieira (2015); Gupta e Sharma (2015); Vignesh, Suresh e Aramvalarthan
(2016).

De maneira geral, o desenvolvimento de estudos na area de “servicos lean” é
recente e apresentou picos de publicacdo nos anos de 2009, 2011 e 2014. Reino
Unido e Estados Unidos lideram o ranking de paises com maior namero de
publicacbes sobre o tema. O Brasil apresenta poucos trabalhos nesse ramo
(ENDLER; RICHTER; BOURSCHEIDT, 2015; GUPTA; SHARMA, 2015).

Grande parte dos artigos publicados sobre aplicacdo do lean em servicos se refere
aos setores de saulde, tecnologia da informacdo, financas (bancos), educacao,
administracdo publica, ensino e logistica conforme Gréafico 1 (LEITE; VIEIRA, 2015;
SUAREZ-BARRAZA; SMITH; DAHLGAARD-PARK, 2012; ENDLER; RICHTER;
BOURSCHEIDT, 2015; GUPTA; SHARMA, 2015).

Gréfico 1 — Artigos publicados sobre servigos lean

0
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da nformagdo

Fonte: Gupta e Sharma (2015).

A categorizacdo dos artigos sobre servicos lean varia. Suarez-Barraza, Smith e

Dahlgaard-Park (2012) apresentam uma divisdo mais simplista (quatro tipos), sendo:
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a) exploracdo do servico lean (primeiras reflexdes e fundacdes); b) criagdo do
arcabouco teorico do servico lean (alguns modelos); c) aplicacdes especificas do

servico lean (estudos de caso praticos); e, d) novas tendéncias.

Ja Gupta e Sharma (2015) efetuam a classificacdo quanto ao periodo de publicacédo
e conteudo. Quanto ao periodo podem ser. a) pré-lean (antes de 1998); b)
conscientizacdo lean (1998-2003); c) exploracdo do lean (2004-2008); e, d)
implementacéo do lean (2009-2014). Quanto ao conteldo: a) publicacdes tedricas e
conceituais; b) estruturas e modelos de servicos lean; e, c) estudos de
caso/implementacdo. A maioria dos artigos publicados referem-se a categoria sobre
estudos de caso (SUAREZ-BARRAZA; SMITH; DAHLGAARD-PARK, 2012; GUPTA;
SHARMA, 2015).

Os autores acrescentam que o lean tem sido implantado com sucesso nas industrias
de servico trazendo significativos ganhos. Mas existem desafios na implantacao,
como a resisténcia a mudanca, situacdo que deve ser gerenciada envolvendo a
participacdo dos funcionérios e dos gestores nos processos (DAMRATH, 2012;
ASNAN; NORDIN; OTHMAN, 2015; LEITE; VIEIRA, 2015; GARCIA, 2015;
VIGNESH; SURESH; ARAMVALARTHAN, 2016).

Asnan, Nordin e Othman (2015), Gupta e Sharma (2015) e Garcia (2015)
perceberam que a maioria das industrias de servico implantam apenas eventos de
melhorias rapidas (Rapid Improvement Events- RIES), por meio da adog¢do de
ferramentas e técnicas lean. E que utilizam na implantacdo principalmente as
ferramentas VSM e 5S (LEITE; VIEIRA, 2015; GARCIA, 2015; GUPTA; SHARMA,
2015), além do Kaizen (GARCIA, 2015).

Gupta e Sharma (2015) também constataram a existéncia de apenas oito artigos
gque contemplam estruturas/modelos de implantacdo do lean em industrias de
servicos conforme Quadro 14, sendo que inexiste um modelo Unico/universal para a

aplicacao da filosofia.
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Quadro 14 — Publicac8es sobre Modelos para implantacao do lean em industrias de servico

. Categoera: Autor(es) Inddstria Conteudo identificado
implementacé&o do lean
Resposta rapida e Probd dologi
servico de alta eficiéncia | Cuatrecasas ropoe uma [neto ologla para a
. S Telecom implementacado da gestéo lean num
por meio dos principios (2002). sistema de producao
de producéo lean. P &ao.
Abdi, Shavarini Implementa o lean em quatro fases
Modelo de servigo lean. e Hoseini Servigcos dindmicas: aprender, esperar, analisar
(2006). e navegatr.
Implementando lean em Analisa, descreve e reflete sobre um
: Bonneau . .
processos de consultoria (2001) Consultoria | estudo feito na empresa de
multinacional. ' consultoria.
~ Kuusela and Tecnologia | Destaca a importancia da
Transformacao lean F/W vl . . .
ara SW Cos intensivo Koivuluoma ' da ) aprendizagem, da execucao interativa
P ' (2011). informacdo | e da abordagem holistica.
Scorecard de estratégia
de servi¢co - uma : . .
. Manipular a melhoria do servigo e a
abordagem integrada Kreuzer et al. . . ~ L
g Servigcos inovacdo de uma forma holistica e
para a engenharia de (2011). . .
. : sistematica.
servico lean e melhoria
de servico
Um procedimento de seis etapas: se
SVSM (Services Value BoNnaccorsi comprometer com lean, aprender
Stream Carmi nani, e sobre lean, escolher o fluxo de valor a
Management) - g Servigos ser melhorado, mapear o estado atual,
- . Zammori ; o : .
Gerenciamento da cadeia identificar o impacto do desperdicio,
. (2011). . :
de valor do servigo. definir o alvo para a melhoria e
mapear o estado futuro.
Machado
Avaliando a implantagdo | Guimardes e Cuidados de | Modelo de quatro estagios
lean nos cuidados de Crespo de - . . . .
. saude desenvolvido apds o Prémio Shingo.
saude. Carvalho
(2014).
Um quadro para a = "
. ~ N Implementacéo lean em trés fases
implementacdo da gestdo | Damrath . o .
Servigcos cada uma exigindo diferentes
lean em empresas de (2012).

Servigos.

ferramentas lean e métodos.

Fonte: Gupta e Sharma (2015).

Portanto, apesar da elevada quantidade de artigos encontrados na literatura sobre

lean nas industrias manufatureiras, pouco ainda tem se falado sobre a implantacéao

do lean nas organizagdes de servico. Esse numero ainda € menor quando analisado

a adocao completa da filosofia na gestéo portuaria.
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2.4.2 Porto lean

Para compreender o conceito de porto lean foi realizado um levantamento
bibliométrico e bibliografico sobre o0 assunto nas bases de dados Periddicos Capes,
Google Académico e Spell. Na busca utilizaram-se as palavras chaves “Lean port”,

“Agility port”, “Conceptual models for implementing Lean”, “Lean port service”, “porto

lean” e “porto enxuto”.

N&o houve delimitacdo temporal na pesquisa. Filtrou-se apenas o tipo de publicagao
e idioma, sendo, portanto, contemplados artigos em portugués, inglés e espanhol.
Foram encontradas 94 publicacbes sobre o assunto. Destas, 9 estavam em
duplicidade, logo, foram excluidas, totalizando 86 a serem analisadas. Mas nao foi
possivel ter acesso a 17 destas publicacbes, pois os artigos eram pagos. Além
disso, 3 ndo foram encontrados ou o texto estava incompleto. Dessa forma, foram

analisados 53 artigos no total.

A primeira andlise abordou o assunto dos artigos, conforme Gréfico 2. Constatou-se
gue 58% das publicacdes contemplavam o tema “porto”, mas ndo “porto lean”. Ja
36% dos artigos ndo possuiam relacdo com o assunto e apenas 6% referiam-se a
“porto lean”. Dessa forma, € possivel concluir que o tema ainda € pouco abordado

na literatura.

Grafico 2 — Assunto dos artigos encontrados

m Nao tem relacdo com o tema "porto lean”

m Aborda sobre porto, mas nao "porto lean"

Aborda sobre "porto lean”

Fonte: Elaborado pela autora.
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Com relacdo aos 36% dos artigos que tratavam do tema “porto” identificou-se que a
maioria se refere a assuntos relacionados a performance (desempenho) e simulacao

para otimizacao das operacdes portuarias, conforme Grafico 3.

”

Gréfico 3 — Tema principal dos artigos relacionados somente a “porto

Atuacdo das autoridades portuarias
Fraquezas e forcas do porto
Revisdo literatura portos

Estratégia

B Quantidade

Sustentabilidade dos portos

Simulagdo

Performance do porto

Fonte: Elaborado pela autora.

Os artigos que tratam do tema “porto lean” estdo abordados no Quadro 15.
Percebeu-se que todos sdo recentes e que dois deles foram escritos pelo mesmo

autor.

Quadro 15 — Artigos encontrados sobre o assunto porto lean (Periodicos Capes, Google Académico e
Spell)

Nome dos artigos Autores Revista Objetivo do artigo

International Journal
Paixdo e | of Physical

Marlow Distribution &
(2003). Logistics

Conceitua a quarta geragao
de portos e uma metodologia
para implementar portos

Fourth generation ports — a
guestion of agility?

Management. ageis.
Sugere um conjunto de
Measuring lean ports Marlow e | International Journal indicadores para medir o
erformar?ce P Casaca of Transport desempenho do porto lean e
b (2003). Management. sustentar o atingimento do
status de porto agil.
Using lean principles to drive Explorar o uso de principios

operational improvements in . lean para impulsionar

. X Olesen et | Journal of Facilities . : .

intermodal container melhorias operacionais em
e al. (2015). | Management. . . " ;

facilities: a conceptual instalacdes intermodais de

framework contéineres.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Também foi realizada uma busca no site do International Journal of Lean Six Sigma

utilizando a palavra chave “lean port” e foram localizadas apenas duas publicagbes

novas sobre o tema. Além disso, ap0s analisar as referéncias de varios artigos

baixados para o estudo do tema da dissertacédo foi possivel identificar mais trés que

abordam o assunto. Estes estéo listados no Quadro 16.

Quadro 16 — Artigos encontrados sobre o assunto porto lean (Base: International Journal of Lean Six
Sigma e referéncias de outros artigos)

Nome dos artigos Autores Revista/ Jornal Objetivo do artigo

Implementar a ferramenta Six Sigma
. na margem dos terminais de

A Six Sigma . . . o .
Nooramin, International contéineres maritimos para reduzir o

framework for . - 5 L X
marine container Sayareh Journal of numero médio de caminhdes nas filas
(2011). Lean Six Sigma. | e os tempos médios de espera dos

terminal.

caminhdes nos portbes de entrada e
saida do porto.

Applying the DOE
toolkit on a Lean-
and-Green Six
Sigma Maritime-
Operation
improvement
Project.

Besseris (2011).

International
Journal of

Lean Six Sigma.

Realizar um estudo de caso para
mostrar a melhoria dos processos das
opera¢cBes portuarias por meio da
implantagdo de ferramentas Seis
Sigmas com a adocdo de projetos
com abordagem lean e green.

Simulation and the
lean port
environment.

Casaca (2005).

Maritime
Economics &
Logistics.

Analisa a aplicabilidade de
ferramentas de  simulacdo no
desenvolvimento de portos lean e
redes de portos lean.

Incorporate LEAN
and Green
concepts to
enhance the
productivity of
transshipment

terminal operations.

Chandrakumar et
al. (2016).

Procedia CIRP.

Propde técnicas de modelagem e
simulagéo para aumentar a
produtividade dos transbordos e das
operacdes portuarias. As principais
estratégias testadas envolvem
conceitos de lean e green.

Application of Lean
Enterprise to
Improve

Seaport Operations.

Loyd et al. (2009).

Journal of
Transportation
Research
Board.

Discute a implementacdo do
gerenciamento da empresa lean,
ferramentas e principios nas
operac¢Bes portuarias.

Fonte: Elaborado pela autora.

Portanto, a partir destas analises constatou-se que o tema “porto lean” praticamente

nao foi explorado na literatura. Percebeu-se também que a maioria dos autores

propuseram ferramentas e modelos de simulagdo para otimizar as operacdes

portuérias utilizando abordagens quantitativas.
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Deste modo, identificaram-se apenas duas publicacdes referentes a aplicagdo do
lean em operacdes portuarias sem a utilizacdo de modelos matematicos (“Fourth
generation ports — a question of agility?” e “Application of Lean Enterprise to Improve
Seaport Operations”). Este fato faz com que esta pesquisa tenha alta relevancia

para o campo cientifico, sociedade e governo.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste capitulo sera abordada a metodologia de pesquisa e suas respectivas etapas.
Também sera apresentado ao leitor o universo pesquisado, suas caracteristicas e

modo de operagéo.

3.1 CLASSIFICACAO

A metodologia de pesquisa utilizada por esta dissertacdo classifica-se quanto a
abordagem como qualitativa, quanto a amplitude como estudo de um caso, realizado
no terminal de Capuaba do Porto de Vitéria- ES, quanto ao ambiente como de
campo, com relacdo aos objetivos é exploratéria e, quanto aos meios enquadra-se
como bibliogréfica e bibliométrica (GIL, 2008; MARCONI; LAKATOS, 2008).

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semi-estruturadas com a alta
administracdo da CODESA e com operadores portuarios. Informacées também
foram obtidas por meio de pesquisa documental. Dentre os documentos analisados
apontam-se os institucionais da CODESA e dos operadores portuarios, os juridicos
como as legislacdes que regem as operacdes portuarias e 0s iconograficos como
fotografias do porto (GODOY, 2010).

Por fim, as informacdes referentes aos fluxos e processos do Porto de Vitoria- ES
foram captadas por meio das ferramentas lean VSM, desenvolvida por Rother e
Shook (2012), e a SVSM, desenvolvida por Bonaccorsi, Carmignani e Zammori
(2011). A pesquisadora utilizou na pesquisa de campo a observacao direta intensiva
nao participante (MARCONI; LAKATOS, 2008).

3.2 ETAPAS

Com a finalidade de se atingir o objetivo da pesquisa, faz-se necessario seguir uma
metodologia de pesquisa com etapas bem estruturadas e claras. Para isso,
inicialmente foram definidas trés etapas principais desta pesquisa conforme Figura
27.
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Figura 27 — Etapas da pesquisa

Etapa 01
Definir :universo Epa 02 Desenvzst/:‘r):r:zlano de
pesquisado e a sele¢ao Propor o Método implantagao do método

da amostra proposto

Fonte: Elaborado pela autora.

Estas trés etapas podem ser detalhadas em sete passos:

ETAPA 01: Definir o universo pesquisado e a selecdo da amostra.

1) Apresentacédo do Porto de Vitéria- ES, suas caracteristicas e operacao;
2) Definicdo do terminal/cais (Terminal de Capuaba- Berco 202) e familia de
servico a ser estudada (subsistema logistico de importacdo do carvao

mineral).

ETAPA 02: Propor o Método.

3) Levantamento bibliométrico e bibliografico de artigos cientificos acerca do
tema da pesquisa, para utilizacdo como referéncia na proposi¢ao do método;

4) Definicao dos passos, fases e etapas a serem seguidos pelo método;

5) Definicdo das ferramentas e métricas que podem ser utilizadas, além dos

desafios da implantagéo da filosofia lean.

ETAPA 03: Proposta de Plano de Implantacdo do método desenvolvido por esta
dissertacéo.
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6) Levantar e coletar os dados dos processos e fluxos das operagdes portuarias

por meio das ferramentas lean VSM e SVSM e realizar entrevistas com

funcionarios da CODESA e operadores portuarios;

7) Propor um Plano de Implementacdo do método LPI no Porto de Vitoria- ES

detalhando as acdes a serem

(CODESA).

realizadas pela autoridade portuéria

Além disso, se faz necessario definir os métodos de pesquisa e a¢des para atingir 0s

objetivos especificos propostos conforme Quadro 17.

Quadro 17 — Objetivos especificos, métodos e a¢bes para atingi-los

Objetivo

Método de pesquisa

Acdes

1- Explicar a filosofia lean e
suas ferramentas.

Se basear na literatura
classica sobre o método lean.

Leitura de livros e artigos dos autores
Liker (2004), Womack e Jones (2003)
e Rother e Shook (2012).

2- Apresentar o ramo dos
servigos e modelos de
aplicacédo da filosofia lean em
indUstrias de servico.

Se basear na reviséo
bibliografica sobre modelos
de aplicacdo do lean em
industrias de servico.

Identificar principais modelos
existentes por meio da revisdo da
reviséo da literatura sobre lean e
servicos lean.

3- Realizar reviséo
bibliografica sobre servigos
lean.

Andlise de artigos recentes
sobre reviséo da literatura e
analise bibliométrica da
producdo cientifica
identificando autores
relevantes.

Sintetizar as principais contribuicdes
dos autores sobre o tema servicgo lean
ao longo dos anos.

4- Compreender as
operacdes portuérias, o
conceito de porto lean e
identificar os modelos de
implantag&o da filosofia lean
na gestao portuaria.

Reviséo bibliografica e
bibliométrica.

Busca de artigos na base de dados
Periédicos CAPES, Google
Académico, Spell, e no International
Jounal of Lean Six Sigma.

5- Propor um Plano de
Implantacdo do método
proposto, no terminal publico
de Capuaba (berco 202) do
Porto de Vitéria- ES.

Visitar o Porto de Vitdria,
coletar dados da operacédo
portuaria no Cais publico de
Capuaba (berco 202) e
realizar entrevistas com a
CODESA e com operadores
portuarios.

Apo6s coletar os dados desenvolver
um Plano de Implementacéo do
método proposto nesta dissertacdo
detalhando as acdes a serem
realizadas pela a autoridade portuéria
(CODESA) para implantar o lean na
gestdo portuaria.

Fonte: Elaborado pela autora.
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3.3 UNIVERSO PESQUISADO: PORTO DE VITORIA- ES

O Porto de Vitéria esta localizado no centro do municipio de Vitéria, capital do

estado do Espirito Santo — Brasil. Mas por estar numa baia, abrange tanto a cidade

de Vila Velha quanto a de Vitoria.

Foi criado em 1906 a partir do desenvolvimento da cultura cafeeira no estado e sua

estrutura era constituida inicialmente por um cais de madeira chamado de Cais do

Imperador (CODESA, 2017). Ao longo dos anos o Porto foi recebendo investimentos

e se desenvolvendo conforme Quadro 18.

Quadro 18 — Desenvolvimento do Complexo Portuéario de Vitdria

Ano | Marcos

1881 | Primeiros estudos para a constru¢éo do Porto de Vitoria.

1906 12 Fase da construcdo: Governo Federal autoriza a Companhia Porto de Vitoria (CPV) a
construcdo de 1.130m de cais na faixa da Vila Rubim.

1924 Devido aos atrasos nas obras a Unido encampou a concessdo dada & CPV e transferiu-a
ao Governo Estadual.

1927 | Finalizacao da obra.

1928 | 22 Fase da construgdo: construgdo dos armazéns |, 11, lIl.

1929 | Finalizacdo da construc¢édo dos armazéns | e Il

1932 | Finalizacao da constru¢éo do armazém lIl.

