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RESUMO 

 
 
A indústria naval brasileira enfrenta novos desafios no gerenciamento de sua 
produção. A alta competitividade, no contexto internacional, levou estaleiros 
brasileiros a descontinuar suas atividades. Para enfrentar essa crise, estaleiros 
nacionais carecem de elevar os padrões de produção vigentes. O sistema Lean 
Manufacturing é um modelo de gestão que prevê protocolos em toda a cadeia de 
produção a fim de aumentar a produtividade e, ao mesmo tempo, a reduzir 
desperdícios. Por essa razão, o objetivo desse trabalho é investigar qual é o grau de 
aderência ao Lean Manufacturing por parte de estaleiros de grande porte em 
atuação no Brasil. Para esta pesquisa de caráter qualitativo, primeiramente foi 
realizada uma entrevista, por meio de um questionário, com gestores do Estaleiro 
EBR (Estaleiros do Brasil Ltda.), localizado em São José do Norte (RS), e do 
Estaleiro Atlântico Sul (EAS), localizado em Recife (PE). Tal procedimento teve 
como base as normas SAE J4000 (identificação e adesão de práticas mais efetivas 
numa operação enxuta) e SAE J4001 (manual para a implementação de uma 
operação enxuta). Posteriormente, foi realizada uma análise das respostas dos 
entrevistados. A partir dos dados coletados e da análise feita em cada elemento, a 
porcentagem de aderência ao sistema Lean mostra que no elemento 1 o EBR 
obteve 18% e o EAS 67%, no elemento 2, o EBR obteve 15% e o EAS 64%, no 
elemento 3, o EBR obteve 18% e o EAS 73%, no elemento 4 o EBR obteve 7% e o 
EAS 60%, no elemento 5, o EBR obteve 17% e o EAS 58%, no elemento 6 o EBR 
obteve 32% e o EAS 58% e no elemento 7, o EBR obteve 26% e o EAS 77%. Logo, 
o grau de aderência ao sistema Lean do estaleiro EBR ficou em 20,26%, o que o 
caracteriza no Nível 0 da Norma J4001 e no estaleiro EAS o grau de aderência ficou 
em 61,36%, o que o caracteriza como nível 2 da referida norma. Esse resultado se 
dá pelo motivo do EAS está há mais tempo com a cultura Lean implementada. 
Desse modo, a metodologia Lean demonstrou ser efetiva na busca por mais 
produtividade e menos prejuízos no setor naval, com pessoas engajadas e 
preparadas dentro da filosofia Lean, porém é indispensável o comprometimento da 
alta gerência ao longo de todo o processo, visto que embora a implementação cause 
um evidente impacto nos resultados, existe uma necessidade de manutenção 
contínua dos conceitos do Lean para todos os níveis da organização. 
 
Palavras-chave: Norma SAE J4000/4001, Lean Manufacturing, Grau de Aderência.  

 

 

  



 

 

 

ABSTRACT  
 
 
 
The Brazilian naval industry faces new challenges in managing its production. The 

high competitiveness, in the international context, led Brazilian shipyards to 

discontinue their activities. In this sense, national shipyards need to raise production 

standards. The Lean Manufacturing system is a management model that provides 

protocols throughout the production chain to increase productivity and, at the same 

time, to reduce waste. For this reason, the objective of this work is to investigate 

what is the degree of adherence to Lean Manufacturing by large shipyards operating 

in Brazil. For this qualitative research, an interview was first conducted, through a 

questionnaire, with managers of Estaleiro EBR (Estaleiros do Brasil Ltda.), located in 

São José do Norte (RS), and Estaleiro Atlântico Sul (EAS), located in Recife (PE). 

This procedure was based on the SAE J4000 (identification and adherence to more 

effective practices in a Lean Operation) and SAE J4001 (manual for implementation 

Lean Operation). Subsequently, an analysis of the respondents responses was 

carried out.  From the data collected and the analysis made on each element, the 

percentage of adherence to the Lean system shows that in element 1, EBR obtained 

18% and EAS 67%, in element 2, EBR obtained 15% and EAS 64%, in element 3, 

EBR obtained 18% and EAS 73%, in element 4 EBR obtained 7% and EAS 60%, in 

element 5 EBR obtained 17% and EAS 58%, in element 6 EBR obtained 32% and 

EAS 58% and in element 7 EBR obtained 26% and EAS 77%. Therefore, the degree of 

adherence to the Lean system of the EBR shipyard was 20.26%, which characterizes it in 

Level 0 of Standard J4001 and in the EAS shipyard the degree of adherence was 61.36%, 

which characterizes it as level 2 of that standard. This result is due to the fact that EAS has 

been in the Lean culture for a long time. Thus, the Lean methodology proved to be effective 

in the search for more productivity and less losses in the naval sector, with people engaged 

and prepared within the Lean philosophy, however, the commitment of top management 

throughout the entire process is essential, since although the implementation has an evident 

impact on results, there is a need for continuous maintenance of Lean concepts for all levels 

of the organization. 

 
Keywords: SAE J4000/J4001 Standard, Lean Manufacturing, Degree of Adherence. 
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1 INTRODUÇÃO 
 

Dentro da competitividade da indústria naval mundial, presenciamos uma forte 

concorrência principalmente dos estaleiros asiáticos, que apresentam custos 

menores e maior produtividade, fazendo que os estaleiros que ainda sobrevivem no 

Brasil, estejam perdendo mercado, principalmente o interno (SINAVAL, 2014). 

Segundo Jesus e Silva (2017), desde a década de 60, China, Coreia do Sul e o 

Japão, ocupam os primeiros lugares do ranking internacional e juntos são 

responsáveis por mais de 80% das encomendas globais.  

O fechamento de alguns estaleiros brasileiros ocorreu pela perda de contratos 

para a construção de navios e plataforma de petróleo, devido atraso nos prazos de 

entrega, pela baixa competitividade, falta de gestão e custos elevados para a 

fabricação das encomendas (JESUS e SILVA, 2017) 

Santos (2011), citado por Czarneski e Junior (2015), menciona que a 

competitividade da indústria naval mundial tem levado os estaleiros a evoluírem os 

seus processos produtivos procurando reduzir custos e o tempo de construção. Esta 

não é uma tarefa simples, pois, em princípio, os pedidos são personalizados para se 

atender às necessidades de um cliente específico, exigindo assim, um planejamento 

apurado no projeto e no processo de construção. As empresas deste setor precisam 

desenvolver uma série de atividades em um ambiente econômico-industrial 

complexo, sofisticado e altamente competitivo. Os projetos de engenharia naval são 

complexos e envolvem inúmeras atividades multidisciplinares, desempenhadas em 

um longo período de tempo, que mobilizam quantitativos vultosos de recursos de 

diversas naturezas. Para Souza (2009), citado por Czarneski e Junior (2015), a 

indústria de construção naval tem particularidades que definem a forma como ela é 

organizada. Tais particularidades têm impactos importantes nos processos de um 

estaleiro, como: na organização dos fluxos de produção; na estrutura organizacional; 

no nível de desenvolvimento tecnológico; nas atividades de pesquisa, 

desenvolvimento e inovação; e na produtividade de processos. Com a análise 

destes fatores pode-se determinar quais são os melhores conceitos, técnicas e 

ferramentas a serem aplicados com o objetivo de aumentar os níveis de eficiência e 

de produtividade dos estaleiros.  
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Segundo Holweg (2007), conforme citado por Bacim (2018), em geral os 

sistemas de produção das empresas, estão cada vez mais avançados numa 

tentativa de aumentar os resultados financeiros e reduzir custos, e em várias dessas 

empresas é utilizado Lean Manufacturing ou Mentalidade Enxuta. Esta filosofia foi 

desenvolvida pela Toyota Motor Company (Indústria Automotiva da Toyota) e hoje é 

aplicada em diversas áreas como na construção civil, mecânica, naval, aeronáutica, 

química, elétrica, alimentícia, farmacêutica entre outras (MONDEN, 2015). 

Na indústria naval, não é comum presenciar a disseminação da cultura Lean. 

A presente pesquisa buscou entender alguns elementos sobre a aderência da 

indústria naval ao Lean Manufacturing.  

Essa pesquisa apresentou um estudo exploratório com uma abordagem 

qualitativa em estaleiros de grande porte no Brasil, para analisar e discutir o grau de 

aderência do Lean Manufacturing segundo as Normas SAE J4000 e J4001. Também 

foi realizada uma pesquisa qualitativa (descrição, análise e interpretação), com um 

questionário aberto para análises das aplicações das Normas SAE. 

 

1.1 OBJETIVOS GERAIS 
 

O objetivo geral do presente trabalho foi analisar o grau de aderência do Lean 

Manufacturing e seus elementos nos Estaleiros brasileiro de grande porte. 

 

1.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 

 Analisar os Estaleiros em questão e realizar a pesquisa qualitativa; 

 Analisar o grau de aderência ao Lean Manufacturing nesses estaleiros 

mapeados; 

 Discutir o grau de aderência ao Lean Manufacturing nesses estaleiros 

mapeados. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO  
  

Inicialmente, esse capítulo será abordado à referência sobre a construção da 

indústria naval brasileira, Lean Manufacturing e as Normas SAE J4000 e SAE 

J4001.  
 

2.1 A HISTÓRIA DA INDÚSTRIA NAVAL BRASILEIRA 
 

A construção naval brasileira começou em 1531, com a implantação de um 

pequeno estaleiro na Baía de Guanabara no Rio de Janeiro, com a vinda da Família 

Real para o Brasil, em 1808, o setor foi incentivado com a instalação de carpinteiros 

portugueses na costa brasileira. No século XIX houve o início da construção 

metálica e da propulsão mecânica na Inglaterra, melhorias incorporadas pelo arsenal 

da marinha e pelo Estaleiro do Barão de Mauá (fundado em 1846) no mesmo 

período. 

Com a globalização, a construção de navios passou a se modernizar com 

novos equipamentos, força de trabalho e diversos estaleiros foram abertos no país, 

especialmente na Região Sul, Sudeste e Nordeste. Por volta dos anos 80, com a 

crise econômica mundial, o Brasil passou pelo pior período de recessão econômica 

desde o período pós-guerra. Os estaleiros nacionais passaram por dificuldades 

financeiras, assim como seus contratantes. A década de 90 marcou a abertura da 

economia para concorrência estrangeira.  

Por volta dos anos 2000, veio à retomada da indústria naval com o incentivo 

do Programa de Modernização e Expansão da Frota (PROMEF) da Transpetro 

(Empesa subsidiária da Petrobrás, responsável pelos novos contratos de navios e 

plataformas de petróleo), essa foi à forma que o governo encontrou para reativar a 

indústria naval no país. 

Na Figura 1, pode-se ter uma dimensão dos estaleiros espalhados pelo 

território brasileiro. 
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Fonte: Blog do Roberto Moraes, 2014. 

 

2.2 CONTEXTO ATUAL DA INDÚSTRIA NAVAL BRASILEIRA 
 

A construção de diversos estaleiros, inclusive na cidade do Rio Grande/RS, 

que nunca tiveram este tipo de indústria, e a retomada de outros polos que já 

existiam, impulsionaram a indústria naval a ressurgir. Porém, devido ao longo 

período em que o Brasil ficou sem produzir navios, a mão de obra especializada 

passou a ser a mesma de 20 a 30 anos atrás (D’AVILA e BRIDI, 2017). Essa falta de 

modernização acabou por levar os estaleiros a seguirem um modelo de produção 

ultrapassado, enquanto os concorrentes internacionais seguiam um modelo de 

produção mais moderno. Assim, a história passou a se repetir, faltando 

competitividade com relação a empresas internacionais do ramo (BARBOSA e 

NETO, 2017).  

O sistema convencional de construção de navios, inicialmente um projeto é 

desenvolvido com bases nos requisitos do cliente, que na sequência é avaliado pelo 

estaleiro para adequar as suas instalações e garantir a mão-de-obra para iniciar a 

Figura 1 - Mapa dos Estaleiros Brasileiros 
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fabricação. Fornecedores são consultados e os sistemas escolhidos (THOMPSON, 

2009). Na Figura 2, está representada essa sequência dos sistemas. 

 

              

 

 

 

 

   

Fonte: Adaptado de THOMPSON, 2009.  

 

A variável chave para o caso de um estaleiro é o Lead Time da produção e o 

tempo de atendimento do cliente. A complexidade do produto em questão, um navio 

e do sistema produtivo de um estaleiro, faz com que este tempo seja chave para o 

funcionamento eficiente das operações da empresa. As características significativas 

de um navio, que devem ser consideradas na configuração de um estaleiro são: 

grande porte; alta complexidade, com grande número e variedade de componentes; 

alto valor; baixo volume de produção; feito sob encomenda; customizado ou semi-

customizado; e prazo reduzido de entrega em relação ao conteúdo de trabalho. 

Essas características revelam como o processo de planejamento e programação da 

produção e estoques em estaleiros é complexo, todavia deve-se garantir uma 

construção eficaz e eficiente. O enfrentamento correto deste problema é condição 

necessária para o sucesso do estaleiro (PINTO, et al., 2007). 

Ao tentar competir em preço e tecnologia, o Brasil ainda tem diversas 

desvantagens, pois não conseguiu ser tão competitiva como as indústrias 

estrangeiras, principalmente as asiáticas e aliadas à crise financeira da Petrobrás 

(principal cliente), acompanhado dos casos de corrupção envolvendo construtoras e 

Figura 2 - Ilustração da Sequência do Sistema de um Estaleiro 
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fornecedores do setor nos últimos anos, levaram à suspensão de contratos, 

fechamentos de muitos estaleiros (SINAVAL, 2018). 

Atualmente, alguns estaleiros estão em funcionamento com contratos com a 

Petrobras e também com empresas multinacionais de exploração de petróleo. O 

Estaleiro Jurong Ararcuz (Espírito Santo) realizou um acordo com a Petrobras e a 

Sete Brasil (estatal do mercado de sondas) para a realização de dois navios-sondas 

(GONÇALVES, 2019). O Estaleiro Atlântico Sul (Pernambuco), está definindo 

estratégias para participar no programa BR do Mar. Segundo o CEO Harro 

Burmann, o conjunto de medidas do Governo Federal visa estimular a cabotagem 

(navegação entre portos nacionais) e desenvolver a indústria naval brasileira 

(CORREIA, 2019). No sul do país em Rio Grande, a ECOVIX repassou para os 

estaleiros chineses a P-69 (COSCO) e P-70 (COOEC), os cascos da P-71 e P-72, 

que já estavam com as chapas de aço cortadas para serem montadas, foram 

canceladas em 2017 e vendidas como sucata (SINAVAL, 2015; VIECELI, 2018). O 

último estaleiro construído na região sul (2013) foi o EBR, em São José do Norte, 

onde realizou a construção e integração de 19 módulos da P-74 (2018), em janeiro 

de 2020 finalizou a fabricação de dois módulos para a plataforma FPSO Guanabara 

MV-31, que está sendo construída pela MODEC (SINAVAL, 2020). Para a mesma 

empresa MODEC, o EBR fará a construção de 4 módulos para p FPSO Almirante 

Barroso (MV-32) que terá início em meados de junho (NOGUEIRA, 2020). Em Angra 

dos Reis, a Etesco operadora das sondas Urca (DRU1) e Frade (DRU2), visitou o 

Estaleiro Brasfels para realizar inspeção nas semissubmersíveis. Depois do acordo 

anunciado entre a Sete Brasil e a Keppel, faltam pequenas pendências para a 

retomada das obras, paralisadas a cerca de quatro anos (SINAVAL, 2019). 

 

2.3 LEAN MANUFACTURING 
 

O Lean Manufacturing é uma filosofia baseada no TPS (Toyota Production 

System). Este teve como maior objetivo a eliminação total dos desperdícios e 

estabelecer um método produtivo focado para satisfazer o cliente. (HOLWEG, 2007). 

O nascimento do Sistema Toyota de Produção vem da necessidade de produção 

num fluxo contínuo, com baixos estoques e alta agregação de valor aos seus 

produtos (MELTON, 2005). 
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“A produção Lean representa fazer mais com menos – menos tempo, menos 

espaço, menos esforço humano, menos maquinaria, menos material – e, ao mesmo 

tempo, dar aos clientes o que eles querem” (DENNIS, 2008). 

 

2.3.1 Lean na Indústria Naval 
 

Na indústria naval, temos ainda poucos trabalhos ligados a indústria naval, 

mas os trabalhos que se apresentam estão ligados ao Lean Shipbuilding Initiative 

(Construção Naval Enxuta) organizado pelo National Shipbuilding Research Program 

(NSRP). Foi criada para reduzir o custo de construção e manutenção das 

embarcações militares da Marinha Americana, é uma colaboração de 12 grandes 

estaleiros americanos (SELF, 2002). 

Partindo das necessidades militares americanas o Lean tem sido identificado 

como uma base fundamental para o bom funcionamento das operações dos 

estaleiros que fornecem as embarcações (COMSTOCK, 2002). Sendo assim, as 

empresas da indústria naval brasileira poderão atingir novos patamares de gestão 

de processos, possibilitando-as serem competitivas e lucrativas no mercado nacional 

e mundial. 

