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RESUMO

Os conceitos de producdo enxuta tém sido aplicados por diversas empresas, com o objetivo de
eliminar desperdicios em seu fluxo de valor, e embora demonstre flexibilidade de implantacéo
em diferentes ambientes fabris, ha evidéncias de divergéncia na aplicacdo da filosofia,
afirmando que as grandes empresas sdo mais propensas a implementacéo da producéo enxuta
em relacdo as micro e pequenas empresas. Neste sentido, o objetivo desta pesquisa foi
levantar quais principios da producdo enxuta sdo percebidos ou utilizados nas micro e
pequenas empresas, quais o0s seus fatores criticos de sucesso a fim de elaborar diretrizes para a
implantagdo. A pesquisa de carater exploratorio-descritivo, partiu do levantamento
bibliogréafico, no qual foi possivel identificar as barreiras, limitacdes e roteiros propostos para
a implantacdo da producdo enxuta nas empresas de pequeno porte ja propostos na literatura,
que subsidiaram a pesquisa aplicada. Como resultado da pesquisa e estudo de multiplos casos
em 17 empresas do segmento de industria da confecgdo da regido de Barretos-SP, identificou-
se que apenas 18% (3empresas) conhecem e utilizam as praticas da produgdo enxuta, e as
82% restante ndo conhecem ou nao utilizam por falta de conhecimento e recursos. As
diretrizes elaboradas para a implantacdo da producdo enxuta em micro e pequenas empresas
foram: acdes preliminares para a obter comprometimento de gestores e funcionarios,
desenvolver e manter uma filosofia de longo prazo, foco no cliente, desenvolver lideres,
pessoas e equipes profissionais, desenvolver um fluxo continuo, desenvolver a melhoria
continua, focar na perfeicdo dos produtos, processos e servicos, e eliminar desperdicios e
reduzir a variabilidade dos processos. Os resultados com a implantacdo da producédo, séo
positivos no tocante ao ganho de produtividade e reducdo do desperdicio, sendo os fatores
criticos para o seu sucesso a lideranca e envolvimento da gestdo, treinamento e

desenvolvimento das pessoas a fim de criar uma cultura de longo prazo.

Palavras-chave: Producdo Enxuta. Diretrizes. MPEs. Fatores criticos de sucesso e

Implantacao.



ABSTRACT

The concepts of lean production have been applied by several companies with the aim of
eliminating waste in their value stream, and although demonstrating flexibility of deployment
in different manufacturing environments, there is evidence of divergence in the application of
the philosophy, stating that large companies are more likely to implement lean production in
relation to micro and small enterprises. In this sense, the objective of this research was to find
out what principles of lean production are perceived or used by MPEs, what are their critical
success factors in order to elaborate guidelines for implementation in MPEs. The
exploratory-descriptive research was based on a bibliographical, and it was possible to
identify the barriers, limitations and proposed roadmaps for the implementation of lean
production in the small companies already proposed in the literature, which subsidized the
applied research. As a result of the research and study of multiples in 17 companies in the
garment industry segment of the Barretos-SP region, it was identified that only 18% (3
companies) know and use lean production practices, and the remaining 82% do not know or
do not use for lack of knowledge and resources. The guidelines developed for the
implementation of lean production in MPEs were: preliminary actions to obtain commitment
from managers and employees, develop and maintain a long-term philosophy, customer focus,
develop leaders, people and professional teams, develop a continuous flow, develop
continuous improvement, focus on the perfection of products, processes and services, and
eliminate waste and reduce process variability. The results with the implantation of the
production, are positive with respect to the gain of productivity and reduction of the waste,
being the critical factors for its success the leadership and involvement of the management,

training and development of the people in order to create a culture of long term.

Key-words: Lean Production. SMEs. Guidelines. Critical success factors and implantation.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo e problematica

As técnicas e conceitos da producdo enxuta tem sido aplicados por muitas
organizacgdes em todo o mundo, e sua filosofia baseia-se na eliminag&o continua e sistematica
das perdas (desperdicios) nos sistemas produtivos, visando a eliminacdo de custos
desnecessarios (SHINGO, 1996; WOMACK; JONES; ROOS, 2004).