1940 Inauguracédo do armazém lll, realizacdo da 12 exportacdo de minério de ferro, construcdo
do Terminal de Graneis Liquidos e a instalacdo dos Cais de Paul.

1970 | Inauguracédo do Cais de Capuaba.

1982 Criada a Companhia de Docas do Estado do Espirito Santo — CODESA (Decreto
8.7560/82).

1988 Ministério dos Transportes estabeleceu a area do Porto Organizado de Vit6ria (municipios
de Vitdria e Vila Velha) e Barra do Riacho (Aracruz). Extinta a Portobrés.
Concluséo de obras: reforma, alargamento e amplia¢éo dos bercos 101 e 102;

2013 | aumento da faixa do cais de 356m para 456m; aumento do patio de estocagem e
manuseio de cargas de 26.000m2 para 40.000m2. Maior investimento ja realizado.

Fonte: Adaptado de CODESA (2017).

O porto possui atualmente canal de acesso com 8 km de extensdo, 120 metros de

largura média e 150 metros de bacia de evolugdo. E composto por terminais
privados e publicos e esta sob a jurisdicdo da CODESA desde 1983 (CODESA,
2017; RESOLUCAO 39/2015; NORMAP- | — 2015).
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Opera sete dias por semana, 24 horas por dia e 365 dias por ano. S&o
movimentados cerca de trinta tipos de cargas como contéineres, produtos
siderargicos, automoveis, maquinas e equipamentos, granito/marmore, granéis
liquidos (6leo diesel, soda caustica, gasolina), trigo e malte, café, carvéao,
fertilizantes, servicos as embarcacdes offshore, entre outros, em quatorze bercos de

atracacao conforme Quadro 19.

Quadro 19 — Bergos, cargas movimentadas e estrutura de acostagem do Porto de Vitoria- ES

Publico ou Areade

Cargas movimentadas

Privado atracacao
101 e 102 PﬂblICO 465 m Carga geraL VeiCUIOS,
Cais Comercial 103 Publico 210 m granito, produtos

siderdrgicos, concentrado
bl de cobre, carga geral de
104 Publico 110 m apoio logistico

Cais Comercial J
offshore, 6leos a granel.

905 Publico 160 m Ferro gusa.
Cais de Paul 206 Granéis sélid |
(Terminal Privado 260 m faneis solldos, carga gera
. e veiculos.
Peiu)
Dolfins do Atalaia 207 Pdblico  Dois dolfins(1) Granéis liquidos.
Carga de projeto, granéis
sélidos minerais e vegetais,
. A produtos siderurgicos,
Cais de Capuaba 201 e 202 Publico 407,13 m veiculos, maquinas e
equipamentos e
granito.
Terminal de Vila . Contéineres, veiculos,
Velha - TVVW A @ A0 FEEE il granito e carga de projeto.

Terminal de Granéis Bobinas da empresa

Um cais e dois

Liquidos de Sao 902 Puablico . Technip (barcagas), granéis
dolfins b

Torquato liquidos (2).
Logistica de apoio as

Te,rmllnal da llha do 906 Privado  Dois dolfins(3) plataformas Qe petréleo

Principe offshore; bobinas e tubos

flexiveis.

Cais Companhia Carga geral de apoio

Portuaria de Vila 903 205 m(4) S

Velha - CPVV logistico offshore.

Notas:

1) Os dois dolfins de atracacéo séo afastados cerca de 60 m entre si. Comporta o tamanho maximo
de navio de 180 m de comprimento.

(2) Movimentacgéo de granéis liquidos atualmente esté inativa.

(3) Comporta o comprimento maximo de navio de 140 m.

(4) Acostagem de 320 m quando considerado os trés dolfins de amarracao.

Fonte: Adaptado de SEP/PR, UFSC, LABTRANS (2015).
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A Figura 28 apresenta o Complexo Portuario de Vitdria com a localizacéo dos bercos
e instalacbes de armazenagem existentes. Estas contemplam armazéns, silos,

tancagens e patios.

Figura 28 — Complexo Portuario de Vitoria: bercos e instalagées de armazenagem

LEGENDA

E Granel sélido - Granel liquido Area urtbanizada Esteira

- Mdltiplo uso - Contéiner e carga geral Elevagao 000  Nome do bergo
Bl L ogistica offshore [ ] Acea detancagem antiga 27  Arca de presenvagao [Pl Pdblico

= sfiﬁﬁﬁ.m” Bl veicuos ——  Paligonal [A]  Anendado

Fonte: Adaptado de SEP/PR, UFSC, LABTRANS (2015).

Ja os equipamentos de cais e retroarea existentes no porto estdo detalhados no
Quadro 20.

Quadro 20 — Equipamentos de cais e de retroarea do Porto de Vitéria- ES

Cais/ . . . .
Terminal Equipamentos de Retroarea Equipamentos de Cais
Shiploader - carregador mével sobre
Moega ferroviaria, cujos trens-tipo séo de 14 trilhos com capacidade nominal de
Paul . . . ~
vagdes, operando um por vez. 900 t/h, utilizado para movimentacéo
de ferro gusa.
Dolfins Trés linhas de dutos da Oiltanking, com 1,5 km
do de extensdo ligando a tancagem ao bergo 207 -
Atalaia com capacidade de 100 m3/h.
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W 4 transtéineres de 40 t sendo 3 sobre pneus e 1 | 3 portéineres Panamax e 2
sobre trilhos; 7 Reach Stackers de 45 toneladas. | guindastes para carga geral.
Empilhadeiras com capacidade de 37 t (com
CPWV spread 20°/40’), 30t,20t,12t,10t,7t,4te 2,5 | Guindastes com capacidade de 25t,
t e carretas para transporte interno e externo 65t 70t,90t, 125, 260te 300t.
com capacidade de 27t,40t,50te 70 t.
Balanca ferroviaria e moega rodoferroviaria que i
atende aos silos e armazéns.
Capuaba —
Duas balancas rodoviarias para 100 toneladas i
cada e moega rodoviaria.
Peil - 2 descarregadores e 2 guindastes.
Cais ) Todas as operag0es realizadas
comercial com guindaste de bordo.

Fonte: Adaptado de SEP/PR, UFSC, LABTRANS (2015).

3.3.1 Cais de Capuaba

Esta dissertacdo propde um método para implantacdo da filosofia lean na gestédo
portuaria. Assim, para apresentar como este método deve ser aplicado na pratica
desenvolveu-se o estudo de um caso no Cais de Capuaba do Porto de Vitéria- ES.
Desta forma, poder-se-a4 apresentar um Plano de Implementacdo do método

proposto nesta dissertagao.

O Cais de Capuaba é composto por dois terminais de atracacdo: a) terminal de
graos e granéis solidos (bercos 201, 202, 207); e, b) terminal arrendado para o TVV
(bercos 203 e 204) (CODESA, 2017).

Possui area costavel de 1.054 metros, extensao de 876 metros e esta localizado em
Vila Velha- ES. A infraestrutura contempla um péatio de 100.000 m2, area
retroportuaria de 300.000 m2 para armazenagem a céu aberto e 8.000 m2 de area

coberta para armazenagem de produtos siderurgicos (CODESA, 2017).

A amostra da pesquisa sera composta pelo berco 202, por se tratar de um terminal
publico e pelo fato da pesquisadora ter tido acesso facilitado ao local para realizagéo
da pesquisa. O berco atraca preferencialmente navios com carga geral ou granéis
sélidos, como o carvao mineral e, portanto, as operagdes no porto para a exportacéo
deste produto ser&o o objeto de anélise (CODESA, 2017; RESOLUCAO 48/2015).
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O bergo 202 possui algumas caracteristicas a serem observadas. Quanto ao canal
de aproximacao possui 12,5 metros de profundidade de dragagem, restrito a navios
de 70 mil toneladas métricas (porte bruto maximo) e calado maximo de 10,70 metros
mais maré. Os numeros sdo 0S mesmos para a bacia do berco, somente ha
alteracdo quanto ao calado méaximo que é de 10,10 metros (CODESA, 2017,
RESOLUCAO 39/2015).

A Figura 29 ilustra o bergco 202 e o fluxo de entrada e saida das mercadorias. Os
caminhdes acessam o Cais de Capuaba pela portaria (1), onde os motoristas sao
cadastrados pelos Guardas Portuarios. Em seguida séo direcionados para a balanca
(2) onde os veiculos sdo pesados vazios (tara do caminhdo) e os dados do
motorista, placa e peso do caminhdo sédo registrados. Passados na balanca os

veiculos sao direcionados para o berco de atracacao (3) onde seréo carregados.

Finalizado o carregamento seguem para a balanca onde sdo novamente pesados,
mas agora cheios (4). ApOs esta etapa sao direcionados para 0 processo de
lonamento (5) do veiculo para que a carga ndo caia do caminhdo durante o
transporte. Por fim, os veiculos se direcionam a portaria de saida onde o guarda

portuério faz a conferéncia da documentacéao liberando-o para seguir viagem (6).

Figura 29 — Cais de Capuaba do Porto de Vitoria- ES

F - PR

¢0 202

Fonte: Google (2017).
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3.3.2 Fase exploratdria: capacidade portuaria do Porto de Vitéria- ES

O Porto de Vitéria registrou em 2016 o volume movimentado de 6.029.873 toneladas
nos terminais publicos e privado, apresentando uma queda de 3,09% comparada ao
ano de 2015. Grande parte se deve a reducdo de 63% na movimentagdo de veiculos
(CODESA, 2016). O Grafico 4 mostra a evolucdo do volume movimentado no porto

ao longo dos anos.

Gréfico 4 — Evolucao do volume de cargas transportadas no Porto de Vitéria

9000000 -
8000000 -
7000000 -
6000000 -
5000000 -
4000000 -
3000000 -
2000000 -
1000000 -

0 -

Volume movimentado/ toneladas

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Ano

Fonte: CODESA (2008; 2009; 2010; 2011; 2012; 2013; 2014, 2015; 2016). Elaborado pela autora.

Em contrapartida, a movimentacado de granéis solidos aumentou 23%. O terminal de
Capuaba atingiu 1.782.193 toneladas representado o segundo terminal com maior
movimentacdo do Porto de Vitéria- ES em 2016 (29,56% do volume total
movimentado), conforme Tabela 1 (CODESA, 2016).

Tabela 1 — Movimentag&o de cargas nos terminais do Porto de Vitéria- ES em 2016 (peso liquido)

(continua)

Terminal Volume movimentado Representatividade

(em toneladas) (%)
TV 2.520.621 41,8
Capuaba 1.782.193 29,56
Paul 1.161.009 19,25
Cais Comercial de Vitoria 275.071 4,56
Peil 224.375 3,72
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(continuacao)

Terminal Volume movimentado Representatividade
(em toneladas) (%)

Flexibras 66.604 1,1

TOTAL 6.029.873 100

Fonte: CODESA (2016).

Em 2015, a Secretaria Especial dos Portos (SEP) desenvolveu Planos Mestres para
onze portos considerados de importancia estratégica nacional com o objetivo de
melhorar a gestdo e a infraestrutura destes (MINISTERIO DOS TRANSPORTES,
PORTOS E AVIACAO CIVIL, 2017).

O Porto de Vitdria- ES foi um dos contemplados, sendo estudado pelo Laboratério
de Transportes e Logistica (Labtrans) da Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC), o qual propds acbes necessdrias para que o porto tenha capacidade para
atender as demandas projetadas até 2030 (MINISTERIO DOS TRANSPORTES,
PORTOS E AVIACAO CIVIL, 2017).

Dentre as analises realizadas pelo Labtrans, a estratégica merece destaque. Foram
avaliados os pontos positivos e negativos dos ambientes interno e externo do porto
por meio da analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats). Os
resultados estéo listados no Quadro 21 (SEP/PR, UFSC, LABTRANS, 2015).

Quadro 21 — Analise SWOT do Porto de Vitéria- ES

Positivo Negativo

O porto € naturalmente abrigado. LimitagcBes da infraestrutura portuaria.

Especializacéo para atender ao mercado de

petréleo e gas Conflito porto versus cidade.

Adequacédo e modernizacao de sua Acesso rodoviario a hinterlandia do Porto

Ambiente infraestrutura. saturado.

interno | Existéncia de grandes retroareas remotas

) o Acesso ferroviario defasado.
bem como de estruturas de apoio logistico.

Estrutura organizacional da autoridade

portuaria bem definida. Baixa produtividade na movimentacéao

de contéineres, granéis liquidos e
Quantidade e qualificagdo de funcionarios e | sélidos.
da mao de obra portuéria.
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Localizacao estratégica em relacéo a Bacia
) de Campo e novas fronteiras de exploracéo Crescimento do porte dos navios.
Ambiente do pré-sal
externo I i
nvestimentos em acessos terrestres na . -
. A o Competidores potenciais.
hinterlandia de Vitoria.
i o , Cessacdao dos incentivos fiscais para
Ambiente || ,0jizac0 regional. . &ao P
externo importacao

Fonte: Adaptado de SEP/PR, UFSC, LABTRANS (2015).

Além disso, o Labtrans projetou a demanda portuaria até 2030 e ao analisar a
demanda versus a capacidade de operacdo do porto constatou que se algumas
medidas ndo forem tomadas este néo tera capacidade para atender e suportar todas
as demandas futuras (SEP/PR, UFSC, LABTRANS, 2015).

As analises constataram, portanto, a existéncia de fraquezas internas do Porto de
Vitéria- ES como a baixa produtividade, ameacas externas de competidores
potenciais do segmento e auséncia de capacidade para suportar demandas futuras
(SEP/PR, UFSC, LABTRANS, 2015).

Desta forma, esta dissertacdo propde um método para implantar a filosofia lean na
gestdo portuaria sugerindo uma nova forma de trabalho e gestdo para elevar a
capacidade de atendimento da demanda, melhorando a produtividade e fornecendo,
principalmente, valor aos clientes e a sociedade.
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4 METODO PROPOSTO PARA A IMPLANTACAO DA FILOSOFIA
LEAN NA GESTAO PORTUARIA

Neste capitulo sera proposto um método para a implantacdo da filosofia lean na
gestao portuaria. Este se baseou nos modelos desenvolvidos por Paixdo e Marlow
(2003), Liker (2004), Loyd et al. (2009), Damrath (2012) e Garcia (2015), mas
apresenta diferengas significativas propondo uma nova forma de gestdo portuaria

com foco no atendimento aos clientes.

Para entender as contribuigcdes de cada um destes autores e os diferenciais trazidos
pelo método proposto nesta dissertacdo, consolidaram-se as principais informacées
destes modelos no Quadro 22. Sao elas: a) nome dos autores; b) area de

implantacdo; c) objetivo do método; d) estrutura do método; e) ferramentas

sugeridas; e, f) desafios na implantacdo contemplados nos modelos.

Quadro 22 — Consolidagéo de informacdes sobre os modelos analisados

] Desafios na
Area de Objetivo do Estrutura do Ferramentas implantacéo
Autores : ~ ! ! . ; ;
implantacéo método método lean sugeridas | da filosofia
lean
Dividido em
duas etapas de
implantagéo
Paixéo e Implantar/ _(mtegragao Poucas; ,
interna e JIT, Andlise de =
Marlow Portos. tornar o porto | . ~ . N&o aborda.
. integracao leiaute, VSM,
(2003). agil. .
externa). Kaizen.
Contém, no
total, cinco
passos.
VSM, Kaizen,
PDCA,
Composto por Heijunka,
postop Jidoka,
fases de |
implantagéo C_ontr.o €s
visuais, QFD,
Implantar a (que ;
. . Genchi
filosofia lean, | representam as
_—_ Genbutsu,
. Industrias de tanto na etapas das
Liker S o . Kanban, Takt =
manufatura industria oficinas Kaizen), | .. . N&o aborda.
(2004). . . ~ time, Hansei,
e servico. manufatureira | recomendacdes . d
uanto na de | gerais sobre a sistema puxado,
guan ; ~ Poka Yoke, 5S,
Servigos. impantacao da Hoshin kanri
filosofia lean e oshin kanr,
PDCA,
ferramentas .
lean Diagrama
) Espinha de
Peixe, Listas de
verificacao,
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Histogramas,
Analise ABC,
Fluxograma de
processo, Ciclo
deming, Analise

de falhas, 5
Porqués.
VSM, 58S,
Composto por POUS,
Implantar o trés etapas: a) ferramentas
lean e gerenciamento visuais, Andlise
respectivas da estratégia e de leiaute,
Loyd et al. ferramentas treinamento; b) principios ~
(2009). Portos. e principios gerenciamento SMED, Trabalho N&o aborda.
nas da implantacdo; | padronizado,
operagdes e, ¢) aplicacéo Kaizen, time de
portuarias. das trabalho e foco
ferramentas. no cliente, Poka
Yoke, TPM,
Servir como VSM,
orientacdo ou padronizacéo de
ponto de C? mfposto por processos,
i partida para tres ases com 5S, Circulos de
Damrath Industrias de | respectivas lidade. Doio. | N&o abord
(2012). servico. estabelecer acoes e quali , Dojo, ao aborda.
uma cultura algumas Heijunka,
lean em ferramentas Jidoka, Seis
Vérios tipos ' sigmas, Kaizen,
de servicos. Hoshin kanri.
Composto por
dois aspectos:
a) passos para
a implantacéo, o
qual mostra um
fluxo béasico e VSM, 58S,
orientacdes a Gemba, Just do
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implantagdo do | ferramentas
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Brainstorming,
Hoshin Kanri,
Analise de
Composto por leiaute, Dojo,
etapas de Circulos de
implantacéo, qualidade, VSM,
cada uma com SVSM, Genchi
foco e agbes genbutsu, 5S,
principais, POUS, Contempla
passos, Principios 14 desafios
Modelo ferramentas SM_ED, Kai;en, na
proposto Implantar a sugeridas e Hgljunka, Six implantagéo
filosofia lean desafios Sigmas, do lean em
nesta Portos. ~ . o o
dissertacio na ge}st_ao !dentlflcad~os na C'ontr.oles organizagoes
portuéria. implantacdo do | visuais (andon), | privadas e
lean. O método | Jidoka, Poka publicas,
de implantacdo | Yoke, Kanban, conforme
€ bem TPM, QFD, Figura 30.
detalhado e Hansei, 5
possui, portanto, | porqués,
cinco etapas espinha de
contendo peixe, PDCA,
dezoito passos. | Resolugdo
pratica dos
problemas.

Fonte: Elaborado pela autora.

Sendo assim, o modelo de Paixdo e Marlow (2003) propde a implantacdo de um
porto agil e, portanto, aborda o lean de forma superficial como apenas uma etapa
desta. Nao contemplam em seu modelo, indicadores e ferramentas lean e nem os
desafios da implantacdo. O foco esta nos processos e no uso do VSM. Ademais,
sugerem poucas ferramentas lean para auxiliar no processo de implantacdo como

JIT, Analise de leiaute, VSM e Kaizen.