Para Bacim (2018), no Brasil temos uma experiência da aplicação do Lean no 

Estaleiro Atlântico Sul – EAS, fundado em 2005 ele é um dos marcos da 

revitalização da indústria naval brasileira, com um investimento de R$ 1,8 bilhão, 

localizada em Ipojuca, Pernambuco. Em julho de 2014, a empresa contratou o CEO 

Harro Ricardo Schlorke Burmann, executivo com carreira na indústria automotiva 

(BACIM, 2018). Novos conceitos foram incorporados na indústria naval, através do 

EAS, conceitos esses baseados na experiência automotiva, em particular em termos 

dos princípios e métodos da Engenharia de Produção, bem como no que tange a 

melhorias de processos típicos das melhorias práticas de Engenharia Naval no 

mundo, trouxe consigo uma série de profissionais com amplos conhecimentos de 

Engenharia de Produção, onde trabalharam na busca constante de transformar a 

cultura do EAS voltada para resultados (BACIM, 2018). Nos três anos seguintes 

foram entregues sete navios, uma melhoria significativa, para uma indústria marcada 

até então no Brasil por atrasos e baixos cumprimentos de contratos (BACIM, 2018).  
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Segundo Lang et al. (2018), o objetivo dos princípios Lean para a produção 

de navios é entregar um produto de maior qualidade, num menor tempo e com um 

menor custo, eliminando todos os resíduos possíveis (resíduos sendo qualquer 

atividade que não agrega valor ao produto que está sendo fabricado). Existem 

diferenças substanciais entre as empresas automotivas (que imitam o sistema 

Toyota de Produção) e uma empresa da indústria naval, sendo o mais marcante é 

que o navio não pode ser construído em uma linha de montagem e é produzido em 

menores números, então se torna um desafio à aplicação do Lean.  

Para Lang et al. (2018), alguns fenômenos resultam em uma baixa eficiência, 

atrasos na entrega e custos desnecessariamente altos, sendo eles: inventários e 

tempo de espera excessivo, excesso de movimentação de materiais, excesso de 

produção de peças intermediárias, espaços ociosos e sendo utilizados mal 

utilizados, pouco ou nenhum fluxo contínuo e o controle de produção controlando 

vários processos diferentes.  

Nos estaleiros americanos, houve uma grande melhoria depois da introdução 

dos princípios Lean na produção de navios, como o mapeamento do fluxo de valor, 

alteração de layout do estaleiro, envolvimento dos colaboradores, sindicatos e 

fornecedores, 5S, kanban, Kaizens, quadro hora-hora, fluxos produtivos entre outros 

(LANG et al.,2018). 

 

2.4 NORMAS LEAN SAE J4000 
 

A SAE (Society for Automotive Engineers), localizada nos Estados Unidos da 

América, é uma Instituição sem fins lucrativos, sendo uma das principais geradoras 

de Normas e Padrões. Em agosto de 1999, ela aprovou a Norma SAE J4000, 

intitulada “identificação e mensuração de melhores práticas na implementação de 

uma operação enxuta”. Esta norma objetiva identificar e medir melhores práticas na 

implementação de uma operação enxuta em uma organização industrial. Ela foi 

complementada em novembro de 1999 pela SAE J4001, sendo denominada de 

“manual do usuário para a implementação de uma operação enxuta”, a qual fornece 

instruções para avaliar o nível de atendimento das organizações a Norma SAE 

J4000 (DURAN, BATOCCHIO, 2003).  
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A Norma SAE J4000 é o primeiro documento e elenca critérios pelos quais a 

manufatura enxuta poderá ser alcançada, sempre focando na eliminação ou 

minimização de desperdícios. A seção principal da norma é composta de 52 

componentes divididos em 6 elementos que avaliam o grau de implantação dos 

princípios de operações enxuta de uma empresa. Cada elemento da Norma tem 

como objetivo avaliar um aspecto da organização (CALARGE et al., 2009): 

 

 Elemento 1 – Ética e Organização  
Analisa o reconhecimento e envolvimento da direção e alta gerência, 

bem como se as iniciativas disseminadas por estes estão sendo 

implementadas junto ao planejamento estratégico da organização. Este 

planejamento deve ser complementado com um acompanhamento das 

ações e dos resultados obtidos, fomentando a colaboração de todos os 

envolvidos e premiado os mesmos, segundo critérios claros e 

conhecidos, quando os avanços e sucessos são obtidos pela 

organização.  

 

 Elemento 2 – Pessoas e Recursos Humanos 
Verifica o nível de participação de todos os colaboradores da 

organização. Este esforço é avaliado pela norma por meio da 

democratização da tomada de decisões, de uma maior autonomia, 

formação de equipes interdisciplinares, treinamento e garantia dos 

recursos para as ações dessas equipes.  

 

 Elemento 3 – Sistema de Informação 
Constata se a empresa garante o acesso seguro e estruturado às 

informações úteis e necessárias para a tomada de iniciativas voltadas 

a uma obtenção de uma Manufatura Enxuta. Estas informações devem 

facilitar a análise das situações sob estudo e principalmente possibilitar 

o acompanhamento do desempenho das ações tomadas pelas 

equipes. 
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 Elemento 4 – Relação Cliente/Fornecedor e Organização  
Julga a relação de parceria entre fornecedor, organização e cliente, 

verificando o envolvimento destes em áreas tais como 

desenvolvimento de produtos e o estabelecimento de parcerias 

duradouras. 

 

 Elemento 5 – Produto e Gestão do Produto 
Leva em consideração o uso de ferramentas ligadas à gestão do ciclo 

de vida de produto e a utilização de equipes multidisciplinares com 

competências específicas para o desenvolvimento de novos produtos, 

com o intuito de reduzir, principalmente, o tempo de lançamento destes 

novos produtos ao mercado e o custo associado a esta tarefa. 

 

 Elemento 6 – Produto e Fluxo de Processos  
Nesta última categoria encontra-se a maior parte de métodos e 

técnicas de gestão, que têm por finalidade orientar o fluxo de produção 

a estar em sincronia com as necessidades dos clientes. 

 

Para avaliar o grau de implementação de cada um desses elementos, são 

definidos os componentes os quais abordam aspectos específicos e relevantes na 

implementação dos princípios da operação enxuta. Embora cada um dos elementos 

tenha igual peso na implementação, a importância relativa de cada um para o 

sucesso da implementação do Sistema Lean é refletida pelo número de 

componentes relacionados a casa elemento (SAE 1999a e 1999b). A Norma SAE 

J4000 define um número total de 52 componentes, assim como um percentual 

atribuído ao grau de importância de cada elemento, conforme mostrado na Tabela 1.  
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Tabela 1 - Representação dos elementos da Norma SAE J4000 e seus pesos 
Elemento Tema principal Número de 

componentes 

Peso 

Elemento 1 Ética e Organização 12 25% 

Elemento 2 Pessoas e RH 13 25% 

Elemento 3 Sistema de Informação 4 

25% Elemento 4 Relação Cliente/Fornecedor e Organização 4 

Elemento 5 Produto e Gestão do Produto 6 

Elemento 6 Produto e Fluxo de Processos 13 25% 

Fonte: Adaptado da Norma SAE J4000 

  

O elemento 1 demostra uma preocupação com o comprometimento e 

envolvimento da alta gerência e direção da empresa. Este elemento é composto de 

12 componentes que avaliam o estabelecimento dos mecanismos que incorporam 

os conceitos Lean na gestão da empresa e garantam a sua disseminação 

abrangente. O elemento 2 avalia a questão da empresa a questão dos recursos 

humanos envolvidos no processo de implementação, já que esses são os que 

garantirão a continuidade da filosofia Lean. Os elementos 3, 4 e 5 possuem 14 

componentes. Assim, a organização e coerência do ciclo de informações ao longo 

do processo dos fornecedores até o cliente final é avaliada, incluindo todas as 

etapas de projeto e desenvolvimento do produto. O último elemento volta a ser 

avaliado de forma isolada onde possui 13 componentes. Neste elemento 6 se 

encontram a maioria das ferramentas ou práticas mais conhecidas do Lean 

Manufacturing. Aparecem as comprovações de melhorias contínua usando como 

ferramenta de diagnósticos o mapeamento de fluxo de valor e práticas de 

padronização, lote e controle de estoques. 

A cada um dos componentes é associada uma escala de medição do nível de 

implementação, a qual orienta a comparação da abrangência de aplicação do 

componente em função das melhores práticas aplicadas na indústria (VERGNA & 

MAESTRELLI, 2005), conforme apresentado na Tabela 2. 
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Tabela 2 - Escala de medição do nível de satisfação em comparação com as 

melhores práticas 

Nível Pontuação Significado 

Nível 0 0 O componente não está implementado ou existem inconsistências 
fundamentais na sua implementação. 

Nível 1 1 O componente está implementado mais ainda existem inconsistências 
menos significativas na sua implementação 

Nível 2 2 O componente está satisfatoriamente implementado 

Nível 3 3 O componente está satisfatoriamente implementado e mostra um 
contínuo melhoramento nos últimos 12 meses.  

Fonte: Adaptado da Norma SAE J4001 

 

Na análise dos níveis de implantação recomendados pelo conjunto de normas 

SAE percebe-se que, no nível mais baixo L0, não há nenhuma implantação dos 

componentes ou grandes problemas de implantação. O nível L1 indica o próximo 

estágio, com um progresso da implantação, porém com ajustes para serem 

realizados. No nível L2 existe a indicação que o componente está completamente 

implantado e gerando resultados. Porém o mais relevante nessa análise é o nível 

L3, que indica que, além da implantação completa com resultados visíveis, deve-se 

comprovar o seu contínuo melhoramento nos últimos 12 meses. Assim, o conjunto 

de Normas SAE J4000/J4001 orienta à melhoria contínua, uma das principais bases 

do Lean. As referidas Normas encontram-se nos anexos, onde as mesmas foram 

traduzidas (pela própria autora) para o português e utilizada nesse trabalho. 

As Normas SAE J4000/J4001 têm como objetivo identificar e medir as 

melhores práticas na implementação dessa metodologia nas empresas, mesmo 

sendo criadas para o ramo da indústria automobilística elas podem ser aplicadas a 

outros setores.  

Para esse trabalho, foram feitas algumas adaptações como a inclusão da 

Performance Organizacional, onde constitui num conceito relacionado à obtenção de 

resultados, manifesta a ideia de ação para alcance de objetivos, suscetível de 

avaliação em termos de adequação, eficiência e eficácia (SILVA, 2015). Segundo 

Silva (2015), a performance é associada ao desempenho de uma organização, 

refere-se aos resultados por ela alcançados em certo período que pode ser avaliado 

por meio de parâmetros quantificáveis denominados indicadores. Essa adaptação 

também foi aplicada no estaleiro EAS e pela TRITEC MOTORS, onde obtiveram 

sucesso. 
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 A quantidade de elementos passou de seis para sete, mas permanecendo a 

mesma porcentagem de 25%, conforme apresentado na Tabela 14 para o elemento 

1, 2 e 7 e os elementos 3, 4, 5 e 6 juntos ficam com os outros 25%. A medição dos 

níveis permanece os mesmos, L1, L2, L3 e L4. A tabela 3 foi adaptada com os 

elementos da seguinte forma:  

 

Tabela 3 - Representação dos elementos adaptados da Norma SAE J4000 e seus 

pesos 
Elemento Tema principal Número de 

componentes 

Peso 

Elemento 1 Administração/Confiança 13 25% 

Elemento 2 Pessoas  12 25% 

Elemento 3 Informação 4 

25% Elemento 4 Relação Cliente/Fornecedor e Organização 5 

Elemento 5 Produto e Processo 8 

Elemento 6 Performance da Organização 13  

Elemento 7 Fluxo do Processo 19 25% 

Fonte: Própria Autora, adaptação da Norma SAE J4000.  
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3 METODOLOGIA 
 

Neste item, está sendo abordadas a caracterização da pesquisa e as etapas 

da pesquisa.  

 

3.1 CARACTERIZAÇÃO DA PESQUISA 
 

 A proposta foi à criação do conhecimento a partir da análise de possíveis 

necessidades, elementos e da identificação de oportunidades reais da aplicação de 

conceitos Lean na indústria naval brasileira. Caracterizar a pesquisa como uma 

abordagem qualitativa, porque se pretende compreender o fenômeno de alteração e 

produção num sistema produtivo responsável pela construção de plataformas ou 

modificação de navios para exploração de petróleo.  

 Para Silveira e Córdova (2009), esse trabalho foi de natureza aplicada, onde o 

objetivo foi gerar conhecimentos para aplicação prática, dirigidos à solução de 

problemas específicos. Ela é exploratória, onde o objetivo foi proporcionar maior 

familiaridade com o problema, com vistas a torná-lo mais explícito, onde a grande 

maioria dessas pesquisas envolveu o levantamento bibliográfico, as entrevistas com 

pessoas que tiveram experiências práticas com problemas pesquisados e análises 

de exemplos que estimularam a compreensão (SILVEIRA e CÓRDOVA, 2009). Foi 

também, um estudo de caso com abordagem quantitativa (Norma com resultados) e 

abordagem qualitativa (questionário aberto), na qual a ideia foi criar conhecimento a 

partir das necessidades. Onde ainda não se tem a aplicação do Lean e em situações 

que já possuem, podendo assim analisar como é aplicado (na sua totalidade ou em 

partes). 

Conforme Ribeiro e Nodari (2000) a pesquisa seguiu o método qualitativo, 

que se dá através de entrevistas individuais (coleta de dados) e transcritas em forma 

de textos. A metodologia qualitativa possui três grandes categorias no uso dos 

dados: Descrição; Análise; Interpretação (RIBEIRO e NODARI, 2000). Onde:  

• Descrição: Os dados consistem de observações feitas pelo pesquisador, 

buscando responder: “o que está acontecendo aqui?”. 
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• Análise: A ideia é entender as características essenciais do sistema em 

estudo, tentando responder: “que comparações podem ser feitas, que padrões 

podem ser identificados, quais são as coisas mais significativas?”. 

• Interpretação: Com o intuito de buscar o significado das coisas e o 

entendimento do contexto, para responder: “o que isso significa? Como isso se 

relaciona com todo o resto? O que pode ser feito disso tudo?”. 

Para Yin (2015) esta pesquisa se configura um estudo de caso, porque se 

objetiva responder as perguntas como e por que, e contribui para compreendermos 

melhor os fenômenos individuais e os processos organizacionais. Assim, o presente 

estudo responde como as técnicas Lean são utilizadas ou não e por que. 

 

3.2 ETAPAS DA PESQUISA 
 

A fim de atingir os objetivos da pesquisa, foi realizado um estudo em dois 

estaleiros de grande porte, buscando-se identificar as percepções sobre o grau de 

aderência do Lean Manufacturing.  

Através da sequência da Figura 3, foi possível identificar as etapas dessa 

pesquisa. 

Foram separados em quatro partes os métodos para essa pesquisa, onde a 

primeira parte foi à pesquisa teórica, a segunda parte foi à condução dos testes e 

coletas de dado e a terceira parte, foi a análise dos resultados obtidos e a quarta 

parte, foi gerar a análise final. 

No planejamento dos casos do grau de aderência do Lean nos Estaleiros, foi 

fundamental entender como está apresentado e para isso, através de contato 

telefônico com os responsáveis pelas áreas de Engenharia e Gerência, solicitando a 

colaboração dos mesmos para responderem os questionamentos que a Norma 

propõe. Através do preenchimento do questionário, pôde-se fazer uma análise da 

real situação dos estaleiros e com isso, descrever e analisar as respostas para então 

interpretar as mesmas e relacionar com a literatura, para então realizar a discussões 

dos resultados obtidos. Todas as etapas apresentadas na Figura 3 foram 

consolidadas na forma escrita para a formatação do documento final.  

Para a condução do estudo, foram seguidas as etapas conforme apresentado 

na figura 3.  
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Figura 3 - Etapas da Pesquisa 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Própria autora 

Planejar e 
caracterizar  
o estudo de 

caso 

Selecionar as unidades de análises; 
Escolher os contatos nas unidades; 
Desenvolver o tipo de coleta de dados; 
Definir meios de controle da pesquisa; 
 

Conduzir os 
testes e coletas 

dos dados 

Fazer os contatos telefônicos e enviar 
o questionário via e-mail; 
Fazer as entrevistas via telefone. 
 
 

Analisar os 
dados 

Descrição dos dados das entrevistas; 
Análise da descrição; 
Análise do questionário da norma; 
Interpretar as respostas. 
 

Discussões e 
conclusão 

 
Relacionar as respostas com a pesquisa 
teórica; 
Realizar a discussões dos resultados 
obtidos; 
Gerar a conclusão; 
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3.2.1 Caracterização da pesquisa 
  

 Neste item serão apresentados os pontos de cada parte das etapas da 

pesquisa. 

 

 a) Planejar e caracterizar o estudo de caso 

 
1) Selecionar as unidades de análises  

 Foram selecionadas duas unidades, o Estaleiro EBR localizado em São José 

do Norte/RS e o Estaleiro Atlântico Sul (EAS) localizado em Recife/PE. 

 

2) Escolher os contatos nas unidades 

Foram escolhidos, no EAS um Engenheiro Mecânico assessor da Presidência 

e no EBR, um Coordenador de Produção e o Gerente de Construção e Montagem. 

 

3) Desenvolver o tipo de coleta de dados 

A escolha foi através de aplicação de dois questionários, onde um foi baseado 

nas Normas SAE J4000 e SAE J4001 e o outro em perguntas (abertas) em relação 

ao trabalho dentro do estaleiro com a aplicação do Lean Manufacturing. 