Seu emprego nas organizacdes, de acordo com Liker (2005), Achanga (2006) e Shah e
Ward (2003), é visto sob uma perspectiva mais pratica de aplicacdo de técnicas e ferramentas,
representando uma filosofia guiada por principios, que segundo Womack, Jones e Roos
(2004), constituem o pensamento enxuto e formam os cinco principios basicos: especificar
valor, fluxo de valor, fluxo continuo, producdo puxada e a busca da perfeicao.

Segundo Womack, Jones e Roos (1996), o propésito dos principios do pensamento
enxuto é proporcionar as empresas flexibilidade e capacidade de resposta as demandas dos
clientes. Os autores ressaltam ainda, que a producao enxuta consiste também em uma filosofia
de lideranca, aprendizagem constante e de fortalecimento das relagdes com fornecedores e
funcionarios.

Neste contexto, € importante ressaltar que qualquer processo de transformacdo do
produto, servico ou atividade, no atendimento a demanda, envolve atividades que agregam
valor, e também atividades que ndo agregam valor, mas que sao necessarias em alguns casos.
(HINES; RICH, 1997; WOMACK; JONES; ROOS, 2004). Para Liker (2005), a eliminacéo
ou a reducdo destas atividades que ndo representam agregacdo de valor as atividades,
constitui-se no objetivo da producdo enxuta.

Apesar de natural para as organizagdes buscarem a reducao dos desperdicios em seus
processos, como preconiza a producdo enxuta, segundo Barros (2010), sdo as grandes
empresas que gozam de condi¢cBes melhores para a implementacdo desta filosofia, uma vez
gue contam com estrutura propria para este fim, contemplando aspectos organizacionais e
estruturais, como cultura de trabalho em equipe e delegacdo de trabalho, departamento de
melhoria continua, e procedimentos especificos para reunifes de brainstorming periodicas,
para a formac&o continua dos colaboradores, e para a aplicacdo de melhorias como intervalos
de producdo, no entanto, ainda ha muita duvida sobre a adaptabilidade e sustentabilidade

destas praticas as pequenas e médias empresas.
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Apesar da manufatura enxuta apresentar, segundo Martins e Cartaxo (2014),
flexibilidade de implantagdo em diferentes ambientes fabris, White, Pearson e Wilson (1999),
encontraram evidéncias empiricas de que os grandes fabricantes sdo mais propensos a
implementar praticas desta filosofia, quando comparados aos pequenos negocios. Uma
evidéncia desta limitacdo € apresentada por Rose et al. (2011), que ao investigarem a
implantacdo da produgdo enxuta em micro e pequenas empresas na Malasia, constataram que
essas organizacOes se deparam com restricdes de recursos humanos, materiais e financeiras,
elevando o grau de dificuldade do processo de implantacao da filosofia.

Yang e Yu (2010), em um estudo semelhante, investigando a ado¢do da PE (Producgéo
Enxuta) em MPEs nas industrias chinesas, constataram que poucas tinham implantado,
mesmo o conceito ja tendo sido utilizado ha mais de 20 anos em grandes empresas do pais. Os
autores identificaram também inGmeras barreiras a implantacdo da filosofia, como a
incompreensdo dos conceitos, desconhecimento a respeito do tema, crenca de que a filosofia
exige altos investimentos e é voltada a empresas especificas, de grande porte, e com cultura
mais aderente a japonesa, a viabilidade condicionada ao retorno financeiro e a resisténcia
organizacional. Pesquisa similar, realizada por Bednarek e Luna (2004) com pequenas
empresas no Mexico, encontrou resultados parecidos, destacando que as principais
dificuldades para a implantagdo da filosofia foram a mudanga cultural, nos objetivos
individuais e de curto prazo, na resisténcia dos colaboradores e na falta de método adequado
as caracteristicas da empresa.

De forma complementar, Almanei, Salonitis e Xu (2017) afirmam com base no
levantamento bibliografico que desenvolveram, que nenhum dos procedimentos para a
implementacdo da Producdo Enxuta encontrados é adequado & realidade das MPEs, e
confirmam a necessidade de desenvolvimento de um roteiro que leve em consideracdo as
especificidades deste tipo de organizacao.