Quanto ao método de Liker (2004) a principal diferenca se refere a estruturacao.
Este propbe a implantacdo do lean por meio de oficinas Kaizen (do inicio ao fim) e
sugere recomendacdes gerais e ferramentas, enquanto o modelo proposto é
estruturado e detalhado em cinco etapas de implantacdo contendo foco principal,
acOes, ferramentas lean, principais passos a serem seguidos e desafios na
implantagédo. Apesar de Liker (2004) sugerir varias ferramentas lean em seu modelo,

nao aborda indicadores lean e nem os desafios da implantagao.

O método proposto nesta dissertacdo também se diferencia do modelo de Loyd et al.

(2009). Embora estes tenham proposto um modelo para implantar o lean na gestao
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portuaria, ele € composto apenas por trés etapas, as quais ndo sdo detalhadas, ou
seja, ndo existe um passo a passo a ser seguido pela autoridade portuaria. Além
disso, as ferramentas sdo agrupadas pela funcdo que exercem e nao por etapa de
implantacéo da filosofia lean, como 0 método proposto nesta dissertacao. Por fim, os
autores também ndo abordaram os indicadores lean e nem os desafios da

implantagao.

O método de Damrath (2012) traz uma implantacdo do lean bem simplista,
direcionado para industrias de servico em geral e estruturado em trés fases de
implantacédo, onde, diferentemente do método LPI, agrupa distintos assuntos numa

mesma fase.

O ponto positivo do modelo de Damrath (2012) é a sugestdo de ferramentas lean
para cada etapa de implantacdo como VSM, padronizacdo de processos, 5S,
Circulos de qualidade, Dojo, Heijunka, Jidoka, Seis sigmas, Kaizen, Hoshin Kanri. Ja
0S negativos, tratam-se do fato de ndo contemplar os desafios operacionais
existentes na implantacdo do lean, embora ja tenha escrito sobre o assunto, e
também por ndo mencionar métricas e indicadores lean para controlar as mudancas

realizadas.

Por fim, Garcia (2015) apresenta um modelo que mais se assemelha ao proposto
por esta dissertacdo, embora seu método tenha sido desenvolvido para
organizacdes de servico publicas em geral e ndo especificamente para a gestédo
portuaria. As principais diferencas se referem a alguns pontos na estrutura, ja que o
modelo proposto por esta dissertagdo aborda a implantacdo por meio de fases,
enquanto Garcia (2015) foca em niveis de maturidade. Ademais, assim como
Damrath (2012), o autor ndo considerou em seu modelo os desafios na implantacéo

do lean, apesar de ja ter escrito sobre o assunto.

Dessa forma, percebe-se que o método proposto por esta dissertagdo apresenta
diferenciais. O primeiro destes se refere ao fato de que o modelo esta estruturado
em fases de implantagdo bem definidas e detalhadas contendo o respectivo foco de
atuacao, a acao principal e passos a serem realizados, sugestbes de ferramentas
lean e desafios que podem surgir durante a implantacado de cada etapa. Portanto, o

modelo torna-se bem completo.
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Ademais, apresenta ferramentas lean que podem auxiliar na implantacdo de cada
etapa, sugere métricas para medir os processos e indicadores para monitorar a
satisfacdo dos clientes portuarios e as operacdes gerais do porto, aspectos nao
contemplados nos modelos identificados na literatura. Desta forma, por ser
considerado mais detalhado e completo, facilita o entendimento da autoridade
portuaria sobre como implantar a filosofia lean minimizando os erros e falhas durante

0 processo de implantacao.

Na constru¢cdo do modelo proposto por esta dissertagéo considerou-se que 0 servico
portuario pode ser classificado como transacional, j& que possui alta repetibilidade
de tarefas e baixo envolvimento do cliente. H4 um produto fisico que nao se
transforma, mas percorre a rota do servico. Portanto, sdo 0s que mais se
assemelham aos fluxos e processos de manufatura possibilitando que os fluxos,

conexdes e desperdicios sejam um pouco mais visiveis.

Também se considerou a abordagem indoor, referente ao mapeamento e analise
dos fluxos e processos da operagédo dentro dos limites do porto, ou seja, desde o
recebimento da matéria-prima até o fornecimento do servigo ao cliente. Dessa forma,
0o método para implantar a filosofia lean na gestdo portuaria proposto por esta
dissertacdo nao contempla inicialmente outras areas do porto como o setor
administrativo. Este devera ser analisado num segundo momento, ou seja, apos a

implantagéo da filosofia no setor de operagoes.

Deste modo, o método proposto foi nomeado de Lean Port Implementation — LPI, e é
estruturado em etapas, passos, foco principal, acdes, ferramentas lean e desafios da

implantagéo conforme Figura 30.



Figura 30 — Esquema do Método Lean Port Implementation (LPI)
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A seguir serdo apresentadas todas as etapas do método LPI ilustradas na Figura 30.
Em cada uma delas seré&o detalhadas as acdes e foco principal, 0os passos a serem
seguidos pela autoridade portuaria para implantar a filosofia lean, as ferramentas
lean que podem auxiliar em cada etapa e os desafios que podem surgir durante o
processo de implantacdo da filosofia na gestao portuéria.

4.1 13 ETAPA

A primeira etapa para a implantacéo da filosofia lean na gestdo portuaria deve focar
na lideranca e ter como principal agéo o entendimento. Ou seja, é preciso que a alta
administracdo lidere uma acao para entender quem sao os clientes do porto, o que
consideram valor, analisar a situacdo atual do porto e respectivos terminais e, a

partir disso, tracar uma estratégia de atuacdo portudria.

Sugere-se a utilizacdo das ferramentas Analise de leiaute, Brainstorming e Hoshin
Kanri nesta etapa e os desafios de implantacéo identificados sédo: a) o significado
exato de "valor" para o cliente ndo esta delimitado; e, b) o resultado final, o propésito
e a estratégia da organizacao podem ndo ser bem definidos.

A seguir serdo abordados os passos desta etapa composto por: 1) identificar quem
sdo os clientes do porto; 2) compreender o que é valor para o cliente do porto; 3)
realizar analise geral do porto e respectivos terminais; e, 4) desenvolver a estratégia

portuéria.
Passo 1- Identificar quem s&o os clientes do porto

O primeiro passo proposto pelo método € identificar quem séo os clientes do porto.
Para a filosofia lean, o cliente é o ponto de partida, ja que todos os fluxos e
processos devem ser pensados a partir da perspectiva/ética desse. Dessa forma, é
possivel transferir apenas valor ao invés de desperdicios a eles no fornecimento de

servigos portudrios.

7

Por meio de relatorios internos de movimentacao/utilizagdo do porto € possivel
verificar quem foram os principais clientes que consumiram 0s servigos portuarios

nos dois ultimos anos e classificd-los de acordo com as trés categorias propostas
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por Vaggelas e Pallis (2015), sendo: a) interesses de carga: importadores,
exportadores e agentes de cargas; b) linhas maritimas: companhias maritimas; e, c)
parceiros da cadeia de abastecimento: operadores de armazém e fornecedores de

servicos de logistica.

Diferentemente de outros tipos de servicos como 0s hospitais e bancos, os portos ao
fornecerem um servico lidam com a presenca de diferentes tipos de clientes
simultaneamente, os quais apresentam necessidades particulares. Deste modo,

satisfazer as necessidades de todos de uma Unica vez seria algo complexo.

Portanto, sugere-se inicialmente considerar e focar nos clientes da categoria
interesses de carga, ja que importadores e exportadores sdo geralmente os clientes

que absorvem a maior parte dos custos referentes as operagdes portuarias.
Passo 2- Compreender o que é valor para o cliente do porto

Estabelecido quem séo os clientes, a segunda etapa contempla a compreenséo
sobre o que consideram como valor, ou seja, o que desejam receber em troca do

pagamento do servico.

De maneira geral, os clientes portuarios consideram como valor a disponibilidade,
conectividade, qualidade, pontualidade dos servicos, acessibilidade, adequacéo e o
custo (VAGGELAS; PALLIS, 2015). Mas, conforme ja abordado, cada cliente possui

particularidades e, portanto, é necessario realizar analises individuais.

Isso pode ser feito por meio de um dialogo aberto com 0s mesmos, seja por meio de
reunides ou encontros informais, seja através de pesquisas sobre a percepcéo deles

com relacdo aos aspectos que consideram ou nao agregadores de valor.

E importante permitir que o cliente exponha liviemente suas ideias sobre respectivas
necessidades sem induzi-los a respostas prontas. Apds observar os aspectos que
agregam valor ao cliente sugere-se a aplicacdo de um questionario para que
apontem o grau de insatisfacdo com relagdo a possiveis problemas, neste caso
entendido como “defeitos”, que podem ocorrer na operacdo portuaria conforme

apontados no Quadro 23.
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Quadro 23 — Grau de insatisfacéo dos clientes com os defeitos da operacao portuaria

Defeitos

Detalhamento

Grau de insatisfacéo
gerada com o defeito

Espera.

Tempo de espera para atracacéo de
navios.

) Fortemente alto
) Alto

) Médio

) Baixo

) Nenhum

Atrasos.

Atrasos no carregamento dos navios.

) Fortemente alto
) Alto

) Médio

) Baixo

) Nenhum

Comunicagéo obscura.

Comunicacao incorreta ou auséncia de
informacéao; fluxo de trabalho obscuro.

) Fortemente alto
) Alto

) Médio

) Baixo

) Nenhum

Varia¢éo dos processos.

Falta de procedimentos definidos,
formularios e tempos padrdes.

) Fortemente alto
) Alto

) Médio

) Baixo

) Nenhum

Auséncia de
transparéncia.

Falta de conhecimento sobre situagfes
atipicas (problemas) no carregamento dos
navios que parem a operacao.

) Fortemente alto
) Alto

) Médio

) Baixo

) Nenhum

Superproducao.

Criacao de relatérios que ninguém lera;

processamento de papeis antes do tempo.

) Fortemente alto
) Alto

) Médio

) Baixo

) Nenhum

Falta de foco no cliente.

Hostilidade, rudeza, falta de atencéo ao
cliente.

) Fortemente alto
) Alto

) Médio

) Baixo

) Nenhum

Tempo de retorno.

Demora no retorno de solicitaces do
cliente. Exemplo: retorno de e-mails sobre
questionamentos, orcamentos, dentre
outros.

~  ~ ~ ~ ~ |~~~ ~ "~ "~ [~~~ "~ ~|~~ "~~~ ~|~~ "~~~ ~|[~"~ "~ "~ "~|~"~"~"~"~N~|"~"~ "~~~

) Fortemente alto
) Alto

) Médio

) Baixo

) Nenhum
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( ) Fortemente alto
Outros (cliente pode ( ) Alto
adicionar algum defeito .
~ C ( ) Médio
gue nédo esteja sido i
abordado): ( )Baixo
( ) Nenhum

Fonte: Elaborado pela autora.

Dessa forma, portanto, € possivel garantir a compreenséo exata e delimitada do que

significa valor para o cliente.
Passo 3- Realizar analise geral do porto e respectivos terminais

Neste passo a alta administracdo necessita realizar uma analise geral do porto para
compreender caracteristicas, demandas, processos e atividades deste. Sendo assim
€ imprescindivel tomar algumas acf6es como: a) reconhecer a area geografica
portuaria e seus respectivos terminais, b) separar e identificar os terminais de acordo
com as funcBes que exercem e tipo de carga que movimentam; c) obter o leiaute do
porto e analisar indicadores portuarios existentes para compreender qual terminal
necessita ser melhorado prioritariamente (Andlise de leiaute); d) realizar estudo de
marketing para identificar as forcas e fraguezas do porto, navios atracados e as
alternativas de modos de transporte (PAIXAO; MARLOW, 2003).

Passo 4- Desenvolver a estratégia portuéria

Entendido quem sado os clientes e respectivas necessidades, além de obter uma
visdo geral do porto, € possivel tracar a estratégia portuaria por meio da ferramenta
lean Hoshin Kanri. Sendo assim, a alta administracdo deve estabelecer a missao e
visdo do porto baseada na premissa lean de que o servico deve fornecer apenas
valor aos clientes e sociedade. Sessbes de Brainstorming podem auxiliar nesta

etapa.

A missdo é a razdo da existéncia da empresa, ou seja, define o propésito de
atuacao, a finalidade da existéncia e o motivo pelo qual foi criada. Para definir a
missdo portuaria € importante responder a trés perguntas basicas: a) proposito de
atuacao: fazer o qué?; b) finalidade de existéncia: para quem? Qual o publico?; e, c)
motivo da criacdo do porto: de que forma? (SEBRAE, 2017).
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A partir da definicdo da missdo sera estabelecida a visdo do porto que se refere
aonde a organizacao pretende chegar. Trés perguntas auxiliam nesta etapa como ‘o
que o porto pretende ser no futuro?’, ‘em que direcdo pretende seguir’ e ‘como
deseja ser visto e reconhecido no futuro?’. Faz-se necessario determinar objetivos
desafiadores e estipular prazos (SEBRAE, 2017).

Além da misséo e visdo, devem ser estabelecidos os objetivos anuais e os de longo
prazo (trés a cinco anos), prioridades de melhoria e as métricas para alcancar as
metas do porto (GARCIA, 2015). Desta forma, sugere-se a construgdo de uma
matriz Hoshin Kanri objetivando atender prioritariamente aos desejos dos clientes

portuarios conforme Figura 31.

Figura 31 — Matriz Hoshin Kanri do porto

Prioridades de melhoria Métricas e Metas
Por ordem de importancia. Definir a meta e como ela sera
medida.
Visdo e Missdo
do porto
Oiet ; Objetivos a longo prazo
bjetivos anuais (3 a 5 anos)

Objetivos que serdo alcancados

Sugere-se revisao mensal no final da gestdo. Sugere-se a

revisdo a cada 6 meses

Fonte: Adaptado de Garcia (2015).

ApOs a construgcdo da matriz Hoshin Kanri, a gestao portuaria tera clareza sobre os
tipos de processos, indicadores e métricas a serem adotados para que a
implantagéo do lean obtenha éxito e alcance melhor resultado.

Portanto, o desenvolvimento desta matriz minimizard as dificuldades/desafios da
implantacdo do lean nesta etapa, que tratam da auséncia de definicdo quanto ao
resultado final, o proposito e a estratégia da organizacdo, haja vista que as

prioridades e estratégias serdo conhecidas e bem definidas.
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4.2 23 ETAPA

A segunda etapa deve focar nas pessoas e ter como principal agdo o envolvimento.
Desta forma é preciso obter apoio dos stakeholders e desenvolver treinamentos e
acOes para garantir que os funcionarios de todos os niveis e terceiros que atuem no

porto estejam engajados e comprometidos com a nova filosofia de trabalho lean.

Como ferramenta lean sugere-se a utilizacdo do Dojo e Circulos de qualidade. Os
desafios de implantacdo nesta etapa referem-se a: a) falta de apoio dos
stakeholders; b) auséncia de envolvimento gerencial em procedimentos lean; c)
resisténcia dos funcionarios a mudanca; d) quando ndo ha concorréncia no setor,
existe dificuldade em implantar mudancas; e) qualidade depende das pessoas
envolvidas; f) volatiidade dos gestores e dos planos estratégicos a serem

implantados.

A seguir serdo abordados os passos desta etapa: 5) obter apoio dos stakeholders; 6)
envolver a alta administracao e os trabalhadores da operacédo com a filosofia lean; e,

7) desenvolver sessdes de aprendizagem lean.
Passo 5- Obter apoio dos stakeholders

O apoio e colaboracdo de todos os envolvidos (stakeholders) nas operacdes
portuarias sdo de extrema importancia para que a implantacdo do lean seja viavel.
Este € um desafio na adocdo da filosofia lean e pode ser minimizado desde que
todos os envolvidos sejam informados sobre as mudangas provocadas pela
implantacéo do lean e fagam parte das discussdes sobre melhorias dos processos e

atividades portuarias.

Mas para que todos sejam envolvidos, inicialmente € preciso analisar e identificar
guem sao estes atores. Geralmente o setor privado possui trés segmentos principais
(investidores, funcionarios e clientes), enquanto o publico contempla um maior
namero de participantes (cidadaos, usuarios, funcionarios e gerentes dos servicos
publicos, politicos, sindicatos) (NEUMANN; MOTHERSELL; MOTWANI, 2014).

ApoOs a identificacdo dos atores envolvidos € necesséario adotar acdes para que

estes apoiem a implantacdo da filosofia lean na gestdo portuaria, como a realizacao
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de reunides com todos para apresentagcao e discussao da proposta de mudanca na
forma de gestdo, com foco no atendimento das necessidades dos clientes.

Passo 6- Envolver a alta administragcao e os trabalhadores da operagdo com a
filosofia lean

Obtendo o apoio, 0 sexto passo proposto pelo método é o envolvimento dos
trabalhadores com a filosofia lean, tanto a alta administracdo quanto os da operacao.
Os executivos e lideres precisam estar dispostos e comprometidos com o inicio da
jornada lean na gestao portuaria para que os demais funcionarios incorporem a nova

forma de trabalho.

Contudo, a auséncia de envolvimento gerencial nos procedimentos lean, ou seja, a
falta do entendimento claro sobre o real significado da filosofia de trabalho e gestéo
lean pela alta administracdo é um dos desafios a implantagdo no setor portuéario.
Existe o risco desta filosofia ser percebida apenas como a aplicacdo de diversas
ferramentas e, ndo como um conjunto de principios e metodologias que envolvem o0s
funcionarios numa cultura de trabalho, onde o foco € a busca pela melhoria continua
dos processos para atender as necessidades do cliente e da sociedade (ABDI,;
SHAVARINI; HOSEINI, 2006; LIKER, 2004; GARCIA, 2015).

Para gue tais desafios sejam superados, inicialmente € preciso verificar o grau de
comprometimento dos gestores portuarios, que pode ser realizada por meio de trés
questionamentos. Sao eles: a) a alta administracdo estd comprometida com uma
visdo a longo prazo, ou seja, estdo dispostos a investir tempo neste assunto?; b) a
alta administracdo esta comprometida em envolver e desenvolver os empregados e
parceiros do negécio na filosofia lean?; e, c) os lideres pregardo a filosofia lean?.
Ademais, os gestores ndo devem ignorar o fato de que a motivacao dos funcionarios

pode afetar a implementacao da filosofia e gestéo lean.

Estando os funcionarios da alta administracdo comprometidos, a segunda etapa €
envolver os trabalhadores da operacdo. Este € um dos desafios da implantacéo,

devido a resisténcia as mudancas.



118

Sabe-se que para realizar grandes transformacfes em uma organizagdo, como a
implantacdo de uma nova filosofia e gestdo de trabalho lean, os processos,
atividades e sistemas devem ser reorganizados. E para que se obtenha sucesso

nesta transicéo os funcionarios precisam se envolver e apoiar a transformacéao.