 

4) Definir meios de controle da pesquisa 

O questionário baseado nas Normas SAE possuem sete itens com perguntas 

de múltiplas escolhas com no máximo quatro alternativas. Esse questionário foi 

enviado por email e posteriormente foi feito uma conversa via telefone para debater 

as respostas. O questionário baseado na experiência de trabalho com a metodologia 

Lean foi realizado de forma aberta, onde o entrevistado pode falar sobre cada item 

perguntado, essa conversa também foi obtida através de contato telefônico. 
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b) Conduzir os testes e coleta dos dados 

 

1) Fazer os contatos telefônicos e enviar o questionário 

Através de contato telefônico com os representantes dos estaleiros, solicitou-se 

a colaboração dos mesmos para a participação da pesquisa e logo após, foram 

enviados os questionários. 

 

2) Fazer a entrevista via telefone 

Nesse item os registros foram os questionários respondidos e as entrevistas 

das perguntas abertas gravadas, todos com autorização prévia dos entrevistados. 

 
c) Analisar os Dados 

 

1) Descrever os dados 

Faz-se a reprodução das falas com as repostas aos questionários, tanto da 

Norma como das perguntas abertas. 

 

2) Análise dos dados 

Analisou-se cada item, tanto do questionário como da entrevista, para traçar 

um comparativo entre os dois estaleiros. 

 

3) Interpretar as repostas 

Identificou-se cada item, como o grau de aderência do Lean apresentou-se em 

cada estaleiro e quais características dessa metodologia Lean apareceram em cada 

estaleiro. 

d) Discussões e conclusão 

a) Relacionar as respostas obtidas com as pesquisas teóricas 

Os dados transcritos foram relacionados com a pesquisa teórica. 
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b) Realizar a discussão dos dados obtidos 

Verificar se os objetivos foram alcançados e evidenciar sua contribuição ao 

conhecimento do estudo proposto. 

 

c) Gerar a conclusão 

Neste item deverá conter os elementos que respondam aos objetivos propostos a 

partir dos conteúdos obtidos e analisados. 

 

 3.2.2 Contatos Telefônicos 
 

  Os contatos telefônicos (mês de junho/2020) foram realizados com o 

Coordenador de Produção (EBR), Gerente de Construção e Montagem (EBR) e o 

Engenheiro Mecânico (EAS), esse foi escolhido por ter participado da revolução que 

o Estaleiro Atlântico Sul (EAS) sofreu em 2014, com a implementação da cultura 

Lean, tornando-se o estaleiro brasileiro mais moderno e competitivo do setor. Os 

entrevistados possuem mais de dez anos de experiência na área naval e o 

Engenheiro do EAS, antes de migrar para a indústria naval onde permaneceu por 

quase cinco anos (saindo em novembro de 2019), trabalhando anteriormente (32 

anos) na Stihl Ferramentas Motorizadas atuando como executivo e responsável pela 

implantação do Sistema de Produção STIHL SPS (baseado no Sistema Toyota de 

Produção). 

 

 3.2.3 Entrevista 
 

 A fim de coletar subsídios para posterior análise e interpretação dos dados 

quanto aos objetivos propostos pelos trabalhos, primeiramente foram feitos contatos 

telefônicos com funcionários do Estaleiro EBR, sendo um engenheiro mecânico, um 

coordenador de produção e o gerente de construção e montagem para o envio via e-

mail dos questionários referentes à Norma SAE (anexos). Foi enviado também um 

questionário para o Engenheiro Mecânico do EAS, responsável pela Engenharia e 

Melhoria Continuada. 
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 Num segundo momento, novamente através de contato telefônico, foram 

feitas perguntas iguais para os citados anteriormente, perguntas abertas 

relacionadas a aplicação do Lean. 

 

1) Quais as iniciativas Lean aplicadas? 

2) Por que e como foram aplicadas? 

3) Quais os setores que foram aplicadas? 

4) Como foi a receptividade dos colaboradores? 

5) Teve algum preparo antes com os colaboradores para a aplicação do Lean? 

6) Quais foram os resultados? 

7) Qual foi a postura da empresa frente aos resultados? 

8) Como lidaram com as dificuldades ou fracassos e quais foram? 

9)  Caso o Lean tenha sido aplicado em um setor como experimentalmente, 

pretende-se aplicar em outro setor? Ou primeiro consolidar o conceito e a 

aplicação para depois expandir? 

10)  Por que a empresa acha importante a aplicação do Lean? 

11)  Integrantes das chefias possuem treinamento específico ou todos estão no 

mesmo patamar? 

 
Após a coleta de dados, no estudo de caso as informações adquiridas nas 

entrevistas via contato telefônico, foram realizadas as etapas qualitativas (descrição, 

análise e interpretação dos dados). 

Conforme apresentado na figura 3, neste momento foram conduzidos os 

testes e feito as coletas dos dados, foram testados os procedimentos escolhidos 

(aplicação dos questionários), feito às verificações dos dados coletados, foram feitos 

os ajustes necessários e os registros dos dados. Logo após essa etapa, foram 

analisados os dados e foram feitas as reproduções das narrativas, a identificação 

dos casos e suas características. Após, foram feitas as interpretações dos dados, 

fazendo as análises e discussões dos resultados, gerando uma conclusão e 

verificando se os objetivos foram alcançados. 
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3.3 UNIDADES DE PESQUISA  
 

 Neste item são apresentados os estaleiros que fizeram parte desse trabalho, 

o Estaleiro EBR e o Estaleiro Atlântico Sul. 

 
3.3.1 Estaleiro EBR 

 

O EBR (Estaleiros do Brasil Ltda.) é uma empresa brasileira de construção de 

empreendimentos offshore, localizada na Cidade de São José do Norte/RS (Figura 

4) e fundada no início de 2012 pelos grupos SOG (Setal Óleo e Gás) e a japonesa 

TOYO Engineering Corporation, as duas empresas especializadas no 

desenvolvimento da produção de projetos de alta complexidade, atuando 

principalmente na modalidade EPC (Engenharia, Suprimentos, Construção, 

Integração e Comissionamento).  

 

Figura 4 - Vista aérea da localização do Estaleiro EBR 

 
Fonte: Portal Naval, 2018. 

 

Foi construído com investimentos de aproximadamente R$ 500 milhões. 

Possui uma área total de 1.500.000m², um dique seco com dois pórticos de 850 

toneladas de capacidade (Figura 5) e processamento de aço de cerca de 110.000 

ton./ano. 
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 Figura 5 - Vista aérea do Estaleiro EBR 

 
Fonte: Portal Naval, 2018 

 

O Estaleiro EBR tem experiência global por meio de complexos projetos 

offshore realizados pela TSPI (Toyo Setal Participações e Investimentos), podendo 

ser considerado um estaleiro moderno, que está sempre em busca de melhorias nos 

seus índices de qualidade e produção, trabalhando com melhoria continuada e com 

a adesão da metodologia Lean em seus processos, desenvolvendo capacitação 

entre seus colaboradores e permitindo que os mesmos tenham papel de 

protagonistas nesse processo. Está preparado para atender aos mais rígidos 

padrões de qualidade, nacionais e internacionais do segmento de Mercado em que 

atua e tem compromisso focado na melhoria continuada e de qualidade. 

Trabalhando para atender os clientes, fornecendo serviços e produtos com a 

qualidade requerida, com uma abordagem sistêmica de gestão e abordagem por 

processos. 

Em 2018, foi entregue a Plataforma P-74 (com 86 dias de antecedência), que 

operará no Campo de Búzios, no pré-sal da Bacia de Santos, localizada a 200 km da 

costa do Estado do Rio de Janeiro, com dois mil metros de profundidade. Trata-se 

de uma plataforma do tipo FPSO, plataforma flutuante que produz, armazena e 

transfere petróleo e gás, com capacidade diária de 150 mil barris de óleo e de 6,5 

milhões de m³ de gás. A P-74 foi à quinta plataforma da Petrobras feita no Rio 

Grande do Sul e também a última encomenda recebida pelo estaleiro. 

Em janeiro de 2020, o EBR concluiu a fabricação de dois módulos para a 

Plataforma FPSO (Floating, Production, Storage and Offloading System) Guanabara 
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MV31, que está sendo construída pela MODEC (Singapura) e operará no Campo de 

Mero, na área do pré-sal na costa do Brasil. 

Atualmente a empresa conta com o projeto FPSO Almirante Barroso (MV32), 

onde está responsável para a construção de quatro módulos de topsides (convés 

principal sobre o qual se apoiam os módulos de produção, alojamento, geração de 

energia, separação de água e óleo e heliporto).  

 
3.3.2 Estaleiro Atlântico Sul (EAS)  

 

 Criado em 2005, através da sociedade entre os grupos Camargo Corrêa e 

Queiroz Galvão, tem como sócios e parceiros tecnológicos os estaleiros japoneses 

IHI e JMU. 

 O EAS é o maior estaleiro da América Latina ocupando uma área de 

1.600.000m² e tem capacidade instalada de processamento de 160.000 ton./ano, 

seu cais tem 700m e possui um dique seco possui 400m x 73m x 12m (figura 6). 

 

Figura 6 - Vista aérea do Estaleiro Atlântico Sul 

 
Fonte: Jornal do Comércio – JC, 2018 

 

É uma referência na construção de navios petroleiros para a Transpetro, de 

FPSO e de construção de cascos semissubmersíveis. Está localizado em Ipojuca 

litoral do Recife/PE (figura 7). 

 



37 

 

 

 

Figura 7 - Vista aérea da localização do Estaleiro Atlântico Sul 

 

 
 

 
 

 
 

Fonte: Portal Naval, 2018 

 

 Em 2006, o governo brasileiro lançou o PROMEF (Programa de 

Modernização e Expansão da Frota) para revitalização da indústria naval. O plano 

foi dividido em duas fases, e o EAS ficou na 1ª fase com a construção de dez navios 

SUEZMAX, com um preço global de US$ 1,2 bilhão e cinco navios AFRAMAX, preço 

global de US$ 693 milhões, Na 2ª fase do programa, o EAS ficou responsável pela 

construção de quatro navios SUEZMAX DP (aliviadores de posicionamento 

dinâmico) com preço global de US$ 746 milhões e cinco navios AFRAMAX DP 

(aliviadores de posicionamento dinâmico) com preço global de US$ 477 milhões. 

 Em maio de 2010, o EAS fez história ao anunciar a entrega do petroleiro João 

Cândido (iniciado em 2008), até então a maior embarcação já produzida no Brasil, 

com 274m de comprimento, 48m de largura e 52m de altura, e capacidade de carga 

em peso bruto de 157 mil toneladas. Mas por problemas na construção, o navio 

acabou sendo entregue em 2012. 

Em julho de 2014, houve um “divisor de águas”, uma nova gestão começa a 

ser formado no EAS, com a contratação como CEO de Harro Ricardo Schlorke 

Burmann, executivo com carreira na indústria automotiva, onde seu foco era na 

gestão e melhoria continuada dos processos. Ocorreu no período que se seguiu um 

amplo processo de mudanças onde foram incorporados na indústria naval, através 

do EAS, novos conceitos baseados na experiência automotiva, em particular em 

termos dos princípios e métodos do Lean, bem como no que tange a melhorias de 

processos típicos das melhores práticas de engenharia naval no mundo. O EAS nos 

três anos seguintes entregou sete navios, uma melhoria significativa para uma 
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indústria marcada até então no Brasil por atrasos e baixo cumprimento de contratos. 

No primeiro ano (2014) eram entregues um navio a cada 2,4 anos (com 7.200 

funcionários) e tinham um navio de prejuízo. Em 2019 chegaram a marca de um 

navio a cada 90 dias (com 2.400 funcionários) e totalizando 4 navios por ano. 

 Para descrever sucintamente a história do EAS, na Figura 8 é apresentada 

uma linha do tempo dos principais eventos que marcaram seu desenvolvimento. 

 

Figura 8 - Linha do Tempo EAS 

 
Fonte: BACIM, G., 2018. 

 

 Em 2005, começa a criação do consórcio e o projeto foi desenvolvido pela 

empresa coreana Samsung, o projeto previa a geração de cinco mil empregos 

diretor e vinte e cinco mil indiretos. Começou-se então, o desenvolvimento da planta 

situada no porto de SUAPE em Ipojuca. 

 Até 2018, o estaleiro injetava anualmente na economia de Pernambuco cerca 

de R$ 500 milhões, contanto com três mil e quinhentos funcionários diretos e cerca 

de dezoito mil empregos indiretos. A crise no setor naval se agravou nos últimos 

anos, depois que construtoras e a Petrobras passaram por apurações nos 

esquemas criminosos investigados pela Lava Jato (Polícia Federal). Em 2019, o 

estaleiro paralisou suas atividades, ficando somente um pequeno contingente para 

dar manutenção e cuidar da documentação e acordos financeiros. No início de 2020, 

o EAS entrou com pedido de recuperação judicial e o mesmo foi aceito. O objetivo é 

reestruturar uma dívida de aproximadamente R$ 1,2 bilhão e evitar cobranças de ex-

fornecedores. 



39 

 

 

 

4 RESULTADOS 
 

Neste item são apresentados os resultados da pesquisa. Após as macro 

etapas 1 e 2 da Figura 3, planejar e caracterizar o estudo de caso e conduzir os 

testes e coletas de dados, são apresentados os resultados obtidos, seguindo os 

procedimentos metodológicos. 

 
4.1 DESCRIÇÕES DOS DADOS DAS ENTREVISTAS 

 

 Essa etapa consistiu na fase de descrição, onde os dados das entrevistas 

foram descritos e posteriormente, ocorreram à análise dos resultados. Todas as 

respostas foram justificas pelos respondentes através da apresentação de 

evidências técnicas. As entrevistas foram realizadas individualmente, com duração 

em média de uma hora e gravadas para uma melhor descrição posterior dos dados. 

Essa fase da pesquisa seguiu conforme defendem Ribeiro e Nodari (2000), que é a 

descrição dos dados coletados. 

 Os entrevistados estão dispostos da seguinte maneira:  

 Engenheiro Mecânico do EAS (Eng. EAS); 

 Coordenador de Produção do EBR (CP EBR). 

 

 Essa etapa consistiu na fase de descrição, onde os dados das entrevistas 

foram descritos para posteriormente, ocorrer à análise dos resultados. As entrevistas 

foram realizadas individualmente, com duração em média de uma hora e gravadas 

para uma melhor descrição posterior dos dados. Essa fase da pesquisa seguiu 

conforme defendem Ribeiro e Nodari (2000), que é a descrição dos dados coletados. 

 Os entrevistados estão dispostos da seguinte maneira:  

 Engenheiro Mecânico do EAS – Eng. EAS; 

 Coordenador de Produção do EBR – CP EBR. 

 

1) Quais as iniciativas Lean aplicadas? 

Para o Eng. do EAS foram aplicadas várias iniciativas Lean, como 5S, kaizen, 

kanban, especialistas em Green Belt e Black Belt, sistema puxado, quadro hora-

hora, melhoria continuada, desenvolvimento de líderes, foco nos fornecedores, 
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eliminação de desperdícios e redução da variabilidade dos processos. Para o CP do 

EBR, as aplicações vieram da gerência da TOYO SETAL, com uma gestão 

complexa e rígida, com treinamento no setor de manutenção, qualidade e 

implantação do 5S e a contratação de especialistas Green Belt e Black Belt.  

 

2) Por que e como foram aplicadas?  

Segundo o Eng. do EAS, o estaleiro não era competitivo, então se investiu num 

CEO capacitado e uma equipe experiente para aplicação da metodologia Lean. 

Iniciou-se com uma “varredura” e enxugamento dos setores e de pessoal, com 

treinamentos e capacitação no Sistema Lean. Para o CP do EBR, o gerente de 

contratos é da TOYO SETAL em São Paulo e trouxe a mentalidade Lean para o 

EBR, para o setor de manutenção primeiramente, com treinamentos e reuniões com 

os especialistas green belt e black belt. 

 

3) Quais os setores que foram aplicadas? 

O Eng. do EAS explicou que o estaleiro foi “dividido” em mini fábricas, sendo 8 

no total (iniciando pelo processamento, na sequência blocos curvos e especiais, 

tubulação, outfitting, pintura, pré edificação, dique e cais). A mini fábrica 1 foi o piloto 

(um laboratório) e “foi uma experiência muito boa, pois todos aderiram e no final do 

processo estávamos com uma mini fábrica”. “E fomos espalhando depois para 

outros setores”. O CP do EBR relatou que deverá ser aplicado em todo o estaleiro, 

mas a disciplina pioneira foi a manutenção, foi contratada uma pessoa só para tratar 

desse procedimento na manutenção. 

 

4) Como foi a receptividade dos colaboradores? 

O Eng. do EAS relata que essa metodologia veio da gerência, os colaboradores 

aceitaram e quem não se enquadrava na nova visão foram demitidos. “Aqueles que 

ficaram foram gostando e cada vez se dedicando mais e mais”. O CP do EBR 

explica que está sendo implantado e os colaboradores “estão juntos”, “estão 

aderindo a esse processo, quem não se encaixar, não poderá continuar conosco”. 
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5) Teve algum preparo antes com os colaboradores para a aplicação do Lean? 

Para o Eng. do EAS, relatou que foram feitos treinamentos tanto em sala de 

aula quanto no “chão de fábrica”. O CP do EBR explica que há treinamentos no 

setor de manutenção e reuniões semanais com o setor de manutenção e com a 

produção. 

 

6) Quais foram os resultados? 

O Eng. do EAS comenta que tiveram resultados satisfatórios e “fantásticos”. 