Mas, a adesao e flexibilizacdo torna-se mais dificil quando os trabalhadores sdo em
grande parte sindicalizados e possuem representantes com elevado poder nas
decisbes das organizacOes. Isso ocorre com maior frequéncia nas instituicdes
publicas. Além disso, o receio de perder o emprego, a falta de confianga nas novas
politicas, e a auséncia de concorréncia no setor também dificultam e tornam a

implantacdo mais morosa e complexa (GARCIA, 2015).

Caso nao haja concorréncia no setor portuario, 0 que € mais comum em paises
menos desenvolvidos, onde os portos sdo de propriedade das instituicbes publicas,
a resisténcia a mudanca € mais significativa. Isso ocorre porque 0s usuarios dos
servicos ndo possuem fornecedores alternativos tendo, portanto, que consumir
obrigatoriamente os servicos dos portos publicos. Deste modo, mesmo que existam
planos e metas de eficiéncia e melhorias, ha risco dos funcionéarios realizarem
apenas o0 minimo para alcancar os objetivos tracados e ndo se engajarem na
implantagéo do lean (GARCIA, 2015).

Embora ndo seja tarefa facil, pois a resisténcia a mudanca é algo natural, existem
alguns pontos importantes a serem adotados. O primeiro deles é a administracao do
porto ser transparente e comunicar a todos o0s envolvidos quais serdo as
transformacdes e os beneficios trazidos pela filosofia lean. Isso pode ser feito por
meio de e-mail, comunicagbes informais, reunibes, murais de aviso, evento de

inauguracgao do projeto lean, dentre outros.

Porém, a comunicacdo e implantacdo devem ser graduais de forma que o0s
trabalhadores incorporem 0s ensinamentos, percebam os beneficios e se sintam

importantes no processo de implantacéo.

Dessa forma, é importante que a autoridade portuaria transmita a mensagem de que
com a nova filosofia de gestédo lean os trabalhadores passam a ter poder para tomar

mini-decisdes, executam as tarefas com menor esforco e contribuem para o
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desenvolvimento das operagfes, sendo a chave para o sucesso da implantacao do
lean na gestéo portuaria. Ademais, € indispensavel frisar que a filosofia lean ndo tem
0 proposito de reduzir postos de trabalho, mas fazer com que as pessoas executem

as tarefas com menor sobrecarga e maior produtividade.

Outro ponto a considerar € a realizacdo do anuncio sobre o inicio da implantacdo da
filosofia lean na organizacdo. Neste deve ser apresentado a todos os trabalhadores,
os gerentes de fluxo (lideres) que seréo os elos entre os trabalhadores da operacéo
e a alta administracdo na implantacdo e funcionamento do lean. E desejavel que

estes sejam pessoas com influéncia ou certa autoridade dentro do porto.

Usuérios portuarios, como o0s operadores logisticos, também precisam ser

envolvidos com a filosofia lean, ja que atuam diretamente nas operacgdes.
Passo 7- Desenvolver sessdes de aprendizagem lean

O sétimo passo é a criagdo de um plano de aprendizagem lean que contemple
varias sessbes de treinamento aplicadas a todos os funcionarios (alta direcéo,
pessoal da administracdo, trabalhadores portuarios avulsos) e também para

terceiros que operam no porto (operadores portuarios).

Todos devem receber treinamento sobre noc¢des basicas da filosofia lean, servigcos
lean e os principais tipos de desperdicios existentes nas industrias de servigco. Para
os trabalhadores que fardo parte do time de servico é recomendavel aplicar
treinamentos especificos e profundos sobre conceitos e ferramentas lean. As
sessfes de aprendizagem sao importantes para fazer com que as pessoas

compreendam e se envolvam com a filosofia lean.

Os treinamentos também sdo essenciais para manter um plano de sucessdo da
filosofia dentro do porto e evitar que a aposentadoria ou saida de alguns
funcionarios faca com que a filosofia lean perca for¢ca ao longo dos anos dentro da

instituicao.

Algumas acdes contribuem para o fortalecimento do aprendizado e do plano de
sucessdo, como: a) desenvolver procedimentos operacionais padrao e documenta-

los; b) treinar um maior nimero de pessoas para a realizagdo do mapeamento do
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fluxo do valor, oficinas Kaizen e construcdo dos Planos Anuais de Implementacéo de
Mudancas; c) treinar funcionarios da operacao para que desenvolvam habilidades de
supervisdo; e, d) realizar treinamentos integrados envolvendo trabalhadores da

operacéo, da alta administracao e terceiros.

As ferramentas Dojo e Circulos de qualidade podem auxiliar no compartilhamento de

conhecimentos e melhores praticas de trabalho entre os funcionarios.

Um dos desafios na implantacdo do lean nesta fase é garantir que os funcionarios
entendam e estejam alinhados com a filosofia lean, haja vista que a qualidade dos
processos de servico muitas vezes depende dos trabalhadores (pessoas envolvidas)
e respectivos comportamentos. O humor destes, por exemplo, pode influenciar na
maneira como o cliente recebe o servico e afetar diretamente o grau de satisfacao
dos usuarios do porto e as decisdes futuras de aquisicao, geralmente baseadas em

experiéncias passadas.

Mas, o maior desafio na implantacdo do lean nesta segunda etapa se refere a alta
volatilidade dos gestores, principalmente quanto as organizac¢des publicas. Torna-se
mais dificil garantir a continuidade da implantacdo e dos esforcos de

desenvolvimento quando a gestao e lideranca sao transitorias e volateis.

4.3 32ETAPA

A terceira etapa tem foco na analise dos processos. Deste modo, acdes deverdo ser
tomadas para definir varios aspectos como a area operacional piloto e a familia de
servico a ser analisada, a criacdo do time de trabalho e oficinas Kaizen, além do
desenho atual e futuro dos processos. As ferramentas lean que auxiliam nesta etapa
sdo VSM e SVSM, Genchi Genbutsu, 5S, Analise de leiaute, POUS, Principios
SMED e Heijunka.

Quanto aos desafios tém-se trés principais: a) invisibilidade dos processos de
servigo; b) instituicbes podem ndo estar prontas para puxar 0S processos de servico,

ou seja, atendé-los a medida que sdo demandados; e, c) habilidade limitada em

expor e resolver problemas.
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A seguir serdo abordados os passos desta etapa: 8) definir uma area piloto e uma
familia de servigo para analise dos processos; 9) definir a equipe de trabalho (time
de servigo); 10) estabelecer oficinas Kaizen; 11) mapear o estado atual dos
processos do porto; 12) desenhar o mapa atual e realizar analises; e, 13) desenhar o

mapa futuro.

Passo 8- Definir uma area piloto e uma familia de servico para andalise dos

processos

Para implantacdo da filosofia lean deve ser eleita inicialmente uma area delimitada
no porto (area piloto) como, por exemplo, as operacfes realizadas em um berco de
atracacdo de um terminal portuario. Ademais, também deve ser definida uma familia
de servico a ser fornecido, como, por exemplo, aqueles servicos portuérios
fornecidos para que o subsistema do fluxo de importagdo (transferéncia de
mercadorias e informac¢des do navio para o transporte terrestre) ocorra. Desta forma,
processos e fluxos similares podem ser agrupados para serem analisados e

melhorados.
Passo 9- Definir a equipe de trabalho (time de servi¢o)

O nono passo se refere a definicdo de uma equipe de trabalho responsavel por cada
familia de servigco (time de servico). Esta deve ser composta por cerca de dez
pessoas de areas distintas do porto como logistica, recursos humanos, tecnologia,
operacdao, entre outros. Tera a responsabilidade de mapear os processos, analisar a
situacdo atual, propor melhorias e desenvolver e acompanhar indicadores de
desempenho lean.

Passo 10- Estabelecer oficinas Kaizen

Kaizen em japonés significa "mudar para o bem" e pode ser definido como um
processo de melhoria continua que envolve a reunido de uma equipe pequena e a
realizacdo de um esforco conjunto de eliminacdo de desperdicios focado num
processo especifico. O trabalho em equipe por meio das oficinas Kaizen € um

elemento vital para a implementacao da filosofia lean (LOYD et al., 2009).
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Apos a definicdo do local e da familia de servi¢o a ser analisada no porto (Passo 8),
o time de trabalho, definido no Passo 9, se reunird em oficinas para mapear os

processos e fluxos do porto, analisa-los e propor melhorias.
Passo 11- Mapear o estado atual dos processos do porto

Para realizar o mapeamento dos fluxos e processos fisicos e informacionais do porto
deve ser utilizada a ferramenta VSM desenvolvida por Rother e Shook (2012) e a
SVSM desenvolvida por Bonaccorsi, Carmignani e Zammori (2011).

A analise do fluxo completo das operacdes do porto, e ndo somente das partes,
permitird obter uma visdo de alto nivel do fluxo de valor das operac¢fes portuarias de
maneira simples identificando os desperdicios existentes. Seguem alguns pontos

importantes para a realizacdo do mapeamento:

a) Inicialmente deve-se realizar 0 mapeamento “porta a porta”, ou seja, dentro dos
limites do porto (indoor) e analisar, no maximo, o fluxo de duas cargas/mercadorias
distintas, sempre pertencentes a mesma familia de servicos. Exemplo: cargas do
tipo granel sélido. Isso deve ocorrer devido a elevada complexidade em mapear e
atuar sobre todos os processos e fluxos de uma Unica vez, ja que 0 porto possui

inimeros fornecedores e tipos de cargas.

b) Estipular quais serdo os icones/simbolos utilizados para o mapeamento do
processo. Importante ressaltar que o porto pode utilizar simbolos préprios, desde
que sejam amplamente conhecidos pelos funcionarios. Pelo fato do porto se tratar
de uma organizacéo de servico € importante que haja um simbolo que represente o
cliente, o qual pode estar presente em varios pontos dos fluxos. O simbolo do
inventario, neste caso, pode representar material ou documento (ROTHER; SHOOK,
2012; BONACCORSI; CARMIGNANI; ZAMMORI, 2011).

c) Definir um conjunto de métricas lean que serdo utilizadas para medir o estado
atual dos processos, estabelecer metas para a melhoria e avaliar os resultados
obtidos. O Quadro 12 sugere algumas métricas a serem utilizadas para computar e
analisar os dados coletados no mapeamento do fluxo do valor do porto. Além

destas, sugere-se a medicdo do Ciclo da Eficiéncia de todo o fluxo. Este € composto
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pela eficiéncia da tarefa (tempo de valor agregado dividido pelo tempo de ciclo) e
pela eficiéncia do servico (total do tempo de valor agregado dividido pelo tempo de
espera) (BONACCORSI; CARMIGNANI; ZAMMORI, 2011).

d) Escolher duas a trés pessoas do time de servico para realizar o mapeamento
percorrendo os fluxos de materiais e de informacdes para coletar os dados
(utilizacéo da ferramenta Genchi Genbutsu). Eles deverao seguir a rota do servigo e
trocar informacdes com os funcionarios que trabalham nestes locais, 0s quais tem
profundo conhecimento sobre a situacéo atual. As anotagbes devem ser realizadas
de forma simples utilizando lapis e folha A3, de modo que facilite 0 mapeamento

sem a preocupacao de construir formatos rigidos.

e) Itens como descricdo das tarefas do processo, listagem de ferramentas usadas,
namero de funciondrios para executar as tarefas, tempo de ciclos, tipos de
desperdicios visiveis e dados da operacao deverdo ser coletados. O checklist de
coleta de dados sugerido por Bonaccorsi, Carmignani e Zammori (2011) pode ser

utilizado para auxiliar neste processo.

A ferramenta lean Andlise de leiaute também auxilia na compreensdo das
operacdes. Nesta etapa serd necessario estabelecer um gerente do fluxo de valor
que fara o elo entre o time de servico, a alta administracdo e os funciondrios

presentes na operacao.
Passo 12- Desenhar o mapa atual e realizar andalises

Apoés a coleta dos dados, os mesmos deverdo ser organizados e utilizados para o

desenho do mapa atual dos processos e fluxos.

O mapa deve ser fixado em local de facil acesso (sala de reunido) para que todo
time de servigco visualize. Juntos, devem classificar as atividades em trés tipos
principais: a) as que acrescentam valor ao cliente; b) as que néo acrescentam valor,
mas que sao necessarias para que os servicos sejam fornecidos; e, ¢) as que nao
acrescentam valor e, que, portanto, sdo puro desperdicio (WOMACK; JONES,
2003).
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Esta classificagdo precisa observar a definicdo de valor sob a oOtica do cliente
conforme estabelecido no segundo passo deste método. Para facilitar a visualizacao
podem ser classificadas e identificadas por meio de post-it fixados no mapa.

Contudo, identificar desperdicios e atividades que ndo geram valor nas industrias de
servigo ndo é tarefa facil. Pelo fato de serem intangiveis (ndo sdo materiais fisicos,
nem palpaveis como 0s produtos), e pereciveis (ndo podem ser estocados,
transportados ou empilhados, s6 possuem importancia num determinado tempo),
alguns processos portuarios séo invisiveis, um desafio, portanto, na implantacdo do
lean (DAMRATH, 2012).

Muitas atividades e tarefas possuem o suporte dos sistemas para processar as
informacdes, e, portanto, passam a ficar ocultas. Logo, € necessario que haja um
esforco adicional do time de servico neste passo para implantacdo da filosofia lean

na gestao portuaria.
Passo 13- Desenhar o mapa futuro

Apéds analisar o mapa do estado atual e classificar as atividades, o time de servigo
deve propor melhorias nos processos e fluxos. O resultado serd o desenho de um
mapa futuro de processos, entendido como “ideal” para o atendimento das
necessidades dos clientes, ou seja, para entregar apenas valor. Podem ser
utilizadas nesta etapa as ferramentas VSM, SVSM, Andlise de leiaute, POUS,
Principios SMED, 5S e Heijunka.

No mapa futuro, o desejavel é que a producdo seja puxada, ou seja, que o cliente
“puxe”/solicite o inicio do fornecimento do servi¢co portuario e que esse seja atendido
a partir desta demanda. Em contrapartida, a administracao portuaria necessita estar
pronta para atender as necessidades dos usuarios (GARCIA, 2015).

Para que a gestao do porto supere o desafio de atender aos clientes a medida que é
demandada, se faz necessario nivelar o fornecimento do servigco por meio do ajuste
da demanda do cliente em um cronograma/programacao das necessidades, além de
estabelecer tempos padronizados para a entrega dos diferentes tipos de servicos,

procedimentos e processos.
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Ademais, € preciso desenvolver elevada flexibilidade nas operacdes, que pode ser
considerada sob diversos aspectos, como: a) distribuicdo: acessos rodoviarios e
ferroviarios; b) expansao: capacidade de investir em recursos, se a necessidade
surgir, para atender as necessidades futuras; c) lancamento: capacidade para
introducé@o de novos servigos sob medida rapidamente, se a necessidade surgir; d)
movimentagcdo de materiais: capacidade do porto no manuseio de diferentes tipos de
carga; e) processo: velocidade com que o porto toma decisfes e altera agendas ou
ordens existentes; f) produto/servico: relaciona-se com o quao bem o porto adapta
um servico para atender as especificacdes dos clientes; g) rota: capacidade de
transferir a carga em menor tempo possivel do porto para as instalacbes dos
utilizadores finais; h) meta: capacidade na prestacdo de servicos cada vez mais
adaptados aos diferentes segmentos de mercado; i) volume: refere-se ao numero de
navios e quantidade de carga que o porto € capaz de manejar, sem afetar o fluxo ou
causar qualquer tipo de restricdo as operacdes (PAIXAO; MARLOW, 2003).

Neste passo podem ocorrer também dificuldades e limitagdes em expor e solucionar
problemas, pelo time de servigo. Isso geralmente ocorre nos primeiros mapeamentos
dos processos portuarios, visto que ainda é uma atividade nova para os membros
gue, na grande maioria, nunca a realizaram em trabalhos passados. Portanto, a

medida que novos mapeamentos surgirem o time se aperfeicoard na execucao.

Geralmente em organizacdes publicas h4 uma limitacdo maior quanto a aprovacao
final dos mapas futuros e planos de implementacdo de mudancas, ja que existe uma
maior preocupacdo com a repercussao negativa que as mudangas podem trazer aos
atores envolvidos e com a imagem da gestdo. Deste modo, o time de servico tem
capacidade limitada de reagir, adaptar e inovar, sendo, portanto, um dos desafios da

implantacéo da filosofia lean nesta terceira etapa.

4.4 42 ETAPA

A quarta etapa tem como foco as ferramentas e indicadores lean para auxiliar agcdes

de implementacdo de mudancas, controle dos processos e satisfacao dos clientes.
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Ferramentas que auxiliam nesta etapa sdo Six Sigmas, controles visuais (Andon),
Jidoka, Poka Yoke, Kanban, TPM e QFD. Tém-se como desafios de implantacéo
nesta etapa a falta de métricas e indicadores, além da complexidade e tamanho dos

processos de servico.

A seguir serdo apresentados os passos desta: 14) construir o Plano Anual de
Implementacdo de Mudancas; 15) definir ferramentas para controle dos processos;
16) apresentar o Plano Anual de Implementacdo de Mudancas a alta administracao

portuéria; e, 17) definir indicadores lean para medir agcdes implementadas.

Passo 14- Construir o Plano Anual de Implementacdo de Mudancas

A construcdo do mapa futuro dos processos, abordado no Passo 13, é resultado da
analise dos fluxos portuarios atuais e de possiveis melhorias a serem implantadas,
sendo caracterizado como uma fotografia dos fluxos e atividades ideais para o porto,

ou seja, livres de desperdicios.

Com base no que foi definido/desenhado no mapa futuro projetado, o time de
servico deve tracar um plano para implementar as mudancas necessarias nos
processos atuais para atingi-lo, chamado de Plano Anual de Implementacdo de
Mudancas.

Este plano, apresentado no Quadro 24, consiste na definicdo e descricdo das acdes
a serem tomadas pelo time de servigo. Possui a seguinte estrutura: a) cabecalho do
documento: data, local de implantacdo, familia de servigo, gerente do fluxo de valor,
e assinaturas; e, b) corpo do documento: situacao/problema identificado, sequéncia
dos loop’s, objetivo do plano, meta, ferramentas lean a serem implementadas,
previsdo de data para alcance dos objetivos, investimentos, licbes aprendidas, e

programacao de revisdo do plano (nome do revisor, data e status do plano).
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Quadro 24 — Plano Anual de Implementacao de Mudancas
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Fonte: Elaborado pela autora.
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O Quadro 25 detalha as informagbes que precisam constar no Plano Anual de

Implementacdo de Mudancas e as ac¢des do time de servigo para defini-las.

Quadro 25 — AcBes que devem ser tomadas para preencher o Plano Anual de Implementacdo de

Mudancas

Estrutura

Informacgbes

Acbes

Cabecalho
do
documento.

Data.

Informar data de construcéo do Plano Anual de
Implementacdo de Mudancas.

Local de implantacéo.

Informar em qual local do porto, ou seja, em qual terminal
portuario e berco de atracacao serdo implantadas as
mudancas.

Familia de servicos.

Informar em qual familia de servigo serdo implantadas as
mudancas. Conceito de familia de servico: servigcos que
possuem processos e fluxos similares e que, portanto, podem
ser agrupados para serem analisados e melhorados.

Gerente do fluxo de
valor.

Informar quem seré o gerente do fluxo de valor, ou seja, a
pessoa responsavel por fazer o elo entre o time de servico, a
alta administracéo e os funcionérios presentes na operacao
durante a implantagdo das mudancas.

Assinaturas.

O plano deve conter a assinatura de uma pessoa da alta
administracdo do porto, do gerente do fluxo de valor, de um
representante do sindicato, e de um gerente do érgao gestor
da méao-de-obra do porto.

Corpo do
documento.

Situag&o/problema
identificado.

Breve descricdo da situagdo/problema identificado apds a
analise do mapa atual dos processos.

Sequéncia dos Loop’s.

Informar a sequéncia dos loop’s, ou seja, a sequéncia das
areas onde serdo realizadas as mudancas para atingir o mapa
futuro projetado. Conceito de loop’s: significam
rotacdes/circulos. ldentificam as &reas e 0s processos
portudrios que precisam sofrer mudancas para se tornarem
livres de desperdicios. Através destes sera definida a ordem
de implantac8o dos elementos do estado futuro.

Objetivo do plano.

Informar o que se espera alcancar com as mudancgas
realizadas em cada loop.

Meta (mensuravel).

Descrever de que forma o sucesso do objetivo tracado no
plano serd medido: a) em tempo; b) em custo; ¢) em
qualidade; d) em satisfacdo do cliente, dentre outros.

Ferramentas lean
implementadas.

Informar as ferramentas lean que serdo utilizadas para auxiliar
na implementacdo das mudancas.

Data para atingir o
objetivo.

Delimitar a previsdo de alcance do objetivo definido.

Investimento.

Identificar os tipos e quantidades de recursos usados para
alcancar o objetivo. Exemplo: Quanto tempo? Quanto em
dinheiro? Quanto de recursos humanos?

LicBes aprendidas.

Descrever quais foram as licdes aprendidas na implantacéo
do plano para que tais aprendizados possam servir de base
para planos similares futuros.

Programacéo da
revisdo (Revisor; Data;
Status do Plano).

Inserir informacdes quanto a revisdo do plano como, por
exemplo, o responsavel pela reviséo do plano, a data e status
do plano no momento da reviséo.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Importante destacar que a escolha dos loop’s iniciais, ou seja, os locais onde as
mudangas devem ser implementadas primeiramente, deve se basear em trés
aspectos: area onde 0s processos sdo bem entendidos por todos, onde a
possibilidade de apresentar sucesso € maior e local onde possa ser possivel
alcancar elevado impacto financeiro (ROTHER; SHOOK, 2012).

O Plano Anual de Implementacdo de Mudancgas, como o proprio nome ja diz, deve
ser construido anualmente pelo time de servico, mas revisado a cada trés meses
para permitir um melhor acompanhamento/monitoramento das mudangas. O time de
servico também deve estabelecer e constantemente revisar as ferramentas para

controle dos processos, as quais serdo abordadas no passo seguinte.
Passo 15- Definir ferramentas para controle dos processos

Além da construcdo do Plano Anual de Implementacdo de Mudancas, devem ser
especificadas as ferramentas e técnicas lean para melhorar e controlar a operacéo
portuaria. Existem distintas ferramentas lean aplicadas a esta etapa como Six

Sigmas, controles visuais (Andon), Jidoka, Poka Yoke, Kanban, TPM e QFD.

Importante ressaltar que existem situagdes que estas ndo se encaixam e, portanto,
ndo devem ser utilizadas, pois trardo complexidade ao processo. Desta forma, é

necessario analisar cada situacao individualmente.

Passo 16- Apresentar o Plano Anual de Implementacdo de Mudancas a alta

administracdo portuaria

Apés o time de servico estruturar o Plano Anual de Implementacdo de Mudancas
para implantar a filosofia lean e melhorar os processos e fluxos da operacgéo
portuaria na area piloto definida, deve ser realizada reunido para a apresentacdo do
mesmo a alta administracdo do porto que fard analises e propostas de melhorias.
Sendo aprovado, o proximo passo € a definicdo, em conjunto, dos indicadores e

métricas lean para medir as a¢des a serem implementadas.
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Passo 17- Definir indicadores lean para medir agdes implementadas

Neste passo serdo abordados os aspectos importantes a serem medidos, tanto com
relacdo a percepcao dos clientes, quanto das operacfes gerais do porto. Ressalta-
se que indicadores lean devem controlar principalmente as atividades que agregam
valor aos clientes e verificar as variacdes e ineficiéncias do processo, além de
monitorar a satisfacdo com o servico prestado (CARDOZA; CARPINETTI, 2005).

O primeiro passo é avaliar a percepcao dos clientes quanto a eficacia e eficiéncia
das operacgfes portuarias. Embora existam indicadores comuns para as diversas
categorias de clientes portuarios, cada um possui particularidades e, portanto, sao

necessarios indicadores que se adaptem as respectivas exigéncias.

Quanto aos indicadores gerais, Brooks e Schellinck (2013) sugerem 0s seguintes: a)
opinido dos clientes em relacédo a confiabilidade geral do porto; b) receptividade do
operador do terminal a solicitacbes especiais; c) responsabilidade da autoridade
portuaria quanto aos pedidos especiais; d) fornecimento de informagfes adequadas

e pontuais; e, e) incidéncia de danos/avarias nas cargas e seguranca portuaria.

Como o método LPI proposto nesta dissertacdo sugere que a implantacdo do lean
se inicie com foco nos clientes da categoria interesses de carga, podem ser
adicionados aos indicadores ja citados, os seguintes: f) capacidade dos funcionéarios
do porto em atender novas demandas; g) capacidade de oferecer servicos sob
medida; h) conectividade e opcdes de escolha de transporte ferroviario, rodoviario e
armazéns; i) disponibilidade de servico direto ao destino da carga,; e, j) custo total de
utilizacao do porto, dos transportes rodoviarios, ferroviarios e armazéns (BROOKS;
SCHELLINCK, 2013).

Como o método proposto LPI apresenta como premissa a abordagem indoor, ou
seja, a implantacéo inicial do lean dentro dos limites do porto sugere-se a utilizacéo
dos seguintes indicadores para medir as operacdes gerais do porto: a) tempo de
espera do navio para ser ancorado; b) disponibilidade do berco; c) tempo de espera
do navio para iniciar as operacdes de descarga; d) taxa de manejo das operacdes
de descarga; e) tempo de espera para que a carga seja transferida de um modo

para outro (tempo no armazenamento e tempo do cais para o armazenamento); f)
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tempo gasto na transferéncia de carga do armazenamento para o modo de
transporte (incluindo tempo de carregamento); g) tempo gasto na realizacdo de
atividades logisticas exigidas pelos clientes que agregam valor; h) tempo para a
limpeza dos equipamentos; i) tempo gasto pela carga que aguarda a partida do
proximo modo de transporte (estrada ou trilho); j) tempo total da carga no porto; k)
custos anuais incorridos pelo porto; I) grau de flexibilidade na utilizacdo de recursos;
m) grau de adaptabilidade do processo ao atender aos requisitos do cliente; n)
custos portuarios por unidade de carga manipulada (MARLOW; CASASCA, 2003).

Um dos desafios da implantacdo da filosofia lean neste passo é a auséncia de
métricas e indicadores, 0s quais possuem importancia na identificacdo da satisfacéo
dos usuarios, eficacia das mudancas realizadas, além da produtividade. Como as
melhorias do lean sédo percebidas em longo prazo (conforme ja abordado, € um
investimento de tempo), se a gestdo portuaria ndo desenvolver e implantar
indicadores para medir as acdes implementadas sera dificil comprovar as melhorias

e, portanto, defender a continuidade da implantagéo do lean.

Outro desafio na implantacdo do lean nas operacdes portuarias € a complexidade e
o tamanho do processo do servigo. Os portos, assim como outras organizacées que
fornecem servicos, ao contrario daquelas que fabricam produtos possuem fluxos de
trabalho e processos mais complexos. Isso ocorre porque s&do organizadas em
tornos de projetos que variam de acordo com o tamanho, tempo, numero de

pessoas necessarias e grau de complexidade (LIKER, 2004).

Ha dificuldade em padronizar algumas atividades, definir indicadores de
desempenho e controlar o comportamento das pessoas, como, por exemplo, a
cortesia, respeito e simpatia dos funcionarios, todos aspectos importantes para o

controle dos processos e Servicos.

4.5 52 ETAPA

A quinta etapa deve focar na melhoria continua e ter como principal acdo o
gerenciamento. Portanto, como passo principal desta etapa tém-se a revisédo

continua dos processos e a adocdo de acOes para aperfeicoar o todo e, como
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desafio, a sustentacdo da filosofia lean nas empresas. As principais ferramentas que
podem auxiliar nesta etapa sdo Hansei, 5 Porqués, Espinha de Peixe, PDCA,

Genchi Genbutsu, Resolucao prética dos problemas.

Passo 18- Revisar continuamente 0s processos e adotar acgbes para
aperfeicoar o todo

O trabalho do time de servigo ndo finaliza ao implantar as acdes para melhoria dos
processos, como a construcdo e aprovacao do Plano Anual de Implementacédo de
Mudancas, ou ao monitorar os indicadores lean desenvolvidos. As demandas do
mercado/clientes estdo em constante mudanca e, portanto, € necessario que 0S
processos, fluxos e opera¢cdes portuarias sejam monitoradas, revistas, questionadas

e modificadas, se necessario, continuamente na busca pela perfeigcéo.

Deste modo, ferramentas lean como o Hansei (reflexdo implacével), as de qualidade
(5 Porqués, Espinha de Peixe), Kaizen, Genchi Genbutsu, PDCA e Resolucao

pratica de problemas podem ser utilizadas para aperfeicoar as operacoes.

O grande desafio desta etapa é a sustentacdo da filosofia lean, que ndo pode ser
vista na organizacdo apenas como um conjunto de técnicas e ferramentas, mas
como uma filosofia de trabalho para melhorar as operagcdes buscando o
aperfeicoamento continuo dos processos. Para sustenta-la é necessario desenvolver
indicadores lean para medir os resultados obtidos com as mudancas implementadas
e, construir modelos e planos de sucessao internos para desenvolver futuros lideres
e minimizar o impacto na continuidade da gestdo lean com a aposentadoria ou saida
de alguns funcionérios ao longo dos anos (DAMRATH, 2012; LIKER, 2004).
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5  APRESENTACAO DO PLANO DE IMPLANTACAO DO METODO
LPI PROPOSTO

O objetivo desta dissertacdo € propor um método para a implantacdo da filosofia
lean na gestédo portuéria. Este método foi apresentado no Capitulo 4 e o respectivo

esquema ilustrado na Figura 30.

O método LPI é estruturado em cinco fases de implantacdo. Cada uma delas
apresenta o foco de atuacdo especifico, as agBes principais, passos a serem
seguidos durante a implantacédo, ferramentas que podem auxiliar na adocao do lean,
e os desafios/dificuldades que podem surgir e precisam ser administradas para que
a implantacdo tenha éxito. O método proposto, portanto, possui ao todo dezoito
passos a serem seguidos pela autoridade portuaria para que se implante o lean na

gestao portuaria.

Em virtude da auséncia de recursos financeiros e humanos, além de tempo para a
implantacdo do método na gestdo portudria, um dos objetivos especificos desta
dissertacao trata-se da proposi¢cao de um Plano de Implantacdo do método LPI em

um terminal portuério publico.

Este capitulo, portanto, apresenta o Plano de Implantacdo do método LPI no
terminal publico de Capuaba do Porto de Vitdria- ES, ja que este é o principal porto
publico do ES. O Plano de Implantacdo contempla as etapas, foco principal e passos
do método LPI e as acdes a serem adotadas pelo time de servico e pela autoridade
portuaria para a implantacdo da filosofia lean na gestdo portuaria, neste caso,

representada pela CODESA.

O Quadro 26 apresenta tais informacdes do Plano de Implantacdo do método LPI de
forma consolidada e as sec¢des a seguir o detalhamento do plano.
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Quadro 26 — Acdes a serem realizadas pela autoridade portuaria (CODESA) e time de servigo para a

implantacdo do método LPI e da filosofia lean

Etapas

Foco
principal

Passos do
método
proposto

Acdes a serem realizadas pela
CODESA para cumprir 0S passos
do método e implantar a filosofia
lean

Ferramentas
lean

1a

Lideranca

1) Identificar
quem s8o 0s
clientes do
porto.

a) verificar no sistema interno da
autoridade portudria os usuarios que
utilizaram os servicos do Porto de
Vitéria- ES durante os Ultimos dois
anos; b) classificar os clientes em
categorias, sendo: i) interesses de
carga: exportadores, importadores e
agentes; ii) linhas maritimas:
companhias maritimas; e, iii)
parceiros da cadeia de
abastecimento; c) estruturar 0os
processos portuarios com base nos
clientes da categoria interesses de
carga.

2) Compreender
0 que é valor
para o cliente do
porto.

a) realizar reunifes e pesquisas com
os clientes do porto (categoria
interesses de cargas) para
compreender o que significa valor
para eles nas operacdes portuarias;
b) aplicar questionérios para medir o
grau de insatisfagdo com relacdo a
possiveis problemas que possam
ocorrer nas operagdes portuérias.

Questionario
detalhado no
Quadro 23.

3) Realizar
analise geral do
porto e
respectivos
terminais.

a) reconhecer a area geografica
portuaria e seus respectivos
terminais; b) identificar os tipos de
cargas movimentadas nos Ultimos
dois anos; ¢) analisar o leiaute e
indicadores portuarios para
compreender qual terminal precisa
ser melhorado; d) compreender as
forcas e fraquezas do porto,
alternativas de modais existentes e
navios atracados nos ultimos dois
anos.

Andlise de
leiaute.

4) Desenvolver
a estratégia
portuaria.

a) verificar a existéncia de um plano
estratégico do porto para melhoria
das operacgdes portuarias (misséo,
visdo, metas, objetivos anuais,
objetivos a longo prazo, prioridades
de melhoria); b) se houver, analisar o
plano estratégico de forma que se
verifique se este atende ao que os
clientes do porto entendem como
valor; ¢) caso ndo haja ou nao esteja
alinhado com as necessidades dos
clientes portuarios, propor uma nova
matriz estratégica com foco nestes
clientes. O foco deve basear-se
inicialmente nos clientes da categoria
interesses de carga.

Brainstorming;
Hoshin Kanri.

28.

Pessoas

5) Obter o apoio
dos

a) identificar os atores envolvidos
com as operagdes portudrias do
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stakeholders.

Porto de Vitoria- ES; b) desenvolver
acOes para obter o apoio destes
atores para a implantacdo da filosofia
lean no porto.

6) Envolver a
alta
administracéo e
0s
trabalhadores
da operacgéo
com a filosofia
lean.

a) para obter o envolvimento da alta
administracdo devem ser realizadas
reunides com todas as diretorias e
conselhos (fiscais e de
administracédo) da CODESA para
alinhar os principais pontos de
mudancas e responsabilidades de
cada area para que todos estejam
engajados com a implantagéo de
uma nova forma de trabalho e gestéo
lean. As definicdes deverao ser
registradas em ata; b) para obter o
envolvimento dos trabalhadores da
operacgdo deve ser realizado um
comunicado formal aos sindicatos
dos trabalhadores portuarios e ao
Orgao de Gestéo de Mo de Obra do
Trabalho Portuério Avulso do Porto
Organizado do Espirito Santo
(OGMO-ES) sobre as mudancas na
forma de se trabalhar no porto e os
beneficios que a filosofia lean
proporcionara a sociedade, clientes e
aos trabalhadores portuarios. Além
disso, realizar reunides com os
sindicatos, OGMO, Trabalhadores
Portuarios Avulsos (TPA's) e
operadores portuarios de modo que
todos estejam cientes das
mudancas, responsabilidades e
beneficio, além de definir quem sera
o gerente de fluxo.

7) Desenvolver
sessOes de
aprendizado
lean.

a) contratar uma empresa
especializada em lean que fornecera
um mentor/tutor para a realizagéo de
treinamentos. Inicialmente devem ser
ministrados treinamentos sobre os
conceitos béasicos do lean para todos
0s niveis e posteriormente cursos
mais especificos para a alta
administracdo da CODESA e
membros do time de servigo. Os
treinamentos devem ser realizados
em conjunto e envolver funcionarios
da CODESA, dos operadores
portuarios que atuam no porto, além
dos TPA’s. Isto permitira que os
trabalhadores, mesmo atuando em
cargos e funcdes diferentes,
adquiram o mesmo conhecimento e
sintam-se envolvidos e importantes
no processo de mudanca
possibilitando uma integracdo maior
entre as areas.

Dojo; Circulos
de qualidade.
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8) Definir uma
area piloto e
uma familia de
servico para

a) definir uma area operacional piloto
no porto para iniciar a implantacdo
da filosofia lean; b) definir uma
familia de servico a ser analisada

analise dos para iniciar a implantacdo da filosofia
processos. lean.

a) definir o time de servico para
9) Definir a analise dos processos, que deve ser
equipe de composto por um membro da
trabalho (time CODESA, um do OGMO, dois do
de servico). operador portuario e nove membros

TPA's.

10) Estabelecer

a) estabelecer oficinas Kaizen para
analisar as operagdes portudrias da
area operacional piloto e familia de
servigo definidas objetivando
implantar a filosofia de trabalho lean
e propor melhorias continuas nos
processos, atividades e fluxos; b)

. . e X ~ Kaizen.
oficinas Kaizen. | estas oficinas Kaizen terdo como
membros as pessoas que fazem
parte do time de servigo, definido no
Passo 9; c) reservar uma sala nas
instalacdes do porto para que o time
de servico se redna duas vezes por
32 Processos semana.
VSM; SVSM;
a) o time de servico deve mapear o Genchi
fluxo das atividades e processos genbutsu;
11) Mapear o portuarios da area operacional piloto | Analise de
estado atual dos | e familia de servico definidas; b) o leiaute.
processos do time de servico deve definir os Métricas lean:
porto. icones/simbolos a serem utilizados Quadro 12;
para mapear 0S processos, e as icones/
métricas lean para medi-los. simbolos:
Figura 32.
a) time de servico deve desenhar o
mapa atual dos processos, realizar
12) Desenhar o | andlises e classificar as atividades VSM: SVSM:
mapa atual e entre aquelas que agregam valor, as o
X ~ e Analise de
realizar gue ndo agregam (puro desperdicio) leiaute
analises. e as que nao agregam, mas sao '
necessarias para que a operacao
ocorra.
VSM; SVSM;
. . Analise de
a) time de servico deve propor um lei L.
. eiaute; 5S;
13) Desenhar o | mapa futuro dos processos, ou seja, POUS:
mapa futuro. um fluxo portuario livre de S
desperdicios sob a 6tica do cliente. Principios
SMED;
Heijunka.
a) time de servico definira quais os
processos atuais deverao sofrer Formato do
14) Construir o mudancas para atingir o mapa futuro | Plano Anual de
42 Ferramentas | Plano Anual de | projetado e propor um Plano Anual Implementacgéo

e Indicadores

Implementacéo
de Mudancas.

de Implementacéo de Mudancas.
Neste devem ser registrados os

problemas identificados, os loop’s
iniciais, objetivos do plano, metas,

de Mudancas
detalhado no
Quadro 24.
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ferramentas lean, prazo para atingir o
objetivo, valor do investimento, entre
outros.