“Tanto que quando entregamos o último navio, fechamos com um caixa positivo de ± 

400 milhões de reais. Na época o EAS tinha uma dívida de ± 3 bilhões de reais”. O 

CP do EBR explica que o estaleiro está na fase inicial de implantação, mas os 

colaboradores estão cada vez mais engajados, criamos a “chuva de ideias”, onde as 

ideias apresentadas que fossem implementadas, no DDS geral que acontecia uma 

vez por semana com a alta gerência, era apresentado o colaborador e sua ideia. 

Quando as metas eram batidas, também havia premiação para a disciplina, com 

valores em dinheiros no pagamento. 

 

7) Qual foi a postura da empresa frente aos resultados? 

O Eng. da EAS explicou que “os acionistas deixaram tudo por nossa conta, pois 

para eles o importante eram os resultados. Os resultados foram sempre 

satisfatórios, tanto nos prazos de entrega como na qualidade, e se começou a ter 

mais dinheiro em caixa”. Para o CP do EBR, explica que como falado anteriormente 

não se tem resultados, “estamos em fase de implementação”. 

 

8)  Como lidaram com as dificuldades ou fracassos e quais foram? 

O Eng. do EAS explica: “Para nós a dificuldade foi no início para conhecer a 

estrutura naval, a mentalidade de estaleiro. Havia muitas pessoas também, 

processos desestruturados, muito estoque e muito retrabalho. Não tratamos com 

dificuldades, mas sim como oportunidades. No momento o EAS estava passando 

por muitas dificuldades, gastando milhões de horas, muitos colaboradores, sem um 

processo definido e estruturado, com pessoas antigas na área naval que não 

acreditavam no novo. Tinham a empresa japonesa JMU que os colaboradores dos 

EAS não faziam conforme a empresa japonesa determinava. Ao longo do tempo 
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íamos mudando, muitas coisas foram adaptadas ao longo do tempo, fazíamos então 

não dava certo, refazíamos até chegar do jeito que queríamos”. O CP do EBR 

explica: “Estamos em fase de implementação, então quando aparece alguma 

dificuldade tratamos de resolver o mais rápido possível, pois como estamos ainda 

somente em uma disciplina (piloto), fica mais fácil e identificar e solucionar os 

problemas”. “Talvez a maior dificuldade seja lidar com a mentalidade que os mais 

antigos têm sobre como se trabalhar na indústria naval, vivem na época que se fazia 

e errava e depois tentava planejar”. 

 

9)  Caso o Lean tenha sido aplicado em um setor como experimentalmente, 

pretende-se aplicar em outro setor? Ou primeiro consolidar o conceito e a 

aplicação para depois expandir? 

O Eng. da EAS relata que “Inicialmente começamos com uma célula e depois 

fomos expandindo até chegar a todos os setores do estaleiro, começamos em 2014 

e em 2019 já estava bem consolidado”. O CP do EBR explica que se iniciou pela 

disciplina de manutenção, e “iremos expandir para todos os outros setores, mas 

após estar tudo ok na manutenção”. 

 

10)  Por que a empresa acha importante a aplicação do Lean? 

O Eng.º do EAS explica que “foi contrato como CEO do EAS, o Eng.º Harro 

Burmann, que era presidente da Dana, onde já possuíam o DOS (Dana Operating 

System), baseado nos conceitos Lean”. “Ele montou uma equipe no EAS com 

pessoas que tinham o conhecimento em Lean, onde ele e essa nova equipe tinham 

carta branca e cada três meses era apresentado aos acionistas o desenvolvimento 

de todo o trabalho e os resultados”. Para o CP do EBR explica que “a percepção é 

nas pessoas, pois os projetos em geral são iguais, muda uma coisa ou outra 

dependendo do pedido do cliente, mas precisamos de pessoas que vistam a camisa 

e tenham comprometimento com a nova metodologia”. “Não se muda sozinho, 

precisamos do engajamento de todos para atingir o sucesso”. “Mudando a 

mentalidade das pessoas, ajuda na aplicação eficaz do projeto, com as exigências 

do mercado cada vez mais competitivo, a metodologia Lean vai ajudar impulsionar o 

estaleiro para obter novos contratos”. 
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11)  Integrantes das chefias possuem treinamento específico ou todos estão no 

mesmo patamar? 

O Eng. do EAS explica como se deu o processo: “Nós que formamos a nova 

equipe já possuíamos certo treinamento, pois já atuávamos nessa área, precisamos 

só adequar para a realidade do estaleiro, depois trabalhamos com os lideres com 

treinamento e também treinamento para os colaboradores dos setores”. O CP do 

EBR explica que o gerente de contrato que é TOYO e trouxe essa nova política e 

com isso, trouxe especialistas para fazer os treinamentos. Foram escolhidos líderes 

do setor de planejamento tanto no planejamento de manutenção como na 

coordenação de manutenção. 

 Na tabela 4, estão apresentadas as respostas dos entrevistados de modo 

resumido.  

 

Tabela 4 - Respostas dos entrevistados em relação às questões da entrevista 

Questão Eng. do EAS CP do EBR 
1) Quais as iniciativas 

Lean aplicadas? 

5S, Kaizen, Kanban, 

Sistema puxado, quadro 

hora-hora, especialistas em 

Green Belt e Black Belt, 

melhoria continuada, 

desenvolvimento de líderes, 

foco nos fornecedores, 

eliminação de desperdícios, 

reduzir a variabilidade dos 

processos. 

 

Treinamentos no setor de 

manutenção, qualidade e 

implantação do 5S, 

especialistas Green Belt e 

Black Belt. 

2) Por que e como 

foram aplicadas? 

O estaleiro não era 

competitivo, então se 

investiu num CEO 

capacitado e uma equipe 

experiente para aplicação 

da metodologia Lean. 

 

O EBR queria ganhar 

mercado e se tornar 

competitivo, então trouxe a 

mentalidade Lean, através 

do Gerente de Contratos da 

TOYO SETAL. O setor 

escolhido como piloto foi a 
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Manutenção. 

3) Quais os setores 

que foram aplicadas? 

O Estaleiro foi dividido em 8 

mini fábricas, sendo a mini 

fábrica 1 o piloto, no setor 

de processamento e blocos 

planos e depois repassado 

para outros setores. 

A disciplina pioneira foi à 

manutenção. 

4) Como foi a 

receptividade dos 

colaboradores? 

A nova metodologia foi 

repassada pela gerência, os 

colaboradores que 

aceitaram “vestiram a 

camisa” e os que não se 

adequaram, foram 

desligados. 

Metodologia foi proposta 

pela gerência e está sendo 

construída com os 

colaboradores, todos estão 

aderindo muito bem.  

5) Teve algum preparo 

antes com os 

colaboradores para a 

aplicação do Lean? 

Foram feitos treinamentos 

tanto em sala de aula 

quanto no “chão de fábrica”. 

 

Treinamentos e reuniões 

semanais.  

 

6) Quais foram os 

resultados? 

Resultados satisfatórios. 

Entregas de navios nos 

prazos e fechamento de 

caixa positivo. 

 

Estão em fase inicial, mas 

os colaboradores estão 

cada vez mais engajados, 

criamos a “chuva de ideias” 

e quando implementado, o 

colaborador tem o 

reconhecimento da gerencia 

no DDS geral. Quando as 

metas são batidas, também 

há premiação para a 

disciplina, com valores em 

dinheiros incorporados nos 

salários.  
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7) Qual foi a postura 

da empresa frente aos 

resultados? 

Os resultados foram sempre 

satisfatórios, tanto nos 

prazos de entrega como na 

qualidade, com isso os 

acionistas acreditavam cada 

vez mais na metodologia 

Lean. 

Ainda não se tem 

resultados, pois estão em 

fase inicial de implantação. 

8) Como lidaram com 

as dificuldades ou 

fracassos e quais 

foram? 

As dificuldades foram no 

início para conhecer a 

estrutura naval, a 

mentalidade de estaleiro, 

onde havia muitos 

funcionários. Mas sempre 

foi tratado essas 

dificuldades como 

oportunidades. 

Quando aparece alguma 

dificuldade tratam de 

resolver o mais rápido 

possível, com a facilidade 

de o programa estar sendo 

piloto na disciplina da 

manutenção. E trabalhando 

a mentalidade dos mais 

velhos, pois ainda pensam a 

indústria naval como era 

antigamente. 

9) Caso o Lean tenha 

sido aplicado em um 

setor como 

experimentalmente, 

pretende-se aplicar 

em outro setor? Ou 

primeiro consolidar o 

conceito e a aplicação 

para depois expandir? 

Inicialmente começou numa 

célula e depois se expandiu 

para todos os setores. 

Iniciou em 2014 e em 2019 

já estava consolidado. 

Iniciaram pela disciplina de 

manutenção, após 

consolidado nesse setor 

será replicado para os 

outros setores. 

10) Por que a 

empresa acha 

importante a aplicação 

do Lean? 

A implementação poderia 

tornar o estaleiro mais 

competitivo 

internacionalmente e 

nacionalmente, fazendo um 

sistema de gestão que 

Mudando a mentalidade das 

pessoas, ajuda na aplicação 

eficaz do projeto, com as 

exigências do mercado cada 

vez mais competitivo, a 

metodologia Lean vai ajudar 
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otimiza custos e reduz o 

tempo e os desperdícios. 

impulsionar o estaleiro para 

obter novos contratos. 

11) Integrantes das 

chefias possuem 

treinamento específico 

ou todos estão no 

mesmo patamar? 

A equipe que assumiu o 

projeto já possuía uma 

sólida formação na 

mentalidade Lean. Depois 

foram treinados líderes que 

treinavam seus 

colaboradores dos setores 

que atuavam. 

O gerente de contrato trouxe 

essa nova política e com 

isso, trouxe especialistas 

para fazer os treinamentos. 

“Foram escolhidos líderes 

do setor de planejamento 

tanto no planejamento de 

manutenção como na 

coordenação de 

manutenção”. 

Fonte: Própria Autora 

 

4.2 ANÁLISES DOS DADOS DAS ENTREVISTAS 
 

 A tabela 5 é apresentada às percepções dos entrevistados, sobre questões 

importantes que foram perguntadas durante a entrevista via telefone. Onde foram 

marcados com “x” mostram que os entrevistados falaram sobre o tema apresentado 

no quadro ao lado. Foram consolidadas respostas e codificadas para permitir a 

análise dos dados.  

 

Tabela 5 - Percepção dos entrevistados sobre a Metodologia Lean 

 EAS EBR 

Vantagens na adoção da metodologia Lean X X 

Vantagens financeiras X  

Melhoria nos prazos  X  

Engajamento dos funcionários X X 

Melhoria na capacidade técnica X X 

Vantagens na organização  X  X  

Eliminação do retrabalho X  

Fonte: Própria Autora 
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 A Tabela 6 é uma adaptação da escala de Likert (FRANCISCO, 2017), onde 

as respostas para cada item variam segundo um grau de intensidade, aqui foram 

classificadas de 1 a 5, onde 1 representa mínima importância e 5 representa muito 

importante. 

 

Tabela 6 - Escala de Importância 

 EAS EBR 
Importância da metodologia Lean 5 4 

Redução de tempo para fabricação 5 3  

Redução dos custos 5 3 

Aumento da competitividade frente a outros estaleiros 5 4 

A gestão é vista como exemplo para os funcionários 5 4 

Investe-se no crescimento profissional dos funcionários 4 3 

Fonte: Própria Autora 

. 

 Na Tabela 6, o somatório da pontuação poderá alterar entre 6 pontos, 

classificando-se com uma importância muito baixa e no máximo até 30 pontos, 

identificando-se com uma importância muito alta. Está análise é apresentado na 

seguinte escala (MARCONA e PERINIB, 2017): a) Baixo grau de importância, onde 

o resultado percentual será menor ou igual a 50%, ou seja, avaliação até 15 pontos 

(15/30 x 100); b) Médio grau de importância, onde o resultado percentual entre 51% 

a 80%, ou seja, pontuação de 16 (16/30 x 100) a 24 (24/30 x 100) pontos; c) Alto 

grau de importância, onde o resultado percentual entre 81% até 100%, ou seja, 

resultados com 25 (25/30 x 100) até 30 (30/30 x 100) pontos. Na escala de 

importância temos o EAS com um grau de importância Alto (para as questões em 

análise na tabela 6), apresentando 97% (29/30 x 100) e no EBR, um grau de 

importância Médio, apresentando 70% (21/30 x 100). 

 

4.3 ANÁLISES DOS DADOS DO QUESTIONÁRIO DA NORMA 
 

 Segundo CALARGE et al. (2009), a Norma SAE J400 é o primeiro documento 

e elenca critérios pelos quais a manufatura enxuta poderá ser alcançada, sempre 

enfocando a eliminação ou minimização de desperdícios para se tornar uma 
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“empresa enxuta”. Nas tabelas 7, 8, 9, 10, 11, 12 e 13 são apresentados cada 

elemento e a porcentagem de aderência do Sistema Lean. A cada um dos 

componentes é associada uma escala de avaliação do nível de implementação 

(tabela 2), a qual orienta a comparação do nível de aplicação do componente em 

função das melhores práticas (tabela 1) aplicadas (CALARGE et al., 2009), 

apresentadas aqui no checklist do Anexo A. 

 

 Elemento 1 – Administração/Confiança  
 

Tabela 7 - Elemento 1 – Administração/Confiança 

  EBR EAS Máximo  

EL
EM

EN
TO

 1
 

1.1 1 2 3 

1.2 0 2 3 

1.3 0 3 3 

1.4 0 2 3 

1.5 1 2 3 

1.6 0 2 3 

1.7 1 1 3 

1.8 0 2 3 

1.9 1 1 3 

1.10 1 2 3 

1.11 1 2 3 

1.12 0 2 3 

1.13 1 3 3 

TOTAL 7 26 39 

TOTAL (%) 18% 67% 100% 

Fonte: Própria Autora 

 

L0 - O componente não está implementado ou existem inconsistências fundamentais 

na sua implementação. 

 O EBR apresenta seis pontos nesse item, sendo eles 1.2, 1.3, 1.4, 1.6, 1.8 e 

1.12 e no EAS não constam nenhum item relacionado com L0. 

 

 

 



49 

 

 

 

L1 - O componente está implementado mais ainda existem inconsistências menos 

significativas na sua implementação 

 O EBR apresenta sete pontos nesse item, sendo eles 1.1, 1.5, 1.7, 1.9, 1.10, 

1.11 e 1.13 e no EAS apresenta dois pontos nesse item, sendo eles 1.7 e 1.9. 

 

L2 - O componente está satisfatoriamente implementado. 

 O EBR não apresenta nenhum ponto nesse item e o EAS apresenta nove 

pontos nesse item, sendo eles 1.1, 1.2, 1.4, 1.5, 1.6, 1.8, 1.10, 1.11 e 1.12.  

 

L3 - O componente está satisfatoriamente implementado e mostra um contínuo 

melhoramento nos últimos 12 meses.  

 O EBR não apresenta nenhum ponto nesse item e o EAS apresenta dois 

pontos nesse item, sendo eles 1.3 e 1.13. 

 

 Elemento 2 – Pessoas 

 

Tabela 8 - Elemento 2 – Pessoas 

  EBR EAS Máximo 

EL
EM

EN
TO

 2
 

2.1 0 2 3 

2.2 1 2 3 

2.3 0 2 3 

2.4 0 2 3 

2.5 0 1 3 

2.6 0 0 3 

2.7 1 3 3 

2.8 1 2 3 

2.9 1 2 3 

2.10 0 2 2 

2.11 1 1 2 

2.12 0 2 2 

TOTAL 5 21 33 

TOTAL (%) 15% 64% 100% 

Fonte: Própria Autora 
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L0 - O componente não está implementado ou existem inconsistências fundamentais 

na sua implementação. 

 O EBR apresenta sete pontos nesse item, sendo eles 2.1, 2.3, 2.4, 2.5, 2.6, 

2.10 e 2.12 e o EAS apresenta um item, sendo ele 2.6. 

 

L1 - O componente está implementado mais ainda existem inconsistências menos 

significativas na sua implementação 

 O EBR apresenta cinco pontos nesse item, sendo eles 2.1, 2.7, 2.8, 2.9 e 2.11 

e o EAS apresenta dois pontos nesse item, sendo eles 2.5 e 2.11. 

  

L2 - O componente está satisfatoriamente implementado. 

 O EBR não apresenta nenhum ponto nesse item e o EAS apresenta oito 

pontos nesse item, sendo eles 2.1, 2.2, 2.3, 2.4, 2.8, 2.9 2.10 e 1.12. 

 

L3 - O componente está satisfatoriamente implementado e mostra um contínuo 

melhoramento nos últimos 12 meses.  

 O EBR não apresenta nenhum ponto nesse item e o EAS apresenta um ponto 

nesse item, sendo ele 2.7. 

 

 Elemento 3 – Informações  
 

  Tabela 9 - Elemento 3 – Informações 

   EBR EAS Máximo 

EL
EM

EN
TO

 3
  

3.1 1 2 3 

3.2 1 2 2 

3.3 0 2 3 

3.4 0 2 3 

TOTAL 2 8 11 

TOTAL (%) 18% 73% 100% 

Fonte: Própria Autora 

 

L0 - O componente não está implementado ou existem inconsistências fundamentais 

na sua implementação. 

 O EBR apresenta dois pontos nesse item, sendo eles 3.3 e 3.4 e o EAS não 

apresenta nenhum item relacionado com L0. 
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L1 - O componente está implementado mais ainda existem inconsistências menos 

significativas na sua implementação 

 O EBR apresenta dois pontos nesse item, sendo eles 3.1 e 3.2 e o EAS não 

apresenta nenhum ponto nesse item. 

 

L2 - O componente está satisfatoriamente implementado. 

 O EBR não apresenta nenhum ponto nesse item e o EAS apresenta quatro 

pontos nesse item, sendo eles 3.1, 3.2, 3.3 e 3.4. 

 

L3 - O componente está satisfatoriamente implementado e mostra um contínuo 

melhoramento nos últimos 12 meses.  

O EBR e o EAS não apresentam pontos nesse item.  

 

 Elemento 4 – FORNECEDOR/ORGANIZAÇÃO/CLIENTE 

 

Tabela 10 - Elemento 4 – Fornecedor/Organização/Cliente 

   EBR EAS Máximo 

EL
EM

EN
TO

 4
  4.1 0 2 3 

4.2 0 2 3 

4.3 1 2 3 

4.4 0 2 3 

4.5 0 1 3 

TOTAL 1 9 15 

TOTAL (%) 7% 60% 100% 

Fonte: Própria Autora 

 

L0 - O componente não está implementado ou existem inconsistências fundamentais 

na sua implementação. 

 O EBR apresenta quatro pontos nesse item, sendo eles 4.1, 4.2, 4.4 e 4.5 e o 

EAS não apresenta nenhum ponto nesse item. 

 

L1 - O componente está implementado mais ainda existem inconsistências menos 

significativas na sua implementação 

 O EBR apresenta um ponto nesse item, sendo ele 4.3 e o EAS apresenta um 

ponto nesse item, sendo ele 4.5. 
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L2 - O componente está satisfatoriamente implementado. 

 O EBR não apresenta pontos nesse item e o EAS apresenta quatro pontos 

nesse item, sendo eles 4.1, 4.2, 4.3 e 4.4.    

 

L3 - O componente está satisfatoriamente implementado e mostra um contínuo 

melhoramento nos últimos 12 meses.  

O EBR e o EAS não apresentam pontos nesse item.  

 

 Elemento 5 – PRODUTO E PROCESSO 

 

Tabela 11 - Elemento 5 – Produto e Processo 

   EBR EAS Máximo 

EL
EM

EN
TO

 5
  

5.1 1 2 3 

5.2 0 2 3 

5.3 0 1 3 

5.4 0 1 3 

5.5 0 2 3 

5.6 0 2 3 

5.7 1 2 3 

5.8 2 2 3 

TOTAL 4 14 24 

TOTAL (%) 17% 58% 100% 

Fonte: Própria Autora 

 

L0 - O componente não está implementado ou existem inconsistências fundamentais 

na sua implementação. 

 O EBR apresenta cinco pontos nesse item, sendo eles 5.2, 5.3, 5.4, 5.5 e 5.6 

e o EAS não apresenta nenhum ponto nesse item. 

 

L1 - O componente está implementado mais ainda existem inconsistências menos 

significativas na sua implementação 

 O EBR apresenta dois pontos nesse item, sendo eles 5.1 e 5.8 e o EAS 

apresenta dois pontos nesse item, sendo eles 5.3 e 5.4. 
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L2 - O componente está satisfatoriamente implementado. 

 O EBR apresenta um ponto nesse item, sendo ele 5.8 e o EAS apresenta seis 

pontos nesse item, sendo eles 5.1, 5.2, 5.5, 5.6, 5.7 e 5.8.    

 

L3 - O componente está satisfatoriamente implementado e mostra um contínuo 

melhoramento nos últimos 12 meses.  

O EBR e o EAS não apresentam pontos nesse item.  

 

 Elemento 6 – PERFORMANCE DA ORGANIZAÇÃO 

 

Tabela 12 - Elemento 6 – Performance da Organização 

  EBR EAS Máximo 

EL
EM

EN
TO

 6
  

6.1 0 2 3 

6.2 1 1 3 

6.3 1 2 3 

6.4 0 2 3 

6.5 2 2 3 

6.6 1 1 3 

6.7 2 2 3 

6.8 1 3 3 

6.9 0 1 3 

6.10 1 1 3 

6.11 2 1 3 

6.12 0 2 2 

6.13 1 2 3 

TOTAL 12 22 38 

TOTAL (%) 32% 58% 100% 

Fonte: Própria Autora 

 

L0 - O componente não está implementado ou existem inconsistências fundamentais 

na sua implementação. 

 O EBR apresenta quatro pontos nesse item, sendo eles 6.1, 6.4, 6.9 e 6.12 e 

o EAS não apresenta nenhum ponto nesse item. 
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L1 - O componente está implementado mais ainda existem inconsistências menos 

significativas na sua implementação. 

O EBR apresenta seis pontos nesse item, sendo eles 6.2, 6.3, 6.6, 6.8, 6.10 e 

6.13 e o EAS apresenta cinco pontos nesse item, sendo eles 6.2, 6.6, 6.9, 6.10 e 

6.11. 

 

L2 - O componente está satisfatoriamente implementado. 

 O EBR apresenta três pontos nesse item, sendo eles 6.5, 6,7 e 6,11 e o EAS 

apresenta sete pontos nesse item, sendo eles 6.1, 6.3, 6.4, 6.7, 6.12 e 6.13.    

 

L3 - O componente está satisfatoriamente implementado e mostra um contínuo 

melhoramento nos últimos 12 meses. 

O EBR não apresenta pontos nesse item e o EAS apresenta um ponto nesse 

item, sendo ele 6.8. 
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 Elemento 7 – FLUXO DO PROCESSO 

 

Tabela 13 – Elemento 7 – Fluxo do Processo 

  EBR EAS Máximo 

EL
EM

EN
TO

 7
 

7.1 0 2 3 

7.2 1 2 3 

7.3 1 2 3 

7.4 2 3 3 

7.5 1 3 3 

7.6 0 2 3 

7.7 2 2 3 

7.8 1 2 3 

7.9 1 2 3 

7.10 0 3 3 

7.11 0 2 3 

7.12 0 2 3 

7.13 1 3 3 

7.14 0 3 3 

7.15 1 2 3 

7.16 1 2 3 

7.17 1 2 3 

7.18 1 2 3 

7.19 1 3 3 

TOTAL 15 44 57 

TOTAL (%) 26% 77% 100% 

 

Fonte: Própria Autora 

 

L0 - O componente não está implementado ou existem inconsistências fundamentais 

na sua implementação. 

 O EBR apresenta seis pontos nesse item, sendo eles 7.1, 7.6, 7.10, 7.11, 7.12 

e 7.14 e o EAS não apresenta nenhum ponto nesse item. 

 

L1 - O componente está implementado mais ainda existem inconsistências menos 

significativas na sua implementação 

 O EBR apresenta onze pontos nesse item, sendo eles 7.2, 7.3, 7.5, 7.8, 7.9, 

7.13, 7.15, 7.16, 7.17, 7.18 e 7.19 e o EAS não apresenta pontos nesse item. 
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L2 - O componente está satisfatoriamente implementado. 

 O EBR apresenta dois pontos nesse item, sendo eles 7.4 e 7.7 e o EAS 

apresenta treze pontos nesse item, sendo eles 7.1, 7.2, 7.3, 7.6, 7.7, 7.8, 7.9, 7.11, 

7.12, 7.15, 7.16, 7.17 e 7.18. 

 

L3 - O componente está satisfatoriamente implementado e mostra um contínuo 

melhoramento nos últimos 12 meses.  

O EBR não apresenta pontos nesse item e o EAS apresenta seis pontos 

nesse item, sendo eles 7.4, 7.10, 7.13, 7.14 e 7.19. 

 

 Na Tabela 14, é apresentado o somatório da pontuação obtida pelos 

Estaleiros, atribuídos a cada componente avaliado pelas Normas para cada 

determinado elemento (CALARGE et al., 2009). 

 

Tabela 14 - Somatório da pontuação atribuída a cada componente  

ELEMENTO TEMA 
ESTALEIRO 

EBR EAS 

1 ADMINISTRAÇÃO/CONFIANÇA 7 26 

2 PESSOAS 5 21 

3 INFORMAÇÃO 2 8 

4 FORNECEDOR/ORGANIZAÇÃO/CLIENTE 1 9 

5 PRODUTO E PROCESSO 4 14 

6 PERFORMANCE DA ORGANIZAÇÃO 12 22 

7 FLUXO DO PROCESSO 15 44 

Fonte: Própria Autora 

 

 Na Tabela 15, é apresentada a junção dos elementos 3, 4, 5 e 6 e o 

somatório dos pontos relativos a esses elementos, para que atendam a distribuição 

de pesos que estão atribuídos pela Norma (CALARGE et al., 2009). 
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Tabela 15 - Somatório da pontuação dos elementos 

ELEMENTO TEMA 
ESTALEIRO  

EBR EAS % 

1 ADMINISTRAÇÃO/CONFIANÇA 7 26 25% 

2 PESSOAS 5 21 25% 

3 INFORMAÇÃO 

19 53 25% 
4 FORNECEDOR/ORGANIZAÇÃO/CLIENTE 

5 PRODUTO E PROCESSO 

6 PERFORMANCE DA ORGANIZAÇÃO 

7 FLUXO DO PROCESSO 15 44 25% 

Fonte: Própria Autora 

 

 Para Teixeira (2012), em análise a todos os componentes simultaneamente e 

sabendo que cada componente pode atingir pontuação máxima de três pontos, é 

possível chegar à porcentagem que correspondem aos graus de aderência 

específicos de cada elemento, apresentados na tabela 16. 

 

Tabela 16 – Porcentual dos valores das pontuações 

ELEMENTO TEMA 
ESTALEIRO 

EBR EAS 

1 ADMINISTRAÇÃO/CONFIANÇA 4,50% 11,10% 

2 PESSOAS 3,79% 15,91% 

3 INFORMAÇÃO 

5,39% 15,06% 
4 FORNECEDOR/ORGANIZAÇÃO/CLIENTE 

5 PRODUTO E PROCESSO 

6 PERFORMANCE DA ORGANIZAÇÃO 

7 FLUXO DO PROCESSO 6,58% 19,29% 

 Total 20,26% 61,36% 

Fonte: Própria Autora 

 

 Para definição do Grau de Aderência dos Estaleiros ao Sistema Lean 

Manufacturing segundo a Norma J4000, é dada pelo somatório dos elementos com 

seus percentuais conforme apresentado na tabela 16, sendo o EBR 20,26% e o EAS 

61,36%. Com isso no Gráfico 1 é apresentado o Grau de Aderência dos Estaleiros 

EBR e EAS ao Sistema Lean Manufacturing. 
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Gráfico 1 - Grau de Aderência ao Sistema Lean Manufacturing 

 
Fonte: Própria Autora 

 

 O Grau de Aderência entre os dois Estaleiros ao Sistema Lean Manufacturing 

apresenta uma variação muito grande, o EBR apresenta grau 20,26% e o EAS 

apresenta grau 61,36% de aderência. A Norma SAE J4000 mostra que:  

Nível 0 (L0) – O componente não está no lugar ou existem grandes 

inconsistências na implementação.   

Nível 1 (L1) – O componente está no lugar, mas existem pequenas 

inconsistências na implementação.  

Nível 2 (L2) – O componente está totalmente no lugar e efetivamente 

implementado. 

Nível 3 (L3) – O componente está totalmente no lugar, implementado de 

forma eficaz e apresenta melhorias na execução nos últimos 12 meses. 

Então pode-se considerar que o EAS está no Nível 2, (L0 – 0% A 25%, L1 – 

26% a 50%, L2 – 51% a 75% e L3 – 76% a 100%), pois o grau de aderência ficou 

em 61,36% e no EBR, pode-se considerar que está no Nível 0, pois o grau de 

aderência ficou em 20,26%. 

A diferença entre o EAS e o EBR dá-se pelo tempo de implementação do 

sistema Lean, onde no EAS foi implantado e aperfeiçoado num espaço de cinco 

anos, com a alta gerência envolvida diretamente nesse processo, aonde o CEO da 

empresa veio em 2014 para a implantação desse sistema. Já no EBR, o fato de não 
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ter um programa oficial de Lean, mas sim inciativas esporádicas e aplicadas em um 

único setor, como relata seu Coordenador de Produção na entrevista, explica-se o 

grau de aderência exposto no gráfico 1. 

 Os resultados da Tabela 13, são apresentados graficamente no Gráfico 2, que 

indica o valor do nível de aderência ao Sistema Lean Manufacturing das unidades 

dos Estaleiros (MAESTRELLI e VERGNA, 2005).  

 

Gráfico 2 - Nível de Aderência por Elemento 

 
Fonte: Própria Autora 

 

 No gráfico 3 é a presentado os resultados da tabela 13 pelo gráfico radar. 

 

Segundo Maestrelli e Vergna (2005), os Elementos são apresentados um a 

um e explicados a diferença entre os estaleiros em estudo. Na tabela 13, no 

Elemento 1 (Administração/Confiança) mostra um envolvimento gerencial ainda 

pequeno no Estaleiro EBR. No Estaleiro EAS, apresenta um envolvimento gerencial 

melhor e mais comprometido.  
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Gráfico 3 - Resultados do somatório da pontuação atribuída a cada componente 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Própria Autora 

 

No Elemento 2 (Pessoas) são apresentados o nível de participação de todos 

os colaboradores, onde no EBR os gestores ainda precisam envolver mais seus 

colaboradores nos processos de aprendizagem e tomadas de decisões. No EAS 

esse Elemento apresenta um maior grau de envolvimento tanto na parte de 

treinamentos como outro na responsabilidade e na autoridade da equipe que está 

claramente definida e também nas tomadas de decisões e formações de equipes 

multidisciplinares.  

No Elemento 3 (Informação) o EBR apresenta uma boa base de dados e 

informações operacionais adequados, que estão disponíveis para os colaboradores 

do setor que está sendo implementado o Sistema Lean e esse conhecimento 

também é compartilhado através dos membros dessa equipe, mas o fator que ainda 

precisa ser melhorado é o envolvimento dos gestores e dos demais colaboradores 

para a implementação do Sistema Lean. O EAS possui o sistema de informação 

consolidado e acompanha o desenvolvimento das ações tomadas pelas equipes.  

No Elemento 4 (Fornecedor/Organização/Cliente) o EBR possui uma 

aderência inferior ao Estaleiro EAS, não possuem uma relação de parceria entre 
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fornecedores, organização e clientes. O EAS prioriza um pouco mais as relações de 

parcerias entre fornecedores, organização e clientes. 

No Elemento 5 (Produto e Processo) o EBR não possui ainda um sistema 

consolidado. No EAS há um sistema que leva em consideração o uso de 

ferramentas ligadas à gestão do ciclo de vida do produto, tem equipes 

multidisciplinares de melhoria continuada e de redução de custos e tempo de 

processo. 

Elemento 6 (Performance da Organização) O EBR ainda possui um 

desempenho não muito significativo, não possui uma clara avaliação sobre 

treinamentos, avaliações de satisfação por parte dos funcionários e também de seus 

clientes. Faltam requisitos ligados a qualidade e a prática do Sistema Lean e ainda, 

possui pouca participação dos colaboradores com ideias implementadas 

mensalmente. No EAS essas diferenças são um pouco menores, pois possuem 

praticas consolidadas ao Sistema Lean, possui uma participação de seus 

colaboradores com ideias implementadas mensalmente, aumento da melhoria da 

produtividade anualmente e possuem uma relação ativa com seus clientes internos e 

externos com isso produzindo somente o necessário para a demanda, evitando 

assim o desperdício. 

Elemento 7 (Fluxo do Processo) são os itens onde as condições para 

implementação de um programa de Sistema Lean estão mais visíveis e propícias, 

mas o EBR não possui práticas consolidadas. No EAS já possui um programa 

consolidado na maioria de seus setores e em processos de implementação em 

outros setores, obtendo bons resultados reflexo também de um alto investimento em 

capacitação, treinamento e equipe técnica e uma alta gerencia comprometida e 

reconhecida no processo de implementação do Sistema Lean Manufacturing. 

 
4.4 INTERPRETAÇÕES DOS RESULTADOS DOS DADOS DA NORMA 
 
 A Norma SAE J4000 e SAE J4001, como já comentado anteriormente 

auxiliam na avaliação parcial ou integral de um ou mais aspectos do Lean 

Manufacturing, os elementos se encontram classificados em categorias que ajudam 

a estruturar as dimensões nas quais a empresa deve encaminhar diagnósticos e 
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iniciativas de melhorias para adequação ao Sistema Lean (DURAN e BATOCCHIO, 

2003). 
 Segundo Duran e Batocchio (2003), estas áreas compreende a 

administração/responsabilidades, pessoal, informação, fornecedores, 

organização/clientes, produtos, processos/fluxos. Cada um dos elementos pode ser 

visto como um transmissor de desempenho, onde cada elemento pode ser 

associado a uma ou mais ferramentas da gestão industrial bem como metodologias 

ou filosofias, no nosso caso de estudo, Sistema Lean Manufacturing.  
 A partir de agora serão comentados os fatores de desempenho de cada 

elemento, para verificar o desempenho dos mesmos em ambos os estaleiros em 

estudos, foram mantidos os números de referência de cada nível utilizados na 

Norma (L0 = 0, L1 = 1, L2 = 2, L3 = 3). 

 Segundo Teixeira (2012), é esperado que as empresas que não possuem um 

programa oficial de implantação de Lean Manufacturing tenham obtidos os menores 

valores nos elementos e consequentemente no grau de aderência ao sistema Lean, 

já que estas devem utilizar algumas ferramentas, práticas ou métodos incentivados 

pelo modelo de gestão Lean. Entretanto, entre as empresas que adotam um 

programa oficial de implantação Lean percebe-se grandes diferenças com valores 

muito mais altos. 