15) Definir
ferramentas
para controle
dos processos.

a) time de servico deve definir as
ferramentas lean para controlar os
processos a serem melhorados (Six
Sigmas, controles visuais (Andon),
Jidoka, Poka Yoke, Kanban, TPM e

QFD).

Six Sigmas;
Controles
visuais (Andon);
Jidoka; Poka
Yoke; Kanban;
TPM; QFD.

16) Apresentar
o Plano Anual
de
Implementacéo
de Mudancas a
alta
administragcéo

a) o time de servico deve apresentar
o Plano Anual de Implementacao de
Mudancas a alta administracao da
CODESA por meio de reunido, onde
devem estar presentes os membros
das diretorias e conselhos (fiscal e
administrativo) da CODESA além de
todos os membros do time de

portuaria. ;
servico.
a) time de servico e a alta
administracdo da CODESA devem
- definir em conjunto os indicadores
17) Definir : ~ .
e lean para avaliar a percepgédo dos Indicadores lean
indicadores lean ; e SO
; clientes quanto a eficacia e eficiéncia | detalhados nos
para medir ~ P
acdes das operacgdes portuarias e os Quadros 10 e

implementadas.

referentes ao controle das operacdes
gerais do porto. Os indicadores
permitirdo o monitoramento das
acOes implementadas.

11.

58.

Melhoria
continua

18) Revisar
continuamente
0S processos e
adotar acbes
para aperfeicoar
o todo.

a) apos a conclusédo dos prazos
definidos para a implantacdo das
mudancas, o time de servigo deve
revisar os processos e atividades
objetivando melhora-los
continuamente. Para isso podem
utilizar algumas ferramentas lean
como o Hansei (reflexdo implacével),
5 Porqués, Espinha de Peixe, PDCA,
Genchi Genbutsu e resolucéo pratica
dos problemas para auxiliar na
detecc¢édo destes nas operacgfes do
terminal de Capuaba do Porto de
Vitéria- ES.

Hansei; 5
Porqués;
Espinha de
Peixe; PDCA;
Genchi
Genbutsu;
Resolucéo
pratica dos
problemas

Fonte: Elaborado pela autora.

O acesso facilitado ao terminal publico de Capuaba (berco 202) do Porto de Vitéria-

ES possibilitou o acompanhamento das operacbes do subsistema logistico

importacdo do carvdo mineral o que permitiu exemplificar, nesta dissertacao,

algumas das acdes que devem ser realizadas pela CODESA na implantacdo do

método LPI e da filosofia lean na gestéo portuaria.
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Desta forma, a seguir serdao detalhadas as etapas do Plano de Implementacdo do
método LPI, consolidado no Quadro 26, para que a CODESA implante a filosofia

lean na gestao portuéria.

5.1 12ETAPA

A primeira etapa do Plano de Implantacdo do método LPI (Figura 30) tem como foco
principal a lideranca, como acdo o entendimento e € composta por quatros passos:
1) identificar quem s&o os clientes do porto; 2) compreender o que é valor para o
cliente do porto; 3) realizar analise geral do porto e respectivos terminais; e, 4)

desenvolver a estratégia portuaria.

Para compreender quem séo os clientes do Porto de Vitoria- ES, a CODESA deve
verificar em seu sistema 0s usuarios que utilizaram os servicos portuarios durante os
altimos dois anos. Apds a identificacdo, necessita classificd-los em categorias,
sendo: a) interesses de carga: exportadores, importadores e agentes; b) linhas
maritimas: companhias maritimas; e, c) parceiros da cadeia de abastecimento.
Recomenda-se que o cliente foco seja 0 da categoria interesses de carga por, na

grande maioria, arcar com grande parte dos custos da operacao portuaria.

Mas, para que a CODESA desenvolva uma gestao focada neste cliente e reestruture
0s processos para atendé-lo é indispenséavel que ela compreenda o que € valor para
este usuario. Sendo assim, recomenda-se a realizacdo de reunifes e pesquisas com
0 mesmo permitindo a existéncia de um dialogo aberto entre as partes. Também
sugere-se a aplicacdo de questionarios, conforme Quadro 23, para medir o grau de
insatisfacdo com relacdo a possiveis problemas que possam ocorrer nas operacoes
portuarias. Sendo assim, ao delimitar o significado exato de “valor” para o cliente o

desafio da implantacdo sera superado.

Identificado quem sao os clientes e o que consideram como valor, o terceiro passo
refere-se a andlise geral do porto e respectivos terminais para compreender

caracteristicas, demandas, processos e atividades.
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Deste modo, a CODESA deve por meio de consulta aos sistemas internos e estudos
especificos: a) reconhecer a area geogréfica portuaria e seus respectivos terminais;
b) identificar os tipos de cargas movimentadas nos ultimos dois anos; c) analisar o
leiaute e indicadores portuarios para compreender qual terminal precisa ser
melhorado (ferramenta Andlise de leiaute); e, d) compreender as forcas e fraquezas
do porto, alternativas de modais existentes e navios atracados nos ultimos dois

anos.

Algumas destas ac¢fes do terceiro passo do método foram identificadas ap0s visita
ao Porto de Vitoria- ES, revisé@o bibliografica e analise exploratéria sobre o assunto.
Dentre as a¢fes estdo: o reconhecimento da area geografica do Porto de Vitoria- ES
e respectivos terminais, as funcbes que estes exercem e o0s tipos de cargas que
movimentam, além das forcas e fraquezas do porto. Estes dados estéo descritos na

secado 3.3 desta dissertacao intitulada de Universo pesquisado: Porto de Vitoria- ES.

Feita a analise geral do porto, a CODESA deve desenvolver a estratégia portuaria,
quarto passo da implantacdo do método LPI. Sendo assim, os gestores devem
conhecer as prioridades, propdsitos e a estratégia para saber onde e como deve ser
implantado o lean para obter sucesso e ganhos significativos.

Para superar este desafio, inicialmente € preciso verificar se ja existe um plano
estratégico para a realizacdo de melhorias nas operagcfes do Porto de Vitoria- ES e,
se ha a definicdo de pontos importantes como a missao e visdo da CODESA, metas,

objetivos anuais e de longo prazo, além das prioridades de melhoria.

Caso haja uma matriz estratégica definida, esta devera ser analisada para verificar
se atende ao que os clientes do porto entendem como valor. Se ndo houver ou se a
mesma nao atender a este aspecto, deve ser proposta uma nova matriz estratégica
com foco no atendimento das necessidades dos clientes portuarios, inicialmente da

categoria interesses de carga.

Para desenvolver essa matriz a CODESA pode realizar sessdes de Brainstorming
entre dirigentes da alta administracdo e utilizar a ferramenta Hoshin Kanri para

estabelecer e registrar as prioridades portuarias.
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5.2 22ETAPA

A segunda etapa do Plano de Implantacdo do método LPI tem como foco principal
as pessoas, como acao o envolvimento e € composta por trés passos: 5) obter apoio
dos stakeholders; 6) envolver a alta administracdo e os trabalhadores da operacéo

com a filosofia lean; e, 7) desenvolver sessfes de aprendizado lean.

As primeiras agbes a serem desenvolvidas nesta etapa pela CODESA tratam da
identificacdo dos atores envolvidos (stakeholders) com as operacdes do Porto de
Vitéria- ES e, do desenvolvimento de acbes para obter o apoio desses na
implantacéo da filosofia lean na gestao portuaria.

Os stakeholders sédo aqueles atores envolvidos ou impactados direta ou
indiretamente com as operacdes do porto. Sendo assim, apds observacbes e
estudos, identificaram-se os principais atores do Porto de Vitéria- ES conforme
Quadro 27.

Quadro 27 — Stakeholders do Porto de Vitéria- ES

Atores a serem
Detalhamento sobre os atores

envolvidos
Cidadaos. Cidadaos que vivem em torno da area portuaria.

Categorias: interesses de carga (exportadores, importadores, agentes
Usuérios. de carga); linhas maritimas (armadores); e, parceiros da cadeia de

abastecimento (operadores logisticos).

Publicos (CODESA), terceiros (Trabalhadores Portuarios Autdnomos-

Funcionarios. , S P
TPA’s e funcionéarios dos operadores logisticos).

Alta administracao. CODESA.

OGMO; Sindicato dos Operadores Portuéarios do Estado do Espirito
Santo (SINDIOPES); Sindicato dos Conferentes de carga e Descarga
nos Portos do estado do Espirito Santo; Sindicato dos Estivadores e
dos Trabalhadores em Estiva de minérios do estado do Espirito Santo;
Sindicato dos trabalhadores portuarios, portuarios avulsos e com
vinculo empregaticio nos portos do Espirito Santo (SUPORT-ES);
Sindicato dos portuarios avulsos, arrumadores e dos trabalhadores na
movimentacdo de mercadorias em geral do estado do Espirito Santo.

Sindicatos/Representacao.

) Ministério dos Transportes, Portos e Aviagdo Civil; Secretaria Nacional
Orgaos publicos/ politicos. | dos Portos (SNP); Agéncia Nacional dos Transportes Aquaviarios
(ANTAQ); CODESA.

Fonte: Elaborado pela autora.

O sucesso da implantacdo da filosofia lean depende do apoio destes atores, o que

representa um grande desafio, e, portanto, a CODESA deve desenvolver acdes
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especificas para cada um deles para obter adesdo a nova forma de trabalho e
gestao portuaria.

Tendo o apoio dos stakeholders para a implantacdo da filosofia lean na gestéo
portuéria, o sexto passo sera envolver a alta administracdo da CODESA e os
trabalhadores da operacdo com a filosofia lean. Para implementar este passo é
necessario: 1%) aceitacdo, engajamento e comprometimento com a nova forma de
gestdo portuaria pela alta administracdo da CODESA; e, 2% envolvimento dos

trabalhadores da operacéo.

Para obter o apoio de toda a alta administracdo da CODESA sera necessario que as
diretorias da mesma (representada pelo diretor presidente, diretor de infraestrutura e
operacoOes, diretor de administracdo e financas e o diretor de planejamento e
desenvolvimento) e o Conselho Fiscal e de Administracdo (Anexo A) se relnam e
alinhem os principais pontos de mudancas e responsabilidades de cada area com a
implantacdo da filosofia lean na gestao portuaria fazendo com que todos estejam
engajados com a adoc¢ao de uma nova forma de trabalho e gestéo.

Nesta reunido é preciso que a maioria dos membros concorde com uma Visdo a
longo prazo, ou seja, que esteja disposta em investir tempo para implantar uma nova
forma de gerir as operacdes portuarias e que entendam o real significado da filosofia

de trabalho e gestéo lean.

Desta forma, é preciso que fique claro para todos que a filosofia ndo pode ser
percebida apenas como a aplicacdo de diversas ferramentas e, sim como um
conjunto de principios e metodologias que serdo adotados, os quais envolverdo os
funcionarios numa cultura de trabalho onde o foco passa a ser a busca pela melhoria
continua dos processos para atender as necessidades do cliente e da sociedade. Os

treinamentos lean auxiliardo neste entendimento.

Ademais, precisam estar comprometidos em desenvolver os trabalhadores do porto
e parceiros do negocio na filosofia lean. Todos os pontos definidos em reunido
devem ser registrados em ata. Estando a alta administragédo da CODESA de acordo
com a implantacdo do lean, o proximo passo é envolver os trabalhadores da

operacao para que o desafio de resisténcia as mudancgas seja minimizado.
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Mas, a adesao e flexibilizacdo torna-se mais dificil quando os trabalhadores sdo em
grande parte sindicalizados e possuem representantes com elevado poder nas
decisfes das organizacfes, como € o caso do Porto de Vitdria- ES. Grande parte da
mao de obra deste porto € constituida pelos TPA's, 0s quais sdo associados a
distintos sindicatos como, por exemplo, Sindicato dos Conferentes de Carga e
Descarga nos Portos do Estado do Espirito Santo, o Sindicato dos Trabalhadores
Portuéarios, Portuarios Avulsos e com vinculo empregaticio nos Portos do Espirito
Santo (SUPORT-ES) e o Sindicato dos Portuarios Avulsos, Arrumadores e dos
Trabalhadores na Movimentagdo de Mercadorias em geral do Estado do ES. Além
disso, a gestdo desta mado de obra é realizada pelo OGMO de acordo com a lei
12.815/2013.

Ademais, o receio de perder o emprego, a falta de confianca na nova politica e a
auséncia de concorréncia no setor pode dificultar e tornar a implantagéo da filosofia

lean mais morosa e complexa no porto.

Portanto, para minimizar esta resisténcia sera necessario que a CODESA
comunique e implante o lean de forma gradual, de maneira que os trabalhadores
incorporem 0s ensinamentos, percebam os beneficios e se sintam importantes no
processo de implantacdo. Sendo assim, a autoridade portuaria precisa ser
transparente e informar a todos os envolvidos quais serdo as transformacoes e 0s
beneficios trazidos pela filosofia lean de modo que enfatize que o lean ndo tem o
propésito de reduzir postos de trabalho, mas fazer com que as pessoas executem as

tarefas com menor esfor¢co e maior produtividade.

A primeira acdo a ser tomada pela CODESA, portanto, € realizar um comunicado
formal aos sindicatos dos trabalhadores portuéarios e ao Orgdo de Gestdo de Mao de
Obra do Trabalho Portuario Avulso do Porto Organizado do Espirito Santo (OGMO-
ES) sobre as mudancas na forma de se trabalhar no porto e os beneficios que a

filosofia lean proporcionara a sociedade, clientes e aos trabalhadores portuérios.

A segunda acéo e realizar reunides com os sindicatos, OGMO, TPA’s e operadores
portuarios de modo que todos estejam cientes sobre as alteracbes e
responsabilidades. Nesta etapa do Plano de Implantacdo devera ser definido, em

conjunto pela CODESA e OGMO, quem sera o gerente de fluxo.
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Por fim, para que as pessoas/trabalhadores do porto se envolvam com a nova
filosofia de trabalho, a CODESA deve promover sessbes de aprendizado sobre a
filosofia lean. Deste modo, deve contratar uma empresa especializada em lean que
fornecera um mentor/tutor para a realizacdo de treinamentos. Inicialmente devem
ser ministrados treinamentos sobre os conceitos basicos do lean para todos os
niveis e posteriormente cursos mais especificos para a alta administracdo da

CODESA e membros do time de servico.

Os treinamentos devem ser realizados em conjunto e envolver funcionarios da
CODESA, dos operadores portuarios que atuam no porto, além dos TPA’s. Isto
permitira que os trabalhadores, mesmo atuando em cargos e funcdes diferentes,
adquiram o mesmo conhecimento e sintam-se envolvidos e importantes no processo

de mudanca possibilitando uma integragdo maior entre as areas.

Estas acdes, se realizadas de forma organizada e consistente pela CODESA,
permitirdo atingir o desafio de garantir que os funcionarios entendam e tenham

comportamentos alinhados com a filosofia lean.

Mas, o maior desafio na implantacdo do lean nesta segunda etapa se refere a alta
volatilidade dos gestores. Deste modo, torna-se mais dificil garantir a continuidade
da implantacao e dos esforgcos de desenvolvimento quando a gestéo e lideranca sao

transitérias e volateis.

Para que a implantacdo da filosofia lean tenha continuidade dentro do Porto de
Vitéria- ES, mesmo com a possivel alternancia dos gestores, seja na CODESA, na
Secretaria dos Portos ou até mesmo no Ministério dos Transportes, € necessario
controlar e documentar todas as mudancas implementadas por meio de indicadores
de desempenho lean estabelecidos, de maneira que possam ser comprovados 0s

beneficios da implantacdo e defendida a continuidade desta filosofia de gestéo.

5.3 32ETAPA

A terceira etapa do Plano de Implantagdo do método LPI tem como foco principal os
processos, como agdo as definicbes e € composta por seis passos: 8) definir uma

area piloto e uma familia de servigo para analise dos processos; 9) definir a equipe
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de trabalho (time de servico); 10) estabelecer oficinas Kaizen; 11) mapear o estado
atual dos processos do porto; 12) desenhar o mapa atual e realizar analises; e, 13)

desenhar o mapa futuro.

A primeira acdo a ser realizada pela CODESA nesta etapa é a definicdo de uma
area operacional piloto no porto onde seréo realizados experimentos e aprendizados
na implantacéo da filosofia lean. Isso é necessario porque é praticamente impossivel

implantar o lean em todo o porto de uma Unica vez.

A escolha desta area devera ser realizada pela alta administracdo da CODESA
juntamente com o especialista em lean da empresa contratada. A andlise geral do
porto e respectivos terminais embasarao a decisdo que deve apoiar-se em terminais
portuarios, ou em bercos de atracacdo, onde as operacbes apresentam elevada
ineficiéncia ou que tenham elevada movimentacdo no porto e consequente

importancia para o mesmo.

Ja a segunda acao a ser adotada pela CODESA trata-se da definicdo de uma familia
de servico a ser analisada. Significa estabelecer, por exemplo, se serdo analisados
inicialmente os servigcos portuarios do subsistema logistico do fluxo de importacéo,

os referentes ao de exportacdo ou ao de transbordo.

Para dar continuidade ao desenvolvimento do Plano de Implementacdo do método
LPI na CODESA foram realizadas entrevistas com o0s operadores
portuarios/administracdo para definir uma amostra/area piloto portuaria para as
analises dos processos. Definiu-se como area o berco 202 do Terminal de Capuaba,
pelo fato deste terminal/berco apresentar movimentacfes importantes e também
pelo acesso facilitado ao local. Como familia de servicos, foram definidos os
processos e fluxos portuérios do subsistema logistico do fluxo de importacdo do

granel solido (carvédo mineral)

Estabelecida a area piloto e a familia de servico, a CODESA deve decidir sobre os
membros da equipe de trabalho (time de servi¢o), a qual deve ser composta por um
membro da CODESA, um do OGMO, dois do operador portuario e nove membros
TPA’s. Importante ressaltar que, diferentemente dos demais componentes, nem

sempre todos os representantes dos TPA’s estardo presentes no mesmo momento
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nas reunides a serem realizadas (trabalham em turnos diferentes e em escala), as
chamadas oficinas Kaizen. Por isso, foi definido um nimero maior de pessoas na
composicdo do time de trabalho, de modo que sempre tenha um representante da
categoria. Caso seja possivel, o ideal € que os representantes dos TPA’s no time de

Servigo sejam sempre 0S mesmos.