 

 ELEMENTO 1 – Administração/Confiança 
 

 Para Duran e Batocchio (2003), o sucesso que a Norma classifica sob a 

categoria de Administração/Confiança, tem como requisitos fundamentais o 

reconhecimento e envolvimento da direção e alta gerência no processo. 
 Podemos notar que na Tabela 6, o somatório dos pontos atribuídos para as 

treze questões do questionário aplicado, o Estaleiro EBR obteve um total de 7 

pontos (18%) e o Estaleiro EAS, um total de 26 pontos (67%) dos 39 pontos 

possíveis, onde o EBR está em fase de implementação através do setor de 

manutenção, não possuindo um setor em específico para trabalhar o Lean, então 

utilizou a contratação de pessoas especializadas na metodologia Lean para auxiliar 

na instalação do método. Já no Estaleiro EAS, apresenta uma pontuação maior, pois 

como foi citado por Duran e Batocchio (2003), o sucesso está no envolvimento da 
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alta gerência nesse processo de implantação, então através dos seus acionistas, o 

EAS trouxe como CEO um experiente conhecedor dessa metodologia, Eng.º Harro 

Burmann que em quase seis anos (2014 – 2019) consolidou o Sistema Lean no 

Estaleiro.  

 
  ELEMENTO 2 – Pessoas  

 

Nesse elemento identificado como a de Pessoas, deve existir um esforço 

superior para a participação de todos na organização, este esforço deve estar 

demonstrado através da democratização da tomada de decisões, de uma maior 

autonomia, formação de equipes interdisciplinares, treinamentos e recursos para as 

ações dessas equipes (DURAN e BATOCCHIO, 2003). 

Na Tabela 7, podemos notar que o somatório dos pontos atribuídos para as 

doze questões do questionário, o Estaleiro EBR obteve um total de 5 pontos (15%) e 

o Estaleiro EAS, um total de 21 pontos (64%) dos 33 pontos possíveis. O EBR ainda 

não possui treinamentos na metodologia Lean, não possui uma hierarquia funcional, 

ainda não há um grande envolvimento por parte dos funcionários, visto que o 

sistema está sendo implantado no setor de manutenção. A diferença de pontuação 

para o EAS está relacionada com esse elemento consolidado, pois existe um 

sistema de treinamento e recursos direcionados para esse propósito, onde tem a 

participação da grande maioria dos funcionários para o programa de treinamento em 

Lean. O estaleiro possui uma hierarquia funcional, com autoridade e 

responsabilidade das equipes claramente identificadas e mais uma vez, é notado o 

envolvimento da alta gerência, onde participam e apoiam as decisões das equipes 

multidisciplinares e alocam recursos necessários para o desenvolvimento das 

práticas no sistema Lean. 

   

 ELEMENTO 3 – Informação  
 

Os sistemas de informação devem garantir o acesso seguro e estruturado à 

informação útil para cada uma das iniciativas em função dos conceitos do sistema 

Lean. Esta informação deve facilitar a análise de situações sob estudo e 



64 

 

 

 

principalmente deve possibilitar o acompanhamento do desempenho através das 

iniciativas tomadas pelas equipes (DURAN e BATOCCHIO, 2003). 
 Na Tabela 8, podemos notar que o somatório dos pontos atribuídos para as 

quatro questões do questionário, o Estaleiro EBR obteve um total de 2 pontos (18%) 

e o Estaleiro EAS, um total de 8 pontos (73%) dos 11 pontos possíveis. No EBR os 

dados e informações operacionais não estão totalmente disponíveis para os 

membros e equipes do estaleiro, e também esse conhecimento ainda é pouco 

compartilhado dentro da organização. No EAS, os dados e informações operacionais 

estão consolidados e compartilhados dentro da organização, facilitando assim a 

disseminação das informações e também o acompanhamento do desenvolvimento 

dos métodos para o sistema Lean dentro da empresa.   

 

 ELEMENTO 4 – Fornecedor/Organização/Cliente  
 

O envolvimento de fornecedores, clientes e organização em áreas tais como 

desenvolvimento de produtos, o estabelecimento de parcerias duradouras, 

reconhecidamente, pode ser a chave do sucesso a médio prazo, segundo os 

conceitos do sistema Lean (DURAN e BATOCCHIO, 2003). 
Na Tabela 9, podemos notar que o somatório dos pontos atribuídos para as 

cinco questões do questionário, o Estaleiro EBR obteve um total de 1 ponto (7%) e o 

Estaleiro EAS, um total de 9 pontos (60%) dos 15 pontos possíveis. Como isso, o 

EBR nos mostra que tanto fornecedores como clientes não participam das tarefas 

iniciais de desenvolvimento da organização de produtos, processos e projetos. 

Participando somente de algumas revisões do projeto quando esses são 

necessários para algum tipo de aprovação. Não possuem atividades compartilhadas 

ou de incentivos para melhorias e redução de custos. Novamente o EAS mostra-se 

consolidado nesse elemento, pois fornecedores e clientes participam do estágio 

inicial das tarefas de desenvolvimento da organização de produtos, processos e 

projetos. Bem como, os fornecedores e clientes estão representados nos times de 

produto, processo e projeto e também participam das revisões dos mesmos. Há um 

bom relacionamento cliente/fornecedor e também, incentivos efetivos para o 

fornecedor, organização e cliente nas atividades compartilhadas de melhorias e 

reduções de custos. 
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 ELEMENTO 5 – Produto e Processo 
 

Aqui nesse elemento podemos identificar duas metodologias para o sistema 

Lean, a primeira é a aplicação das ferramentas ligadas à gestão do ciclo de vida de 

produto, tais como as ferramentas DFx, tais como Projeto para Fabricação (DFM, 

Design for Manufacturing), Projeto para Montagem (DFA, Design for Assembly), 

Custeio Alvo (Target Costing). A segunda é tida mais como uma filosofia, isto é a 

Engenharia Simultânea, ou o Desenvolvimento Integrado de Produto, que tenta, em 

poucas palavras, reunir em equipes multidisciplinares competências específicas para 

o desenvolvimento de novos produtos, com o intuito de reduzir, principalmente, o 

tempo de lançamento destes novos produtos ao mercado e o custo associado a esta 

tarefa (DURAN e BATOCCHIO, 2003).  

 Na Tabela 10, podemos notar que o somatório dos pontos atribuídos para as 

oito questões do questionário, o Estaleiro EBR obteve um total de 4 ponto (17%) e o 

Estaleiro EAS, um total de 14 pontos (58%) dos 24 pontos possíveis. O EBR o 

projeto de produto e processo está pouco implementado, não tendo ainda 

envolvimentos de todos. Sem uma análise dos custos e desempenho efetivos 

atribuídos aos produtos e processos, bem como sem um sistema com abordagem 

do ciclo de vida, aderente aos princípios DFM/DFA. Não possuem parâmetros para o 

lead time, mas possuem um setor de engenharia onde em pequena escala 

conseguem identificar melhorias e solucionar problemas, mas não a redução de 

custos. Pode-se considerar bom o grau de comunicação em que os desenhos ou 

normas são compartilhados e disponibilizados para as equipes multidisciplinares. No 

EAS, o projeto de produto e processo está implementado e mostrando 

melhoramentos gradativos, com envolvimentos de todos da empresa. Possuem um 

setor de custos para análise e desempenho efetivos atribuídos aos produtos e 

processos, bem como um sistema com abordagem do ciclo de vida, aderente aos 

princípios DFM/DFA. Possuem parâmetros para o lead time, onde o projeto de 

produto e processo é medido e continuadamente reduzido. No setor de engenharia 

conseguem identificar melhorias, solucionar problemas e acompanhado do setor de 

custos trabalharem para a redução desses custos. Possuem um ótimo grau de 

comunicação em que os desenhos e normas são compartilhados e disponibilizados 

para as equipes multidisciplinares.  
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 ELEMENTO 6 – Performance da organização 
 

Este elemento trata da performance da organização, onde a participação dos 

funcionários é de extrema importância, pois o sucesso está diretamente relacionado 

a dedicação das equipes nas melhorias e sistemas aplicados na mentalidade Lean, 

como por exemplo, sistemas de manutenção, participação ativa dos colaborados, 

melhoria de produtividade continuada, sistema puxado, 5S ou 6S, FTT (First Time 

Trough), OEE (Overall Equipment Effectiveness) e treinamentos. 

Na Tabela 11, podemos notar que o somatório dos pontos atribuídos para as 

treze questões do questionário, o Estaleiro EBR obteve um total de 12 pontos (32%) 

e o Estaleiro EAS, um total de 22 pontos (58%) dos 38 pontos possíveis. O EBR 

está iniciando sua implementação do sistema Lean pelo setor de manutenção, mas 

não possui um plano de manutenção produtiva total e com isso, tem muitos casos de 

paradas não planejadas. Houve a implementação pequena, mas não consolidada da 

participação ativa dos funcionários com ideias implementadas por mês e com 

premiações. Não se tem ainda, uma análise da melhoria de produtividade anual, 

aumento do resultado final dividido pelo resultado planejado, não podendo planejar 

etapas futuras e seus resultados. Possui um bom relacionamento no sistema puxado 

pela demanda do cliente interno disparado pela demanda do cliente externo, 

lembrando que estamos no setor de manutenção, então nosso cliente externo nesse 

caso é algum outro setor do próprio estaleiro. A implementação do 5S está em fase 

de aprimoramento para a consolidação do mesmo. Não possuem um FTT e OEE 

eficaz e não possuem indicadores de satisfação dos funcionários com a empresa. 

No EAS, a participação ativa dos funcionários com ideias implementadas 

mensalmente está bem consolidada, há premiações e destaques para as melhores 

ideias de melhorias. Há indicadores de melhoria da produtividade anual com o 

percentual de aumento no resultado final dividido pelo resultado planejado, bem 

como a medição do grau de satisfação do funcionário junto à organização. Existe um 

sistema puxado pela demanda do cliente interno “disparado” pela demanda do 

cliente externo bem aprimorado, mas no que se trata de fornecedores externos, está 

implementado o sistema puxado, mas ainda existem inconsistências a serem 

melhoradas. O trabalho com a segurança é constante e a atenção para a prática do 
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5S também. O EAS possui um plano de manutenção produtiva total, FTT e OEE 

consolidados e o percentual de atendimento a entrega de acordo com o que o 

cliente definiu como prazos, são respeitados e melhorados a cada processo. 

 

 ELEMENTO 7 – Fluxo do Processo 
 

Segundo Duran e Batocchio (2003), nesse elemento encontra-se a maior 

parte das ferramentas que se conhece atualmente na área industrial. A orientação 

ao fluxo e a sincronia com as necessidades dos clientes, possui uma série de 

metodologias ou ferramentas utilizáveis nas iniciativas do Sistema Lean. Pode-se 

citar a análise da cadeia de valor, a redução dos tempos de setup, a utilização de 

controles visuais da produção, a manutenção preditiva, controle estatístico de 

processos e a padronização das operações. 

Na Tabela 12, podemos notar que o somatório dos pontos atribuídos para as 

dezenove questões do questionário, o Estaleiro EBR obteve um total de 15 pontos 

(26%) e o Estaleiro EAS, um total de 44 pontos (77%) dos 57 pontos possíveis. No 

EBR ainda não utilizada a ferramenta de Mapeamento do Fluxo de Valor, onde se 

pode medir e reduzir as atividades que não agregam valor. Como estão 

implementando 5S e buscam a consolidação do mesmo, então trabalham com a 

organização e limpeza do ambiente de trabalho, e auditam de acordo com as 

práticas estabelecidas pelo 5S. O fluxo do processo é controlado por meios visuais e 

alguns processos estão sendo implementados controle estatístico com os requisitos 

de capacidade atendidos e variabilidade me constante redução, também possuem 

um sistema de análise e solução de problemas onde em cada estágio de não 

conformidade do produto ou processo e documentado para tomada das ações 

preventivas. Não possuem um layout adequado tanto na planta como no setor de 

manutenção, não possuem um takt time para atender o recebimento do cliente, não 

utilizam just in time, mas o sistema de inventários, programação de produção e 

formas da sequência de produção estão implementadas, mas ainda existem 

inconsistências para a consolidação e trabalham com a qualidade na produção afim 

de evitar retrabalhos e atrasos nos prazos. No EAS, esse elemento todo está 

consolidado, visto que possuem 77% dos pontos atribuídos pela Norma SAE 

J4000/J4001. Utilizam as ferramentas Lean e possuem esses processos 
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consolidados, como mapeamento do fluxo de valor, 5S sempre auditados, sistema 

de manutenção preventiva, processos produtivos mapeados, fluxo do processo 

controlado estatisticamente e atendendo os requisitos para a constante redução, 

mapeamento de não conformidade dos processos e produtos documentada estágio 

a estágio, o fluxo do processo obedece a taxa de takt time para atender o 

recebimento do cliente. O EAS como a grande maioria dos estaleiros não possui um 

layout favorável, depois da implementação da filosofia Lean, passaram a trabalhar 

com layout da planta adequado para o processo produtivo. O fluxo das operações 

sofre avaliação para melhoria contínua, se faz o uso do just in time, sistema de 

programação da produção, sequência de produção, ciclo de operações e qualidade 

das operações. Com isso o EAS diminui tempo e começou a entregar suas 

encomendas dentro dos prazos estabelecidos pelos clientes. 
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5 DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 
 
  A partir dos resultados da pesquisa que foram apresentados no capítulo 4, 

torna-se pertinente a discussão dos resultados abordados.  

  Conforme Batocchio e Duran (2003), a Norma SAE J4000 é composta por 6 

elementos com um total de 52 componentes que auxiliam na avaliação parcial ou 

integral de um ou mais aspectos do sistema Lean, onde ajudam a estruturar o que a 

empresa encaminha diagnósticos e iniciativas de melhoria para adequar-se aos 

princípios do sistema Lean (BATOCCHIO; DURAN, 2003). 

 Foi criado um quadro (1) a partir da interpretação dos resultados, onde 

constam os pontos chaves e os direcionamentos para cada elemento em cada 

estaleiro. 

 Algumas dificuldades e erros na implantação do sistema Lean apareceram no 

EAS, uma delas foi a falta de uma equipe multidisciplinar, em que o CEO, com sua 

pequena equipe inicial, montaria estratégias para capacitação de líderes a fim de 

formar as equipes multidisciplinares. Segundo Queiroz (2015), o processo de 

implantação da filosofia Lean deve ser iniciado com a composição de uma equipe 

multidisciplinar. Ainda, ele salienta que devem ser fornecidos treinamentos a 

começar pelos líderes e pelos supervisores, tornando-os especialistas no sistema 

Lean. 

 O mapeamento deve ser usado pelas empresas como uma ferramenta que 

determina onde devem ser realizadas as melhorias (QUEIROZ, 2015). Nesse caso, 

o EAS mapeou algumas unidades e, depois, refez esse mapeamento, escolhendo 

dividir em mini fábricas como citado anteriormente. Segundo o relato do Engenheiro 

responsável no EAS, houve problemas, também, na aceitação da nova filosofia por 

parte de alguns funcionários mais antigos, pois, como a indústria naval possui uma 

herança passada “de pai para filho”, alguns não aceitavam tal mudança; outro ponto 

estava relacionado à cultura organizacional.  

 O EAS teve “lições aprendidas” com o processo de implantação do Lean. Por 

exemplo: a importância de introduzir uma gestão de projeto sólido, com 

cronogramas e objetivos claros, também utilizaram os indicadores core (anexo B) 

para análise que alavancariam mais os resultados da empresa segundo a orientação 

do Lean Manufacturing (que engloba custos, qualidade, segurança, entrega e 
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pessoal). Quando assumiram a gestão em 2014, o EAS tinha um lead time de 2,4 

anos para entregar 1 navio pronto com 7.600 funcionário do estaleiro e mais 3.000 

funcionários de terceirizadas e em 2019, já estavam entregando a cada 90 dias um 

navio com um efetivo de 2.600 funcionários. Conseguiram diminuir HH/CGT 

(homem-hora por horas aplicadas por toneladas) e com isso aumentando a 

produtividade, tiveram uma redução nos custos por CGT de 25% em um ano, 

aumentaram sua margem de entrega que antes era saldo negativo que em 2013 

estava -101%, passando para 31% positivo em 2018. Os acidentes de trabalho que 

em 2013 estavam em 16,36% passaram para 0,86% em 2018, com uma redução de 

95%, onde, por exemplo, o setor de pintura chegou a ficar 1.102 dias sem acidentes 

(3 anos). A capacitação da mão de obra local se fez com a “escolinha” dentro do 

estaleiro, também através de incentivos elevou-se o nível de escolaridade dos 

funcionários, foram feitos e adaptados os planos de cargos e salários e tudo isso, 

houve um aumento na qualidade de pessoal de 90% em 2018, que contribuiu para a 

redução dos acidentes de trabalho, redução dos custos com a mão de obra (8%) de 

2016 para 2018%, mais de 3 mil ideias por mês para melhorias no estaleiro e a 

melhora dos índices de produtividade. A necessidade de tolerar os erros “honestos”. 

O benefício de informar à organização o porquê é necessário implantar o Lean. Além 

de que a comunicação é crucial (LEAN CONSULTORES, 2020).
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Quadro 1 - Fatores positivos e potencial de melhoria para cada elemento 

Elemento 
ESTALEIRO EAS ESTALEIRO EBR 

Pontos Chaves Direcionamento Pontos Chaves Direcionamento 
1 – Administração/ 

Confiança 

 

Envolvimento da alta 

gerência. CEO 

experiente na cultura 

Lean, possuindo cerca 

de seis anos de trabalho 

no sistema Lean. 

Deve-se trabalhar 

pensando em soluções 

de como integrar-se ao 

sistema Lean. Não é 

saudável para a 

empresa empenhar-se 

em encontrar culpados 

dos problemas 

existentes do sistema 

Lean.  

Fase de implantação: 

foram encontrados 

profissionais 

especializados na 

metodologia Lean. 

Criação de um setor 

específico para o 

desenvolvimento do 

Sistema Lean em todo o 

estaleiro e maior 

envolvimento da alta 

gerência nos processos 

de implementação. 

2 – Pessoas Elemento encontra-se 

consolidado. Existe uma 

hierarquia funcional 

bastante evidente em 

relação às 

responsabilidades das 

equipes.  

 

Atingir o número total de 

funcionários e setores 

operando a partir do 

Sistema Lean. 

 

Iniciou-se no setor de 

manutenção, evidenciando 

a predisposição para a 

implementação do Sistema 

Lean. 

Investimento em 

treinamentos na 

metodologia do Sistema 

Lean, um maior 

envolvimento por parte 

dos funcionários e alta 

gerência e a formação de 

uma hierarquia funcional. 
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3 – Informações Os dados e as 

informações 

operacionais são 

compartilhados dentro 

da organização.  

Trabalhar para que as 

informações sejam 

transmitidas de forma 

mais objetiva. 

As informações estão 

disponíveis no setor de 

manutenção. 

 

Disponibilizar informações 

e dados operacionais 

para os membros 

envolvidos e o 

conhecimento 

compartilhado entre todos 

os colaboradores. 
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4 – Fornecedores/ 

Organização/ 

Clientes 

 

 

 

 

Fornecedores e clientes 

participam do estágio 

inicial das tarefas de 

desenvolvimento da 

organização de 

produtos, processos e 

projetos. Eles estão 

representados nos 

times de produto, 

processo e projeto. E, 

também, participam das 

revisões desses. Os 

clientes participam das 

atividades de melhoria e 

de redução de custos.  

Incentivar inovações por 

parte dos fornecedores, 

realizar integração deles 

nos projetos, nas 

melhorias e nos 

problemas. Isso 

possibilita o 

estabelecimento de uma 

relação de mais 

confiança. 

 

 

Participando de algumas 

revisões do projeto quando 

esses são necessários 

para algum tipo de 

aprovação. 

Participação tanto dos 

fornecedores como 

clientes das tarefas 

iniciais de 

desenvolvimento da 

organização de produtos, 

processos e projetos. 

Participação em 

atividades compartilhadas 

ou de incentivos para 

melhorias e redução de 

custos. 
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5 – Produto e 

Processo 

Apresenta 

melhoramentos 

gradativos. Há o 

envolvimento de todos 

os funcionários da 

empresa. Há, também, 

um setor de custos.  

Está presente o 

DFM/DFA1, parâmetros 

para o lead time. O 

setor de custos trabalha 

para a redução dos 

custos. Há um ótimo 

grau de comunicação 

em que os desenhos e 

as normas são 

compartilhados com as 

equipes 

multidisciplinares. 

Continuação dos 

melhoramentos e da 

comunicação entre os 

setores. 

 

Há um setor de 

engenharia no qual, em 

pequena escala, é 

possível identificar as 

possíveis melhorias 

cabíveis e a pensar em 

solução de problemas. O 

grau de comunicação pode 

ser considerado 

satisfatório (bom): os 

desenhos ou normas são 

compartilhados com as 

equipes multidisciplinares. 

 

Setor de engenharia além 

de identificar melhorias, 

também poderia auxiliar 

numa metodologia para a 

redução de custos. 

Análise dos custos e 

desempenho efetivos 

atribuídos aos produtos e 

processos, bem como 

sem um sistema com 

abordagem do ciclo de 

vida, aderente aos 

princípios DFM/DFA. 

Parâmetros para lead 

time. 

 



6 – 

Performance da 

Organização 

A participação ativa dos 

funcionários com ideias 

implementadas, 

premiações, indicadores 

de melhoria da 

produtividade anual, 

sistema puxado pela 

demanda do cliente interno 

disparado pela demando 

do cliente externo bem 

aprimorado, plano de 

manutenção produtiva 

total, FTT2 e OEE3 

consolidados e prazos 

definidos pelos clientes 

respeitados. Indicadores  

de produtividade, custos, 

segurança, pessoal e 

entrega. 

Continuação dos 

processos de melhoria 

para o crescimento e 

cumprimento dos 

prazos estabelecidos. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Houve a implementação 

pequena ao sistema Lean, 

possui um bom 

relacionamento no sistema 

puxado pela demanda do 

cliente interno disparado 

pela demanda do cliente 

externo (dentro do próprio 

estaleiro), A 

implementação do 5S está 

em fase de aprimoramento 

para a consolidação do 

mesmo.  

Elaboração de um plano 

de manutenção produtiva 

total, FTT e OEE. Possuir 

indicadores de satisfação 

dos funcionários, 

Consolidação das 

práticas 5S e melhorar os 

indicadores para atingir 

os prazos indicados pelos 

fornecedores. 



76 

 

1. DFM/DFA (Design para Manufatura e Montagem) – São metodologias combinadas, Design for Manufacturing (DFM) e Design for Assembly (DFA). Essa combinação 
permite que um projeto de produto seja eficientemente fabricado e facilmente montado com custo mínimo de mão de obra. Por meio do uso do DFM/DFA, uma 
empresa pode prevenir, detectar, quantificar e eliminar desperdícios e ineficiências de fabricação dentro de um projeto de produto (FM2S, 2019). 

2. FTT (First Time Through) – é o indicador da capacidade de fazer certo na primeira vez, mede a porcentagem de peças que completaram o processo de produção e 
atendem aos padrões de qualidade sem serem refugados, retrabalhos, reparados ou retestados (EXCELÊNCIA EM PAUTA, 2019). 

3. OEE (Operational Equipment Effectiveness) ou Eficiência Operacional de Equipamentos é uma ferramenta simples e poderosa que ajuda a equipe de produção a 
analisar o quão eficiente são os seus equipamentos e, com isso, ajuda a eliminar perdas associadas a eles. É calculado através de três parâmetros relacionados à 
operação do equipamento: disponibilidade, performance e qualidade (PROPEQ, 2019). 
 

Fonte: Própria Autora 
 

 

7 – Fluxo do 

Processo 

Mapeamento do fluxo de 

valor. 5S sempre 

auditados. Sistema de 

manutenção preventiva. 

Processos produtivos 

mapeados. Fluxo do 

processo controlado 

estatisticamente e 

atendendo os requisitos 

para a constante redução.  

Mapeamento de não 

conformidade dos 

processos e produtos 

documentada estágio a 

estágio. O fluxo do 

processo obedece a taxa 

de takt time para atender o 

recebimento do cliente. 

Melhoria no fluxo das 

operações, do just in 

time, sistema de 

programação da 

produção, sequência de 

produção, ciclo de 

operações e qualidade 

das operações e rotinas 

de trabalho de kaizen.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Implantação do 5S no 

setor de Manutenção 

fazem a organização e 

limpeza do setor e auditam 

conforme as práticas 

estabelecidas pelo 5S. O 

fluxo do processo é 

controlado por meios 

visuais e alguns processos 

têm controle, possuem um 

sistema de análise e 

solução de problemas 

onde em cada estágio de 

não conformidade do 

produto ou processo e 

documentado para tomada 

das ações preventivas. 

Utilização das 

ferramentas Lean, bem 

como organizar um layout 

adequado tanto no 

estaleiro como no setor 

de manutenção onde está 

sendo implementado o 

sistema Lean. 
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  O EBR não tem uma diretriz ou um programa de Lean, mas, mesmo assim, 

alcançou algumas pontuações, nas análises e nos dados. Isso pode ser relacionado 

ao fato de que o estaleiro escolheu um setor, o de manutenção, para iniciar a 

implantação do programa. Uma das ferramentas utilizadas foi o 5S que padroniza e 

organiza o setor, dando agilidade na manutenção para montagens e reparos dos 

equipamentos. Alguns benefícios também puderam ser percebidos durante a 

entrevista com o Engenheiro responsável como: menos desperdícios, eliminação de 

retrabalho, ganhos na produtividade do setor, mudanças de comportamento dos 

funcionários, autodisciplina dos funcionários e confiabilidade nos processos. 

  Duran e Batocchio (2003) citam a dificuldade encontrada pelas empresas na 

implantação do conceito de Lean. Isso ocorre muitas vezes em função da carência 

por ferramentas estruturadas de análise, marcos referenciais e instrumentos de 

avaliação apropriados. Por essa razão, dá-se a importância de envolvimento da alta 

gerência, da estrutura financeira e das pessoas especializadas para a aplicação da 

metodologia Lean. No EAS, a proposta da implantação do Lean veio da diretoria e 

dos acionistas. Pode-se contratar um CEO especializado para tal desenvolvimento 

com anos de experiência nessa metodologia, onde o primeiro ponto que é a 

liderança foi alcançado. Já no EBR, optou-se por iniciar o programa em um setor 

específico com a contratação de pessoas treinadas em Lean para auxiliar na 

implantação nesse setor. Para a eficiência da implantação, deve-se haver um 

processo de planejamento como objetivos específicos, pois necessitam 

primeiramente de recursos financeiros, de treinamentos de pessoas e de 

envolvimento dos funcionários. Onde os funcionários devem conhecer, entender, 

acreditar e realizar firmemente todo o processo que o sistema Lean apresenta. Isso 

torna o Lean uma atividade normal dentro do processo e não apenas “uma coisa a 

mais” ou “mais uma coisa” que talvez não dê certo, desse modo, toda a mudança 

sugerida depende mais do envolvimento das pessoas do que somente o sistema 

implementado. 

  Para Arruda e Luna (2006), a inexistência ou ineficiência do sistema de 

informação na organização é um entrave, pois dificultam ou impedem a coleta de 

dados relevantes para o sistema Lean. São elas: a velocidade do trabalho realizado, 

a demanda de trabalho a ser realizado, o tempo médio gasto para a realização de 

cada tarefa etc. Tais dados servem de base para o entendimento do que deve ser 
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aperfeiçoado. A falta de um sistema eficiente pode gerar uma defasagem de 

informações, além de dificuldades na tomada de decisões. No EAS, essa prática 

está bem aplicada e compartilhada em toda a empresa. No EBR, visto que está 

somente aplicado no setor de manutenção, o sistema Lean também está bem 

difundida entre os envolvidos, pois apresentam respostas rápidas para seus clientes 

internos e externos (demais setores do estaleiro). 

 Segundo Andrade (2015), a utilização do Lean nas empresas mundiais 

começou a tomar força recentemente. Ao implementar o sistema Lean, algumas 

empresas perceberam que as ferramentas desse modelo de produção, atuando em 

conjunto, eram capazes de melhorar a capacidade de processamento e de reduzir 

etapas de produção. Isso, por si só, resultou em lucros mais altos e em mais 

desempenho.  Na indústria naval, o uso das ferramentas Lean é ainda mais recente, 

tendo como grande caso de sucesso a aplicação na construção naval militar 

americana.  

  O uso do Lean na indústria naval tornou-se comum desde o sucesso obtido 

pelos estaleiros japoneses. A cadeia produtiva japonesa, no que se refere aos seus 

estaleiros, demonstra alta eficiência. Em virtude disso, houve forte impulso para 

reformulação da política de gerenciamento produtivo a partir da integração entre 

ferramentas de gerenciamento e de controle de produção (ANDRADE, 2015). Como 

foi apresentado no capítulo 4, o EAS se destaca ao ter um maior grau de aderência 

a esse sistema do que o EBR. Essa maior aderência deve-se ao fato de que o 

estaleiro pernambucano tem uma experiência maior e mais concretizada com o 

sistema Lean.  

 Conforme apresentado no quadro 1, o Elemento 1 (Administração/Confiança) – 

tem-se como postos-chaves o envolvimento da alta gerência, no caso do EAS, e a 

maior experiência daqueles que estão a frente desse processo. O estaleiro tem o 

direcionamento de trabalhar sob uma atmosfera de não encontrar culpados, mas, 

sim, de buscar soluções para a integração do sistema Lean. Já no EBR, podemos 

apontar como um posto-chave a questão de que estão começando a implantar o 

sistema Lean. Para o sucesso desse sistema, o estaleiro investiu em trazer para sua 

equipe pessoas especializadas na metodologia Lean. Com isso, poder ter maior 

envolvimento dos funcionários e da alta gerência nos processos de implementação, 

sendo visto como um direcionamento. 
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 No Elemento 2 (Pessoas) – o posto-chave é, no caso do EAS, sua 

consolidação. Como direcionamento, podemos indicar que esse elemento deve 

atingir o total de funcionários e setores com o sistema Lean. No EBR, o posto-chave 

foi a visão que o estaleiro teve de alcançar mais clientes e, para isso, foi preciso se 

modernizar. Assim, iniciou-se o sistema Lean pelo setor de manutenção. Podemos 

apontar como um direcionamento, nesse elemento, o investimento em treinamentos 

na metodologia Lean, bem como um maior envolvimento por parte dos funcionários 

e, também, da alta gerência. 

 Já no Elemento 3 (Informação) – o posto-chave em relação ao EAS apresenta 

que esse elemento está consolidado dentro do estaleiro. O direcionamento seria o 

de cada vez mais trabalhar para que essas informações ocorram de forma mais 

clara e objetiva. No EBR, como se iniciou pelo setor de manutenção, as informações 

estão disponíveis dentro do setor. O direcionamento seria: disponibilizar essas 

informações e dados operacionais para os membros e colaboradores envolvidos. 

 No que tange o Elemento 4 (Fornecedores/Organização/Clientes) – o EAS 

encontra-se consolidado nesse elemento. Desse modo, um posto-chave é que os 

fornecedores e os clientes devem participar do estágio inicial das tarefas de 

desenvolvimento da organização de produtos, dos processos e dos projetos. Como 

direcionamento, eles podem incentivar inovações por parte dos fornecedores, além 

de buscar integrá-los nos projetos, nas melhorias, nos problemas e criar, assim, uma 

relação de confiança entre todos os envolvidos. No EBR, podemos apontar que os 

clientes participam de algumas revisões do projeto. Isso ocorre apenas quando é 

necessário -- devido algum tipo de aprovação. O direcionamento é que fornecedores 

e clientes participem das tarefas iniciais de desenvolvimento da organização de 

produtos, de processos e de projetos. Além disso, deve-se buscar a participação em 

atividades compartilhadas ou incentivar melhorias e reduzir os custos. 

  Em relação ao Elemento 5 (Produto e processo) – o EAS mostra 

melhoramentos gradativos. Possui o envolvimento de todos da empresa e tem um 

ótimo grau de comunicação em que os desenhos e normas são compartilhados com 

as equipes multidisciplinares. Como um direcionamento, pode-se indicar a 

continuação dos melhoramentos na comunicação entre os setores. No EBR, o setor 

de engenharia, no qual, em pequena escala, é possível identificar melhorias e 

solucionar problemas, pode-se considerar bom o grau de comunicação em que os 
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desenhos ou normas são compartilhados com as equipes multidisciplinares. O 

direcionamento seria: além do setor de engenharia identificar melhorias, ele deve 

auxiliar na redução de custos. Além disso, o setor pode realizar uma análise dos 

custos atribuídos aos produtos e aos processos, assim sem um sistema com 

abordagem do ciclo de vida, aderente aos princípios DFM/DFA, parâmetros para 

lead time. 

 A partir do Elemento 6 (Performance da organização) – fica perceptível que o 

EAS tem como posto-chave a participação ativa dos funcionários. Isso é possível em 

virtude das ideias implementadas, das premiações, dos indicadores de melhoria, de 

produtividade, de segurança, de custos, de qualidade, pessoal e entrega e do 

sistema puxado pela demanda do cliente interno (disparado pela demando do cliente 

externo bem aprimorado), do plano de manutenção produtiva total, do FTT e do OEE 

consolidados e dos prazos dos clientes sendo respeitados. Como um 

direcionamento, deverá ocorrer a continuação dos processos de melhoria para o 

crescimento e cumprimento dos prazos estabelecidos. No EBR, podemos indicar 

que se decidiu pela implementação do sistema Lean. O EBR possui um bom 

relacionamento com o sistema puxado pela demanda do cliente interno disparado 

pela demanda do cliente externo (dentro do próprio estaleiro). A implementação do 

5S está em fase de aprimoramento a fim de consolidá-lo. Direcionamentos: a 

elaboração de um plano de manutenção produtiva total, FTT e OEE, indicadores de 

satisfação dos funcionários, consolidação das práticas 5S e melhorar os indicadores 

para atingir os prazos indicados pelos fornecedores.  