O décimo passo é o estabelecimento da oficina Kaizen pela CODESA. Esta oficina
deve ser composta pelas pessoas do time de servico, estabelecidas no hono passo,
as quais possuem a funcdo de analisar as operacdes e fluxos da familia de servico

definida para que se implante a filosofia de trabalho lean.

As oficinas Kaizen devem ocorrer por meio de reunides semanais (duas vezes por
semana) em sala de reunido cedida pela CODESA, preferencialmente localizada nas
dependéncias do porto, com o time de servico definido, onde serdo discutidas

maneiras de ser obter a melhoria continua dos processos das operacdes portuarias.

Estabelecidas as oficinas Kaizen, o time de servigo deve realizar a primeira reuniao
para decidir quem serdo os responsaveis pelo mapeamento do estado atual dos
processos e fluxos da area piloto e familia de servico estabelecida. Neste encontro
também devem ser discutidos quais serdo os icones/simbolos e as métricas lean

utilizadas no mapeamento a ser realizado por meio das ferramentas VSM e SVSM.

Apos realizar pesquisa bibliografica e visitar o terminal publico de Capuaba do Porto
de Vitéria- ES foram levantadas as principais métricas lean para medir as atividades
portuarias descritas no Quadro 12 e desenvolvidos icones/simbolos que podem ser
utilizados pelos membros do time de servico para 0 mapeamento dos processos

portuarios conforme Figura 32.
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Figura 32 — icones para mapeamento dos processos portuarios
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Cliente Cliente Cliente Identificacdo Fornecedor Movimentagdo
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Parceiros da  Interesses de Linhas da flosofia
cadeia de carga martmas lean
abastecimento
/E\ ’/\/\/) | I T
Caia de Estoque Fontes Informagdes Funcionario Processo
dados exlemas
; : 3
Necessidade Seta Fluxo de Fluxo de Estagdo Entrega de
de melhoria empurrada informagdes Informagdes de Tl caminhdo
manual eletrénico

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com a Figura 32, foram criados trés icones para a identificacdo das
distintas categorias de clientes: parceiros da cadeira de abastecimento, interesses
de carga e linhas maritimas. Isso se faz necessario para que seja possivel identificar
no mapeamento todos os clientes do porto e onde cada um deles interfere/atua nas

atividades portuérias.

Mas, apesar da necessidade desta identificacdo nem todos os clientes portuarios
serdo o foco da filosofia lean inicialmente. Conforme detalhado no primeiro passo do
método LPI, o foco inicial deve ser nos clientes da categoria interesses de carga em
virtude destes usuarios arcarem com a maior parte dos custos das operacées no

porto. Dessa forma, para identificar no mapa dos processos qual cliente sera o foco,

wken

o time de servico pode utilizar o icone acima do simbolo do usuario portuario

conforme ilustrado na Figura 33.
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Figura 33 — icone/simbolo para identificac&o do cliente foco no mapeamento
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Cliente Cliente Cliente
categoria: categoria: categoria:

Parceiros da Interesses de Linhas
cadeia de carga maritimas

abastecimento

Fonte: Elaborado pela autora.

O mapeamento deve ser sempre realizado por meio de lapis e folha A3 ou A4 sem a
utilizacdo de formatos rigidos para facilitar a coleta de dados.

Apos o time de servico coletar as informacdes no terminal portuario, o proximo passo
€ desenhar o mapa atual dos processos e realizar as andlises e discussdes por meio
de reunido com a presenca de todos os membros do time de servico. Este deve
classificar as atividades entre as que agregam valor, as que ndo agregam (puro
desperdicio) e as que ndo agregam sob a otica/perspectiva do cliente foco, mas sao
necessarias as operacfes portuérias, além de propor sugestdes de mudancas e

melhorias.

Em virtude dos servicos serem intangiveis e pereciveis, alguns processos portuarios
sdo invisiveis e dificeis de serem mapeados principalmente pelo fato de muitas
atividades e tarefas possuirem o suporte dos sistemas para processar as
informacdes. Logo, € necessario que haja um esfor¢o adicional do time de servico

neste passo para implantacéo da filosofia lean no Porto de Vitoria- ES.

Para exemplificar este passo do método LPI, elaborou-se o mapa atual dos
processos do subsistema logistico fluxo de importagdo do carvdo mineral realizados
no terminal de Capuaba (berco 202) do Porto de Vitéria- ES, ap0s coleta de

informacgdes no local, conforme Figura 34.
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Figura 34 — Esboco do mapa atual dos processos do terminal publico de Capuaba (bergo 202) do

Porto de Vitoria- ES
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Destaca-se que este mapa se refere apenas a um esboc¢o dos fluxos e processos,
com informagdes preliminares. Em virtude da auséncia de tempo e recursos
humanos e financeiros, ndo foi possivel coletar todos os dados para medicdo dos
processos de acordo com as métricas lean apontadas no Quadro 12. O mapa atual
do processo, ilustrado na Figura 34, foi desenvolvido apenas para exemplificar como

0 mapeamento deve ser realizado.

Finalizado o desenho e analise dos processos atuais portuarios, o proxXimo passo € o
time de servico desenvolver e desenhar o mapa futuro dos processos, ou seja, 0
mapa “ideal” dos processos portuarios que atenda as necessidades do cliente foco e

seja livre de desperdicios.

As ferramentas lean que auxiliam neste passo sdo o VSM, SVSM, Analise de
leiaute, 5S, POUS, Principios SMED e Heijunka. Elas permitem reorganizar os fluxos

e identificar a cadeia de valor portuéria.

Neste mapa € importante que o time de servico considere o cliente da categoria
interesses de carga como o puxador do fornecimento do servico portuario e quais
guesitos relativos a flexibilidade o porto precisa se aperfeicoar para estar pronto para
atender as necessidades destes usuarios. A flexibilidade nas opera¢des portuarias
pode ser considerada sob diversos aspectos, sendo referentes a distribuicdo, ao
lancamento, a movimentacdo de materiais, ao processo, ao produto/servico, a rota,

meta e volume.

Para superar o desafio da flexibilidade é importante também que a CODESA nivele o
servico portuario ao programar as necessidades dos clientes por meio de
cronogramas de atendimentos, e estabelecer tempos padronizados para a entrega

dos diferentes tipos de servi¢os, procedimentos e processos.

Podem ocorrer dificuldades e limitacdes em expor e solucionar problemas pelo time
de servico neste passo. Isso pode ser minimizado por meio de treinamentos
intensivos referentes as técnicas lean, principalmente, as de VSM e SVMS que
tratam do mapeamento do fluxo de valor, de forma que adquiram conhecimento,
experiéncia e maior expertise para identificar desperdicios e construir Planos Anuais

de Implementacdo de Mudangas mais consistentes. Assim, a aprovacao final dos
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mapas futuros e dos Planos Anuais de Implementacéo de Mudancgas pela CODESA

ser& realizada com mais facilidade, menos questionamentos e alteragdes.

5.4 42 ETAPA

A quarta etapa do Plano de Implantagdo do método LPI tem como foco principal
ferramentas e indicadores, como acdo o controle e é composta por quatro passos:
14) construir o Plano Anual de Implementacdo de Mudancas; 15) definir ferramentas
para controle dos processos; 16) apresentar o Plano Anual de Implementacdo de
Mudancas a alta administracdo portuaria; e, 17) definir indicadores lean para medir

acOes implementadas.

No primeiro passo desta etapa o time de servigo deve definir quais areas/processos
atuais devem sofrer mudancas para atingir o mapa futuro projetado e, a partir disso,
construir o Plano Anual de Implementacdo de Mudancgas. Para isso os membros do
time devem dividir o mapa do estado futuro dos processos em loop’s, que significam
rotacles, circulos, ou ainda, areas, e definir a sequéncia de loop’s que sofrerdo

alteracdes para que se implante a filosofia lean, conforme Figura 35.

Essa decisdo deve ser baseada principalmente em trés aspectos: a) local onde os
processos sdo bem entendidos por todos; b) local onde ha possibilidade de obter
sucesso na implantacdo; e, c) area onde pode ser possivel alcancar impacto

financeiro.
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Figura 35 — Sequéncia de Loop’s para implantacdo das mudancas

Loop 1-
Portaria
Entrada

od -
Loop 2-
L Balanga Loop 3-
com carga Lonamento

Fonte: Elaborado pela autora.

ap

Definida a sequéncia de loop’s, o time de servico deve construir 0 Plano Anual de

Implementacdo de Mudancas. Para exemplificar tal plano estruturou-se o Quadro 28

com as acdes que o time de servico deve realizar no terminal de Capuaba do Porto

de Vitoria- ES, berco 202.

Quadro 28 — Plano Anual de Implementacédo de Mudancas Porto de Vitoria- ES

Estrutura | Informagdes Acdes Exemplo
Informar data de construcéo do
Data. Plano Anual de Implementacéo 04/09/2017.
de Mudancgas.
Informar em qual local do porto,
!_ocal de ) ou seja, em qual terminal ) Cais de Capuaba, Berco 202.
implantacéo. portuario e berco de atracacéo
serdo implantadas as mudancas.
Informar em qual familia de
Cabecalho servigo serao |mplantadas as
mudancas. Conceito de familia . -
do o T . Subsistema logistico do fluxo
Familia de de servigo: servicos que ; ~ o
documento . de importacéo do granel sélido
Servicos. possuem processos e fluxos

similares e que, portanto, podem
ser agrupados para serem
analisados e melhorados.

(carvé@o mineral).

Gerente do fluxo
de valor.

Informar quem sera o gerente do
fluxo de valor, ou seja, a pessoa
responséavel por fazer o elo entre
o time de servico, a alta
administracdo e os funcionérios

Pedro de Alcantara (nome
ficticio): funcionério do
operador logistico. Cargo:
supervisor de operacgdes.
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presentes na operacdo durante a

implantagdo das mudangas.

Assinaturas.

O plano deve conter a assinatura

de uma pessoa da alta
administracdo do porto, do
gerente do fluxo de valor, de um
representante do sindicato, e do

gerente do 6rgao gestor da méo-

de-obra do porto.

Assinaturas: a) CODESA-
Diretor de Infraestrutura e
Operacdes; b) Gerente do
Fluxo de valor: Pedro de
Alcantara (nome ficticio); c)
Sindicato- Presidente de um
dos sindicatos que
representam a categoria dos
trabalhadores portuarios; e, d)
OGMO- um representante do
Conselho de Administracéo,
ou do Conselho de Supervisao
ou da Comissao Paritaria
(Apéndice A).

Corpo do
documento

Situacgéo/
problema
identificado.

Breve descricdo da
situag&o/problema identificado
apos a construcao do mapa
futuro dos processos.

Filas de veiculo, estoque e
desnivelamento do servigo.

Sequéncia dos
Loop’s.

Informar a sequéncia dos loop’s,

ou seja, a sequéncia das areas
onde seréo realizadas as
mudancas para atingir o mapa
futuro projetado. Conceito de
loop’s: significam
rotacdes/circulos. Identificam as
areas e 0s processos portuarios
gue precisam sofrer mudancas
para se tornarem livres de
desperdicios. Através destes
sera definida a ordem que seréo
implantados os elementos do
estado futuro.

Loop 1- Portaria Entrada; Loop
2- Balanca (com carga) e,
Loop 3- Lonamento.

Objetivo do plano.

Informar o que se espera
alcancar com as mudancas
realizadas em cada loop.

Loop 1- Reducéo das filas de
veiculos na portaria de entrada
do porto (Nivelamento das
cargas que chegam ao
terminal portudrio); Loop 2-
Agilizar o processo de
pesagem por meio de um fluxo
continuo; e, Loop 3-
padronizacao do processo de
lonamento.

Meta
(mensuravel).

Descrever de que forma o
sucesso do objetivo tracado no

plano serda medido: a) em tempo;

b) em custo; ¢c) em qualidade; d)
em satisfacdo do cliente, dentre
outros.

Loop 1- méximo de 2 veiculos
aguardando ; Loop 2- maximo
de 8 minutos para pesagem; e,
Loop 3- 8 minutos para realizar
a lonagem.

Ferramentas lean
implementadas.

Informar as ferramentas lean que

serdo utilizadas para auxiliar na
implementacdo de mudancas.

Loop 1- Heijunka; Loop 2-
Analise de leiaute, QFD, takt
time; e, Loop 3- QFD, 5S.

Data para atingir
0 objetivo.

Delimitar a previsédo de alcance
do objetivo definido.

Loop 1- 5 meses; Loop 2- 3
meses; e, Loop 3- 2 meses.

Investimento.

Identificar os tipos e quantidades

de recursos usados para
alcancar o objetivo. Exemplo:
Quanto tempo? Quanto em

Analisar de forma completa os
objetivos e metas para
identificar a necessidade de
investimentos, seja em
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dinheiro? Quanto de recursos maquinario ou na contratacao
humanos? de pessoal.

Loop 1- Modernizagéo da
guarita; Loop 2- compra de
novas balancas; e, Loop 3-
contratacdo de pessoal.

Descrever quais foram as licdes
aprendidas na implantacéo do

LicGes lano para que tais aorendizados Descritas apds a execucéo
aprendidas. b para qu P dos objetivos do plano.

possam servir de base para

planos similares futuros.

Inserir informacdes quanto a
Programacéo da revisdo do plano como, por Loop 1- Data de reviséo:
revisdo (Revisor; | exemplo, o 04/02/2018; Loop 2: Data de
Data; Status do responsavel pela revisédo do revisdo: 04/12/2017; e, Loop 3-
Plano). plano, a data e status do plano Data de reviséo: 04/11/2017.

no momento da revisao.

Fonte: Elaborado pela autora.

Neste Plano Anual de Implementacdo de Mudancas devem ser especificadas as
ferramentas lean para controlar os processos a serem melhorados como Six Sigmas,
controles visuais (Andon), Jidoka, Poka Yoke, Kanban, TPM e QFD, que se refere

ao Passo 15 do método LPI proposto.

Apos finalizar a construcdo do Plano Anual de Implementacdo de Mudancas e definir
as ferramentas para controle dos processos, o time de servigo deve realizar reuniao
com a alta administracdo da CODESA (respectivas diretorias e conselhos) para

apresentacao e aprovacao do plano desenvolvido.

Sendo aprovado, o time de servi¢co e a alta administracdo da CODESA devem definir
em conjunto os indicadores lean para avaliar a percepcdo dos clientes quanto a
eficacia e eficiéncia das operacdes portuarias e os referentes ao controle das
operacbes gerais do porto, os quais estdo detalhados nos Quadros 10 e 11

respectivamente.

Como as melhorias do lean sdo percebidas em longo prazo, se a CODESA néo
desenvolver e implantar indicadores para medir as a¢des implementadas sera dificil
comprovar as melhorias e, portanto, defender a continuidade da implantacdo do
lean, principalmente em virtude da alta volatilidade dos gestores na administragéo

publica brasileira.
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Um dos desafios na implantacdo do lean nesta etapa trata-se da complexidade e do
tamanho do processo do servico. Os portos s&o organizados em tornos de projetos
que variam de acordo com o tamanho, tempo, nUmero de pessoas necessarias e
grau de complexidade e, portanto, existe dificuldade em padronizar algumas
atividades e controlar o comportamento das pessoas, como, por exemplo, a cortesia,
respeito e simpatia dos funcionarios, todos aspectos importantes para o controle dos

processos e servicos.

Sendo assim, para amenizar tais situacdes recomenda-se que a CODESA tente,
sempre que possivel, padronizar ao maximo as atividades e envolver o0s
trabalhadores na filosofia e cultura lean para que executem o trabalho da melhor

maneira possivel com foco na satisfacdo dos clientes.

5.5 52ETAPA

A quinta etapa do Plano de Implantacdo do método LPI tem como foco principal a
melhoria continua, como acdo o gerenciamento e € composta pelo Passo 18 que

trata de revisar continuamente os processos e adotar acdes para aperfeicoar o todo.

Apés a concluséo dos prazos definidos para a implantacdo das mudancas, descritos
no Plano Anual de Implementacdo de Mudancas, o time de servico deve revisar 0S
processos e atividades objetivando melhora-los continuamente. Para isso podem
utilizar algumas ferramentas lean como o Hansei (reflexdo implacavel), 5 Porqués,
Espinha de Peixe, PDCA, Genchi Genbutsu e resolucdo pratica dos problemas para
auxiliar na deteccdo destes nas operacdes do terminal de Capuaba do Porto de
Vitoria- ES.

O grande desafio desta etapa é a sustentacdo da filosofia lean ao longo dos anos.
Para garantir a continuidade da gestdo lean, a CODESA além de implantar
indicadores para controle das mudancas implementadas, deve construir modelos e
planos de sucesséo internos para desenvolver futuros lideres e, assim, minimizar o

impacto na gestdo com a aposentadoria ou saida de alguns funcionarios.
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6 CONCLUSOES

Em virtude do crescimento das trocas comerciais ao redor do mundo exige-se cada
vez mais da infraestrutura e gestdo portuéria dos paises, 0s quais precisam ser
flexiveis para atender as demandas dos clientes com eficiéncia e eficacia. Mas,
muitas nagdes, assim como o Brasil possuem uma infraestrutura portuaria precaria
com baixa produtividade e altos custos de operacdo, as quais recebem poucos

investimentos para reverter este cenario.

Dessa forma, se faz necesséario buscar solu¢cdes inovadoras para melhorar a
operacdo e gestdo dos portos para que seja possivel fornecer um servico que
atenda as necessidades dos clientes no tempo, local, na qualidade, quantidade e no

custo que desejam, sem a necessidade de investir significativos valores.

A filosofia lean aparece como uma nova forma de gestdo com foco no atendimento
dos desejos dos clientes, reducdo de desperdicios e melhoria continua dos
processos, fluxos e atividades das organizacbes (GUPTA; SHARMA, 2015). Sendo
assim, esta dissertacdo desenvolveu um método para implantar a filosofia lean na

gestao portuéria, intitulado de Lean Port Implementation (LPI).

O método é composto por etapas de implantacdo. Cada uma delas é constituida
pelo foco e agdes principais, passos, ferramentas lean e desafios da implantacdo. E
formado, portanto, por cinco etapas e dezoito passos para a implantacdo e
contempla quatorze desafios/dificuldades que podem surgir durante a adocédo da
filosofia lean.

A primeira etapa tem como foco principal a lideranca, como acao o entendimento e é
composta por quatros passos: 1) identificar quem sdo os clientes do porto; 2)
compreender o que € valor para o cliente do porto; 3) realizar andlise geral do porto
e respectivos terminais; e, 4) desenvolver a estratégia portuaria. Para auxiliar na
cumprimento desta podem ser utilizadas as ferramentas Analise de leiaute,
Brainstorming e Hoshin Kanri. Foram identificados dois desafios de implantagao
nesta fase, sendo: a) o significado exato de "valor" para o cliente ndo esta
delimitado; e, b) o resultado final, o propdsito e a estratégia da organizacdo podem

nao ser hem definidos.
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Ja a segunda etapa do método LPI tem como foco principal as pessoas, como acao
0 envolvimento e é composta por trés passos: 5) obter apoio dos stakeholders; 6)
envolver a alta administracdo e os trabalhadores da operacao com a filosofia lean; e,
7) desenvolver sessdes de aprendizado lean. Como ferramenta lean sugere-se a

utilizacdo do Dojo e Circulos de qualidade.

Os desafios da implantacdo nesta etapa referem-se a: a) falta de apoio dos
stakeholders; b) auséncia de envolvimento gerencial em procedimentos lean; c)
resisténcia dos funcionarios & mudanca; d) quando ndo ha concorréncia no setor,
existe dificuldade em implantar mudancas; e) qualidade depende das pessoas
envolvidas; f) volatilidade dos gestores e dos planos estratégicos a serem

implantados.

Quanto a terceira, o foco principal sdo os processos, a acao se refere as definicoes
e é composta por seis passos: 8) definir uma area piloto e uma familia de servico
para andlise dos processos; 9) definir a equipe de trabalho (time de servico); 10)
estabelecer oficinas Kaizen; 11) mapear o estado atual dos processos do porto; 12)
desenhar o mapa atual e realizar andlises; e, 13) desenhar o mapa futuro. Vérias
ferramentas auxiliam nesta etapa de implantacdo como o VSM, SVSM, Genchi
Genbutsu, 5S, Andlise de leiaute, POUS, Principios SMED, Kaizen e Heijunka.

Quanto aos desafios tém-se trés principais: a) invisibilidade dos processos de
servico; b) instituicbes podem ndo estar prontas para puxar oS processos de servico,
ou seja, atendé-los a medida que sdo demandados; e, c) habilidade limitada em

expor e resolver problemas.

J& a quarta etapa possui como foco principal ferramentas e indicadores, como acéo
o0 controle e é composta por quatro passos: 14) construir o Plano Anual de
Implementacado de Mudancas; 15) definir ferramentas para controle dos processos;
16) apresentar o Plano Anual de Implementacdo de Mudancas a alta administragéo
portuaria; e, 17) definir indicadores lean para medir a¢cbes implementadas.
Ferramentas que auxiliam nesta etapa sédo Six Sigmas, controles visuais (Andon),
Jidoka, Poka Yoke, Kanban, TPM e QFD. Os desafios de implantacéo nesta etapa
se referem a falta de métricas e indicadores, aléem da complexidade e tamanho dos

processos de servico.
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Por fim, a quinta etapa do método LPI tem como foco principal a melhoria continua,
como acgdo o gerenciamento, e € composta por um passo: 18) revisar continuamente
0S processos e adotar acles para aperfeicoar o todo. Como ferramentas sugeridas
tém-se o Hansei, 5 Porqués, Espinha de Peixe, PDCA, Genchi Genbutsu e a
resolucao pratica dos problemas. Com relacéo ao desafio de implantacdo aponta-se

a sustentacao da filosofia lean nas empresas.

Para que o desenvolvimento deste método fosse possivel, cumpriram-se 0s
objetivos especificos tracados no inicio da pesquisa. Sendo assim, a filosofia lean e
respectivas ferramentas e principios foram explicados com base nas publicacdes de
Liker (2004), Womack e Jones (2003) e Rother e Shook (2012), os quais possuem

uma abordagem focada nas industrias manufatureiras.

Em seguida, para compreender o ramo dos servigos e como a filosofia lean pode ser
implantada neste segmento, jA que os portos fornecem servicos e nao produtos
realizou-se uma revisdo bibliografica, onde se identificou trés modelos de
implantagdo desenvolvidos por Liker (2004), Damrath (2012) e Garcia (2015).
Ademais, foi feita uma revisdo da literatura sobre servicos lean para sintetizar as
principais contribuicées dos autores ao longo dos anos sobre o tema. Percebeu-se

gue este ainda encontra-se em estagios iniciais no campo cientifico.

Entendido o tema servigos lean, buscou-se compreender as operacdes portuarias, o
significado de um porto lean e como implantar esta filosofia de trabalho e gestdo em

um terminal portuario para melhorar a eficiéncia e eficacia.

Ao realizar revisao bibliografica e bibliométrica identificou-se que porto lean é aquele
que fornece servicos portuarios que agregam valor ao cliente, onde a carga é
movimentada rapidamente e sem problemas e os desperdicios sdo constantemente
eliminados contribuindo para que a variabilidade interna seja baixa e a flexibilidade
elevada (PAIXAO; MARLOW, 2003). Os modelos de implantac&o da filosofia lean na
gestado portuaria localizados foram os desenvolvidos por Paixdo e Marlow (2003) e
Loyd et al. (2009).
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Devido a auséncia de tempo, recursos humanos e financeiros ndo foi possivel
validar o método. A implantacdo da filosofia lean nas organizacdes leva cerca de

cincos anos, sendo um projeto a longo prazo (LOYD et al., 2009)

Portanto, foi proposto um Plano de Implantacdo do método LPI para ser
compreendido de que forma ele seria implantado e, assim, cumpriu-se o objetivo
especifico. Para estruturar este plano, utilizou-se como amostra da pesquisa/area

piloto o terminal publico de Capuaba (berco 202) do Porto de Vitoria- ES.

Embora ndo tenha sido possivel efetuar o teste do método para valida-lo, a
probabilidade de que o0 mesmo seja viavel é elevada, haja vista que foi desenvolvido
com base em modelos anteriores como o de Loyd et al. (2009)., ja testado no Porto
de Mobile (EUA). Além disso, o0 modelo ndo diverge dos principios e metodologias
lean dos modelos existentes, ao contrario, os mantém e os complementa ao
abranger em detalhes os aspectos importantes para que a implantacdo e a gestao
do lean obtenha sucesso, por meio de uma estrutura de facil entendimento e

implantagao.

Portanto, conclui-se que o objetivo geral e os objetivos especificos desta dissertacao

foram atingidos conforme detalhado no Quadro 29.

Quadro 29 — Resultados dos objetivos da pesquisa

Método de

Objetivos pesquisa

Acdes Resultados

ApOs atingir os
resultados dos
objetivos especificos
(do 1° ao 4°),
Desenvolver um ; desenvolver um
. Realizar os .

método para a obietivos método que contemple
implantacéo da JEuvo o | todos os aspectos
) . especificos (do 1° | .
filosofia lean na o g importantes para

~ ao 4°) definidos . ; ,
gestao . ~ implantar a filosofia

L nesta dissertagéao. ~

portudria. lean na gestéo
portuaria,
principalmente pontos
ainda ndo abordados
por outros autores.

Criacdo do método
LPI conforme Figura
30.

Geral
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Especificos

1- Explicar a
filosofia lean e
suas
ferramentas.

Se basear na
literatura classica
sobre o método
lean.

Leitura de livros e
artigos dos autores
Liker (2004), Womack
e Jones (2003) e
Rother e Shook
(2012).

Filosofia lean:
conceito
multidimensional que
contempla diversas
praticas de gestao
para extinguir os
desperdicios por meio
da melhoria continua
trazendo uma nova
forma de gestdo com
foco no atendimento
das necessidades do
cliente (GUPTA,;
SHARMA, 2015).

Principios e
ferramentas lean
detalhados na secéo
2.1.1.

2- Apresentar o
ramo dos
servicos e
modelos de
aplicacdo da
filosofia lean em
industrias de

Se basear na
revisao
bibliogréfica sobre
modelos de
aplicacdo do lean
em industrias de
servigo.

Identificar principais
modelos existentes
por meio da revisdo da
literatura sobre lean e
servicos lean.

Apresentacéo do
ramo dos servi¢cos no
capitulo 2.2.

Modelos identificados
para implantacdo do
lean em servigos:
Liker (2004), Damrath

SEVIco. (2012), Garcia (2015).
Andlise de artigos
recentes sobre
reviséo da
3- Realizar literatura e Sintetizar as principais | Principais
revisédo andlise contribuigcbes dos contribuicbes dos
bibliografica bibliométrica da autores sobre o tema | autores foram
sobre servigos producéo servico lean ao longo sintetizadas no
lean. cientifica dos anos. Quadro 13.
identificando
autores
relevantes.
Operacdes portuarias
foram descritas na
secéo 2.4.2.
Conceito de porto
lean: aquele que
4- Compreender fornece servigos
as operacdes portuarios que
portuarias, o Busca de artigos na agregam valor ao
conceito de base de dados cliente, onde a carga
porto lean e Revisdo Periédicos CAPES, € movimentada
identificar os bibliografica e Google Académico, rapidamente e sem
modelos de bibliométrica. Spell, e no problemas e os

implantagéo da
filosofia lean na
gestéo
portudria.

International Jounal of
Lean Six Sigma.

desperdicios sédo
constantemente
eliminados
contribuindo para que
a variabilidade interna
seja baixa e a
flexibilidade elevada
(PAIXAO; MARLOW,
2003).
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Modelos identificados:
Paixao e Marlow
(2003) e Loyd et al.
(2009).

5- Propor um
Plano de
Implantacéo do
método
proposto, no
terminal publico
de Capuaba
(berco 202) do
Porto de Vitoria-

Visitar o Porto de
Vitoria- ES,
coletar dados da
operacao
portuaria no Cais
publico de
Capuaba (berco
202) e realizar
entrevistas com a
CODESA e com

Apbs coletar os dados,
desenvolver um Plano
de Implementacao do
método proposto nesta
dissertacéo
detalhando as acdes a
serem realizadas pela
autoridade portuaria
(CODESA) para

Criacao do Plano de
Implantacédo do
método LPI no Porto
de Vitéria- ES,
detalhado no Capitulo
5 e consolidado no
Quadro 25.

implantar o lean na

ES. gestdo portuaria.

operadores
portuarios.

Fonte: Elaborado pela autora.

Ademais, conforme apresentado no Quadro 22, percebe-se que o método LPI possui
um diferencial significativo comparado aos existentes na literatura. Primeiro pelo fato
de estar estruturado em fases de implantacdo bem definidas e detalhadas contendo
0 respectivo foco de atuagédo, a agdo principal, passos a serem realizados pela
autoridade portuaria, sugestdes de ferramentas lean, além dos desafios que podem

surgir durante a implantacéo da filosofia lean.

Segundo, por apresentar um maior nimero de ferramentas lean que podem auxiliar
na implantacdo de cada etapa, sugerir métricas para medir 0S processos, e
indicadores para monitorar a satisfacdo dos clientes portuarios e as operacdes
gerais do porto, aspectos ndo contemplados nos modelos identificados na literatura.
E, terceiro, por ser um modelo especifico e direcionado para a implantacdo da

filosofia lean na gestao portuaria, seja ela publica ou privada.

Portanto, conclui-se que por ser um método mais detalhado e completo, facilita o
entendimento da autoridade portuaria sobre como implantar a filosofia lean

minimizando os erros e falhas durante o processo de implantagao.

Quanto as contribuicbes, esta pesquisa trouxe beneficios para o campo cientifico,
organizacdes publicas e privadas, clientes portuarios, sociedade e entidades
governamentais. Com relacdo ao campo cientifico, percebeu-se que a filosofia lean

e sua implantacdo no setor de servicos ainda s&o temas que se encontram em
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estagios iniciais, sendo pouco explorado na literatura nacional e internacional.
Portanto, o método LPI contribuiu com novos conhecimentos sobre este ramo e

podera auxiliar e servir de apoio e base para pesquisas futuras.

Referente as organizagcdes publicas e privadas, estas poderdo utilizar o método para
melhorar a gestéo portuaria e, desta forma, fornecer servicos com maior qualidade e
menores custos aos clientes, os quais se beneficiardo. Com a melhoria das
operacbes da produtividade do porto, entidades governamentais e sociedade
também serdo beneficiadas, ja que havera elevacdo da receita financeira, advinda
de tributos, por exemplo, para a regido onde o porto esté instalado.

Para pesquisas futuras, sugere-se que o método LPI seja testado no terminal da
CODESA ou em algum outro porto publico ou privado para valida-lo.
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Organograma OGMO
- i 0 > |
Conselho de Comissdo Paritaria Conselho de
Administragdo 2015-2018 2016-2018 Supervisdo 2015-2018
SINDIOPES SINDIOPES - Titular SINDIOPES
Armando Alves Hosken
ABTP Robinson Mendonga Ferraz
Marcos Antonio Fran¢a Paulo Ricardo Schida Corréa
Ferreira Associagdo Comercial
Conselheiro SINDIOPES - Suplente de Vitoria
Arthur Krohling Titular; Pedro Paulo
Syndarma
Watson Barros Valamiel Representantes da Categoria Fatorelli Cameiro
Conselheiro Economica e Obreiros - Titular Suplente: Moacyr
Adilson José Cruzeiro Bonelli
Administracdo do Porto Charles Andre de Oliveira
Walter Arruda Amancio Wanderley Barbosa
Conselheiro
Representantes da Categoria INTERSINDICAL
Economica e Obreiros - Suplente Titular: José Adilson
Geréncia Executiva Cicero Benedito Gonzaga Pereira
Julio Cesar Freitas Rangel Willian Barbosa Rodrigues Suplente: Ernani
Gerente Executivo Moises Pinto Alvarenga Pereira Pinto

Fonte: OGMO-ES (2017). Elaborado pela autora.
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APENDICE B — Roteiro de entrevista realizada com operadores portuarios.

Questdes base:

1- Como funciona a operacdo no Terminal de Capuaba do Porto de Vitoria-
ES? Qual o passo a passo da operacéo?

2- Existe armazenagem no Porto de Vitéria- ES? Quais 0s custos para
armazenar as mercadorias no porto? Os valores sdo muito elevados? Qual a
diferenca entre o preco da armazenagem no Porto e no Terminal proprio? O
Porto tem estrutura para armazenamento de carga?

2- Vocé tem a planta/leiaute do Porto de Capuaba e do Cais de Vitéria?

3- Existe algum sistema de informagdo no Porto? Se sim, funciona? Esta
defasado?

4- O gue vocé enxerga como perda/desperdicio no Terminal de Capuaba com
relacbes as questdes operacionais?

5- Vocé consegue relacionar alguma perda ocorrida no Porto com o0s 7
principais desperdicios identificadas pela Toyota por meio da metodologia
Lean? S&o eles:

a) superproducao, isto €, produzir em excesso ou antes do solicitado. Exemplo:
varios navios chegando para atracar um atras do outro, tendo que algum navio
aguardar o outro acabar de descarregar para atracar. Ou existe atrasos de
navios? Se sim, com frequéncia?

b) tempo de espera, ou seja, tempos ociosos de informagbes, pessoas,
veiculos. Ex: informacdes com relacdo aos sistemas; pessoas com relacdo a
mao de obra e troca de turno; veiculos: ficam aguardando muito tempo na
portaria pra entrar? Formam-se filas de veiculos vazios dentro do porto para
carregar?

c) transporte desnecesséario ou movimentos ineficientes de materiais, produtos
ou ferramentas. Ex: com relacéo a rota que os veiculos fazem dentro do porto?
Vocé acha eficiente? Outra portaria facilitaria? Encurtaria a rota?

d) processamento incorreto, entendido como excesso ou falta de
processamento, utilizacdo inadequada de sistemas e maquinas. EX: existi
problema dentro do porto quando a utilizagdo incorreta de maquinas como
guindastes, empilhadeiras, funis? Toda a mao de obra esta preparada?

e) excesso de estoques, isto €, custos com armazenagem e transporte.

f) movimentos desnecessarios. Ex: existe algum movimento seja de
equipamentos, pessoas e veiculos dentro do porto que poderiam ser evitados?
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g) defeitos do produto. Ex: a estrutura do porto apresenta algum defeito, como
o berco de atracacéo, guindaste, funil.. vocé tem algum problema frequente?

h) Sistemas inapropriados. Ex: o porto possui sistema informatizado? Como
funciona? H4 registro de dados na portaria, balanca e recebimento de liberacao
para operar no porto?

i) Mao de obra.

6- Quais sao as maiores dificuldades enfrentadas para operar no Porto de
Vitéria- ES?

7- Quais sao suas sugestdes de melhorias para a operacao portuaria do Porto
de Vitéria- ES? Vocé faria alguma mudanca no processo?
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ANEXO

ANEXO A — Organograma CODESA

Assembleda
Geral de
Acionstas
o e
CONFIS
‘cousno
| CoAUDI SECONS l
|
coono
SUPGER ASSECS
COGEMP COJURI
SEGPRE COSNIP
o 0
p
COGESP CODPRO | |CODCON CODFOR| |COMARK COPLAD
COENGE ODMAN| |CODRHU CODSUP | | CODSAT oM
)
‘CONFO | COSERV 'lCOARCO‘
( Legenda |
CONFIS - Conselho Fiscal | | _CONSAD - Conselho de Administragio |
[[coauns - Coordenagan do auditara tntema | [ SEcONS - Secrotaria dos Conselhos | [cooMB. Coordenagso de Duvdoria |
DIRPRE - Diretor Presidente DIROPE - Diretor de Infraestrutura e Operagoes
ASSTEC - Assessorla do DIRPAE ASSOIP - Assessorial do DIROPE
SECPRE - Secretinioda) do DIRPRE SECOOP -Sacrotielods) do IROFE
SUPGER - Superentendéncia de Projetas COGESP - Coordenago de Gestao Portudra
SEGPRIE - Secretaria Geral da Presidéncia COENGE - Coordenagan de Engenhana
ASSECS - Assesvoria de Comunicacho Social COINFO - Coardenacia de Tecnologla de Informagao
COJURE - Coo-denacaoluﬁdka CODPRO - Coordenagao de Programagao Operaconal
OSNIP - de Sequeanca Portuila CODMAN - Coardenacao de Dhras e Manutencao

COGEMP - Coordewoe Gestio Empresaial
DIRAFI - Diretor de Administracao e Finangas DIRPAD - Diretor de Planejamento e Desenvolvimento

ASSOIF - Assessocial do DIRAFI ASSDEP - Assessoria) do DIRPAD
SECDIF - Secretanioda) da DIRAFI SECOEP - Secretirin(a) do (XRPAD
CODCON - Coordenacao de Contabilidade COMARK - Cocedenacao de Marketing
CODRHU - Caordenagdo de Recursos Humanos COARCO - Coondenag o de mndammluse(mhm
COSERV - Coordenacao de Servicos Gerals COPLAD - Coord de P e Desernolvimento
CODFOR - Coovdomg.‘lo de Flmncn e Orcamento COMANE - Cocedenacin de Mﬂo Amibrente

CODSUP caode Sup tos COOSAT - Coordenacdo de Smide e Seguranga do Trabalho

Fonte: CODESA (2017).