  Conforme o Elemento 7 (Fluxo do processo) – o EAS tem como posto-chave:  

o mapeamento do fluxo de valor 5S sempre auditados, o sistema de manutenção 

preventiva, os processos produtivos mapeados e o fluxo do processo controlado 

estatisticamente. O EAS também atende aos requisitos para a constante redução de 

não conformidade dos processos e produtos. Todo o processo é documentado 

estágio a estágio. O fluxo do processo obedece a taxa de takt time para atender o 

recebimento do cliente. Como direcionamento, pode-se apontar uma melhoria ainda 

maior no fluxo das operações, no just in time, no sistema de programação da 

produção, na sequência de produção, no ciclo de operações e na qualidade das 

operações, além das rotinas de trabalho de kaizen. No EBR, o posto-chave foi a 

implantação do 5S no setor de manutenção com auditorias conforme as práticas 
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estabelecidas pelo 5S. Controlado por meios visuais do fluxo de processo, alguns 

processos possuem um sistema de análise para solução de problemas. A cada 

estágio de não conformidade do produto ou processo, é realizada uma 

documentação para tomada das ações preventivas, futuramente. Como 

direcionamento, pode-se apontar a utilização das ferramentas Lean, bem como a 

organização de um layout adequado tanto no estaleiro quanto no setor de 

manutenção onde está sendo implementado o sistema Lean. 

 Após a análise dos resultados obtidos, foi possível notar que o estaleiro EAS já 

possui algumas práticas consolidadas e, por isso, apresenta-se como um estaleiro 

moderno; pronto para adquirir novos contratos para fabricação de embarcações 

como plataformas para extração de petróleo. Diferentemente, o estaleiro EBR, com 

uma visão de futuro e de modernidade, está na fase de implementação do Sistema 

Lean, primeiramente, pelo setor de manutenção e, depois, com o aprimoramento, 

poderá replicar em outros setores e, por fim, em todo o estaleiro. 

  Segundo Azevedo (2017), em seu trabalho de implantação da metodologia 

lean manufacturing no setor produtivo de uma empresa de fabricação de estruturas 

metálicas, elencou como dificuldades a falta de participação da alta gerência, ainda 

que a implementação do Sistema Lean tenha sido uma iniciativa dos diretores. O 

autor salienta que houve pouca participação deles no processo de modernização da 

empresa, a participação dos gestores é crucial para a efetividade do modelo de 

manufatura proposto. 

  Outro fator de dificuldade que Azevedo (2017) aponta é a mudança cultural 

por parte dos funcionários. Durante o processo de implantação, alguns funcionários 

não viam a necessidade dessa mudança, pois diziam que a atividade sempre foi 

realizada da maneira que sabiam e que o resultado sempre foi alcançado. Sendo 

assim, foi necessário muito diálogo com os funcionários para que eles entendessem 

que as mudanças eram propostas para buscar resultados ainda melhores. 

 Para o desenvolvimento do presente trabalho, houve algumas dificuldades 

como a falta de trabalhos pregressos com o recorte da indústria naval. Assim, foi 

necessário gerar dados a partir dos quais poderia ser realizada a medição do grau 

de aderência à filosofia Lean entre os dois estaleiros estudados. Há trabalhos 

relacionados a um setor específico da indústria naval, como Czarneski e Junior 

(2015). Os autores tratam de indicadores de desempenho na indústria naval 
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brasileira. Realiza, assim, um estudo de caso da indústria como um todo. De modo 

semelhante, Calarge et al. (2009) apresenta, em seu trabalho sobre avaliação de 

implementação do lean production, baseada na Norma SAE J4000, uma análise de 

empresas do setor automotivo do Brasil e da Espanha.  

  Com os dados gerados nesse trabalho em mãos, é possível aplicar a 

avaliação do grau de aderência ao Lean Manufacturing em outros estaleiros. É 

viável, também, observar seus comportamentos em relação ao modelo proposto de 

modo que se torne referência para guiar implementações do sistema Lean em 

empresas do setor naval. Além do mais, o trabalho pode auxiliar na elaboração de 

pesquisas e publicações ao facilitar o desenvolvimento de novos estudos. 
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6 CONCLUSÕES 
 

 O objetivo desse trabalho consistiu em analisar o grau de aderência ao Lean 

Manufacturing em estaleiros de grande porte em operação no Brasil. Para isso, 

foram estudados dois estaleiros: EAS, localizado em Recife (PE) e EBR, localizado 

em São José do Norte (RS). A partir dos dados coletados, foi possível comparar os 

resultados das duas empresas. Dessa maneira, o objetivo geral foi alcançado 

satisfatoriamente. 

O primeiro objetivo específico é realizar um estudo qualitativo dos estaleiros 

considerados nesta pesquisa. Para tal, foram realizadas entrevistas com um 

funcionário de cada empresa. Assim, por meio de questionário, pode-se averiguar a 

aplicação do Sistema Lean em cada um dos estaleiros. Puderam-se conhecer 

características dos estaleiros sem o sistema Lean como estratégia, sendo o caso do 

EBR e o Lean como diretriz estratégia com um programa, caso do EAS. 

O segundo objetivo é analisar o grau de aderência ao Lean Manufacturing nos 

dois estaleiros supracitados. Ao completá-lo, foi possível verificar diferenças entre os 

estaleiros estudados. Isso pode ser justificado pelos diferentes estágios de 

amadurecimento na implementação do Sistema Lean. O estaleiro EBR, por exemplo, 

iniciou recentemente o projeto de introdução à filosofia do Lean Manufacturing. Para 

isso, começou pelo setor de manutenção. Já o estaleiro EAS, contou com a 

experiência de profissionais treinados na metodologia enxuta. Além disso, ele está 

há cinco anos operando a partir dos preceitos de tal metodologia. 

 Finalmente, o terceiro objetivo específico consiste em discutir os resultados 

obtidos, a partir dos dados coletados por meio dos questionários, baseados na 

Norma SAE J4000 e na J4001 (em anexo). Os dados foram separados por 

elementos e, também, apresentados em forma de tabelas. Sendo assim, conforme 

descrito na norma SAE J4001, o grau de aderência ao sistema Lean do estaleiro 

EBR ficou com 20,26%, encaixando-se no nível 0 - o componente não está 

implementado ou existem inconsistências fundamentais na sua implementação, 

conforme Tabela 2 e o estaleiro EAS ficou com 61,36%, encaixando-se no nível 2 - o 

componente está satisfatoriamente implementado, conforme Tabela 2. Isso se 

justifica tanto pela literatura quanto pela pesquisa, que o EAS tem o programa 

consolidado, deu destaque desde o princípio para pessoas com alto conhecimento 
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na filosofia Lean, buscando a transformação de todo o estaleiro e seus funcionários 

e no EBR, tem apenas iniciativas esporádicas.   

A partir dos resultados analisados, então é possível afirmar, primeiramente, 

que o envolvimento da alta gerência e das pessoas especializadas no 

desenvolvimento do Sistema Lean é uma das contribuições mais positivas no setor 

de produção naval. Em segundo lugar, a pesquisa demonstra que o envolvimento 

dos funcionários com a filosofia enxuta é, também, uma das ações que geram mais 

benefícios, tais como: a otimização do tempo de produção e a redução de 

desperdícios. 

 Esse envolvimento bem distribuído entre a gerência e o corpo de 

trabalhadores pode ser alcançada por meio de incentivos significativos. Uma 

gratificação pelo progresso na implantação do sistema Lean. A formação de equipes 

de trabalho responsáveis por melhorias de forma contínua. O compartilhamento de 

informações entre todos os setores. A estruturação do sistema financeiro. A 

utilização das ferramentas Lean, como: 5S, kanban e kaizen. A padronização do 

protocolo de tarefas. O controle estatístico e visual dos processos. E, por fim, o 

mapeamento do fluxo de valor.  

 Com a realização deste trabalho, também é possível entender a diferença 

entre os estaleiros. O estaleiro EAS já tem o Sistema Lean implementado há quase 

seis anos. Já o estaleiro EBR iniciou a sua implementação há pouco tempo. Por 

intermédio das entrevistas com os gestores, fica evidente que após esse processo 

de implementação do Sistema Lean na lógica produtiva de determinada empresa, é 

necessário fazer a manutenção desse sistema de maneira continuada. O 

aperfeiçoamento deve ser constante. No processo de implementação, houve 

dificuldades. No EAS, a dificuldade foi compreender como aplicar o Sistema Lean no 

contexto da indústria naval, já que o Lean é proveniente da indústria metal 

mecânica. No EBR, a dificuldade foi a falta de pessoal treinado na metodologia Lean 

dentro do quadro de profissionais do estaleiro, o que provocou a contratação de 

pessoal externo. 

A fim de evitar alguns dessas dificuldades, a aplicação do Sistema Lean deve 

ser iniciada pela organização de um programa de implementação, com pessoas 

engajadas nessa técnica. O presente estudo mostra que a implementação da 

metodologia enxuta acarreta em um impacto positivo nos resultados obtidos pela 
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empresa. Todavia, é indispensável o comprometimento da alta gerência ao longo de 

todo o processo. Isso ocorre em virtude da necessidade de manutenção contínua 

dos conceitos provindos da filosofia Lean em todos os setores da empresa. Mesmo 

sendo uma ferramenta pouco utilizada nos estaleiros de grande porte, em operação 

no Brasil, suas características permitem, de fato, alcançar os objetivos propostos, o 

que ocasiona em melhorias na mentalidade de todos aqueles que participam da 

organização do estaleiro.   

  Por fim, é contundente destacar as contribuições do presente trabalho no 

campo em que ele se insere. A primeira contribuição dessa pesquisa é fornecer 

dados relevantes coletados diretamente nos estaleiros, através da aplicação dos 

questionários e, posteriormente, organizados em tabelas, bem como a apresentação 

dos pontos chaves e direcionamentos (Quadro 1), os quais podem ser considerados 

“alavancadores” do nível Lean no segmento naval. Essa organização pode auxiliar 

pesquisas futuras em relação à aplicação do Sistema Lean em estaleiros no Brasil. 

Também, é verificável que esse sistema, ao estabelecer protocolos de prevenção de 

desperdícios, acaba por acarretar, assim, em uma melhoria do custo-benefício na 

produção. Logo, as empresas que adotam uma metodologia enxuta tendem a 

apresentar resultados mais satisfatórios no que tange a relação ganho versus 

investimento. Outra contribuição que a presente pesquisa pode proporcionar é a de 

fornecer um estudo que deve ajudar na implementação do Sistema Lean nos 

estaleiros brasileiros. Ela pode constituir-se enquanto fonte da literatura do Sistema 

Lean aplicado ao setor da indústria naval brasileira. 
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7 SUGESTÕES PARA TRABALHOS FUTUROS 
 
 Durante a construção desse trabalho de dissertação, puderam-se perceber 

algumas ideias de oportunidades, que poderiam ser temas ou futuros trabalhos. 

Seguem-se algumas ideias percebidas: 

 Análise quantitativa de todos os estaleiros de grande porte; 

 Construção de um método para aplicação do sistema Lean em estaleiros de 

grande porte; 

 Criação de metodologias para treinamentos da filosofia Lean; 
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 EBR EAS 
2.8 O desenvolvimento dos funcionários através de grupos multifuncionais e melhoria contínua são encorajados e 
apoiados em todos os níveis?                 

2.9 Os times ou funcionários são responsabilizados pela melhoria contínua em seu segmento da cadeia de valor?                 
2.10 A autoridade para tomada de decisão e autoridade para agir corresponde ao nível da responsabilidade do 
time?                 

2.11 A alta administração participa e apoia as decisões e ações do time?                 

2.12 A Administração sustenta as decisões e ações das equipes com recursos necessários, consistentes com as 
práticas comerciais?                 

3. INFORMAÇÃO                 

3.1 Dados e informações operacionais adequados e precisos estão disponíveis para os membros da organização 
conforme necessário.                 

3.2 O Conhecimento é compartilhado através da organização?                 

3.3 A coleta de dados e seu uso são de responsabilidade dos indivíduos mais próximos do processo em questão?                 
3.4    O sistema financeiro operacional da empresa está estruturado para apresentar os resultados dos métodos 
Lean?                 

4. FORNECEDOR/ORGANIZAÇÃO/CLIENTE                 
4.1    Ambos, fornecedores e clientes participaram do estágio mais recente possível das tarefas de desenvolvimento 
da organização de produtos / processos e projetos?                 

4.2    Ambos, fornecedores e clientes estão apropriadamente representados nos times de produto / processo / 
projeto da organização?                 

4.3    Ambos, fornecedores e clientes participam regularmente nas revisões de produto / processo / projeto?                 
4.4    Incentivos efetivos para o fornecedor, organização e cliente estão definidos que recompensam as atividades 
compartilhadas de melhorias ou redução de custos?                 

4.5    Relacionamento Cliente / Fornecedor                 

5. PRODUTO E PROCESSO                  
5.1    Projeto de produto e processo é conduzido pela total integração do time com a representação de todos os 
envolvidos?                  

5.2    Custo, Desempenho e especificações atributivas para produto e processo são inconfundíveis, mensuráveis e 
acordadas por todos os envolvidos?                 

5.3    O projeto do produto e processo são conduzidos através de um sistema com abordagem do ciclo de vida, 
totalmente aderente aos princípios DFM/DFA e consistentes com os princípios Lean?                 

5.4    Parâmetros do Projeto do Produto e Capacidade do processo são estabelecidos para serem tão robustos 
quanto possíveis e consistente com as melhores práticas do negócio?                 
5.5    Provisão é feita para a continuidade do conhecimento do time pela duração do lançamento do produto e 
processo?                 
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5.6    O lead time para o projeto de produto e processo é medido e continuadamente reduzido?                 
5.7    Evidências de que existe um programa de revisão de projetos de produto liderados pelas engenharias para 
identificar melhorias, solucionar problemas e reduzir custos.                 

5.8    Grau de comunicação que os desenhos ou normas são compartilhados tecnicamente?                 

6  PERFORMANCE  DA ORGANIZAÇÃO                 
6.1    Paradas não planejadas – percentual do total do tempo disponível não inclui turnos não planejados, média 
semestral.                 
6.2    Participação ativa das pessoas – percentual de participação dos funcionários com no mínimo uma ideia 
implementada em um mês:                 
6.3    Ideias implementadas por funcionário por mês:                 

6.4    Melhoria de produtividade anual, percentual de aumento no resultado final dividido pelo resultado planejado:                 

6.5    Sistema puxado pela demanda do cliente interno disparado pela demanda do cliente externo:                 
6.6    Sistema puxado dos fornecedores externos com o percentual real de ativação gerada pela real necessidade do 
uso dos produtos:                 

6.7    Implementação dos 5Ss ou 6Ss onde inclui a segurança (julgamento pessoal).                 

6.8      Manutenção Produtiva Total.                 

6.9    FTT – First Time Trough – Percentual que as unidades de produção que completam o processo atendem aos 
requisitos da qualidade na primeira vez (sem re-teste, reparo, retrabalho etc.).                 

6.10    OEE Overall Equipment Effectiveness.  
                

6.11  Percentual de atendimento a entrega de acordo com a definição do cliente:                 

6.12 Qual a frequência anual que a satisfação dos colaboradores com a organização é formalmente medida?                 

6.13  Média de horas anual de treinamento formal por colaborador.                 

7 FLUXO DO PROCESSO                 

7.1    A organização utiliza ferramentas tais como Mapeamento do Fluxo de Valor para medir e reduzir as 
atividades que não agregam valor em todos os processos da organização.                 

7.2    O ambiente de trabalho é limpo, bem organizado e auditado de acordo com as práticas e padrão 5S?                 

7.3    Um sistema de manutenção preventiva planejado está definido com a manutenção apropriada conduzida de 
acordo com as frequências prescritas por todos os equipamentos?                 

7.4    Lista de Materiais são precisamente catalogadas e Padrões de Operação são precisamente distribuídos, 
atualizados e têm sido submetidos à Engenharia?                 
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7.5    As operações do processo produtivo estão completamente mapeadas?                 

7.6    A sequência de produção é puxada gradativamente de acordo com as necessidades do cliente e a demanda é 
balanceada através do período de planejamento de produção?                 

7.7    O Fluxo do Processo é controlado por meios visuais, internos ao processo?                 
7.8    O processo se encontra controlado estatisticamente com os requisitos de capacidade atendidos e variabilidade 
em constante redução?                 
7.9    Ação preventiva utilizando um sistema disciplinado de Análise e Solução de Problemas é feita e 
documentada em cada estágio de não conformidade do produto ou processo?                 

7.10 O fluxo do processo somente inicia após o recebimento da ordem de embarque. O fluxo do processo obedece 
a taxa do takt time para atender o recebimento do cliente?                 
7.11 O layout da planta demonstra contínuo sincronismo e a distância do fluxo de material no percurso do produto 
na planta é continuadamente reduzida na medida em que o percurso do produto é melhorado?                 
7.12 Métodos de trabalho padronizados e documentados estão disponíveis e distribuem as cargas de trabalhos para 
eliminar perdas através da amplitude esperada dos tempos do takt time?                 
7.13  O fluxo das operações (value stream) sofre avaliação para melhoria contínua em um plano regular 
determinado?                 

7.14  Utilização do Just In Time.                 

7.15  Sistema de programação da produção.                 

7.16  Administração do inventário.                 

7.17  Formas da sequência de produção.                 

7.18  Ciclo de operação                  

7.19 Qualidade da operação.                 
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APÊNDICE B – RESULTADOS (ESTALEIRO EAS) 
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ANEXO A – NORMAS SAE J4000 
 

 
 
 
 
 
 
 



10

104 

 

 

 

 
 
 



10

105 

 

 

 

 
 
 
 



10

106 

 

 

 

 
 
 



10

107 

 

 

 

 
 
 
 
 



10

108 

 

 

 

 
 
 
 



10

109 

 

 

 
ANEXO B – NORMAS SAE J4001 
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