Um ponto recorrente nas pesquisas citadas, que envolveram empresas chinesas,
mexicanas e malaias é a falta de diretrizes, roteiros e padrfes para implantacdo da producéo
enxuta ajustados ao carater especificos das MPEs, considerando suas particularidades no
processo de implantacdo (BEDNAREK; LUNA, 2004; YANG; YU, 2010; ROSE et al. 2011).

Martins e Cartaxo (2014), afirmam que as industrias de confeccdo possuem
caracteristicas de flexibilidade e variedade, o que as torna um setor produtivo bastante
disseminado pelo mundo e atuam como importante gerador de renda, e sua grande maioria €

formada por micro e pequenas empresas, 0 que as tornam objeto deste estudo.
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Neste sentido, as questdes colocadas sdo: quais principios da producdo enxuta sdo
percebidos ou até utilizados pelas MPEs? Quais sdo os fatores criticos de sucesso para a
implantacdo da Producdo Enxuta em MPEsS? Quais diretrizes podem ser propostas para

implantar a manufatura enxuta em MPES?

1.2 Objetivos
Elaborar diretrizes para a implantacdo de conceitos e técnicas de producao enxuta em

micro e pequenas empresas do segmento de industria de confeccdes.

1.2.1 Objetivos especificos
e Levantar quais principios da Producdo Enxuta sdo percebidos ou utilizados
pelas MPEs do segmento de industria da confeccdo da regido de Barretos-SP;
e Identificar quais sdo os fatores criticos de sucesso para implantacdo da
Producdo Enxuta em MPEs.

1.3 Justificativa

Muitos sdo os estudo realizados comparando a implantagcdo da Producdo Enxuta em
MPEs e grandes empresa, e neste contexto, Pires et al. (2012) afirmam que as empresas de
grande porte possuem vantagens materiais que as permitem gerar inovagdes auxiliando sua
manutencdo no mercado, enquanto que as pequenas sao mais ageis e flexiveis, permitindo
melhor adaptacdo as mudancas. As MPEs, segundo Yang e Yu (2010), possuem um papel
vital no crescimento econémico dos paises em desenvolvimento, representando em geral,
mais de 90% dos estabelecimentos comerciais e cerca de metade ou mais do produto e
exportacBes. O seu empreendedorismo, flexibilidade e capacidade de resposta a mudanca sdo
a forca motriz essencial no desenvolvimento econémico, porém verifica-se que as MPEs
falham muito mais frequentemente na concorréncia de mercado, o que demonstra a
importancia da adocdes de préaticas enxutas.

Em um estudo semelhante sobre a implantacdo da Producdo Enxuta no Meéxico,
Bednarek e Luna (2004), identificaram a importancia das MPEs na economia local, visto que
as pequenas e médias industrias representam 99% dos estabelecimentos, geram 21% do total
das exportagbes. Avaliando esta representatividade foi criada uma politica de

desenvolvimento as MPEs, sendo que a partir dos estudos realizados foi sugerido desenvolver
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e implementar a producdo enxuta em MPEs mexicanas em busca da melhoria da sua
competitividade.

O mesmo fato citado acima é abordado em pesquisas na Europa, onde Bakas, Govaert
e Van Landeghem (2011), verificaram que as MPEs sdo um componente critico da economia,
por empregarem uma grande porcentagem da forca de trabalho e contribuem com uma porgao
significativa da criacdo de valor na economia. Outro ponto importante, & que muitas MPEs
europeias sdo fornecedores de organizacfes maiores, que exigem de seus fornecedores
produtos ou servicos de alta qualidade a baixo custo, e uma maneira pela qual as empresas
podem alcancar este objetivo é através da adocdo de principios e praticas da Produgdo Enxuta
implementados.

No Brasil, segundo o Sebrae (2017), as micro e pequenas empresas representam 27%
do PIB gerado, 52% da mao de obra formal e representam 99% dos estabelecimentos, o que
demonstra a importancia das MPEs na economia brasileira. Avaliando as inddstrias, verifica-
se que 95% das empresas sdao MPEs e estas empregam 42% do pessoal ocupado no setor,
porém, segundo dados CNI (2017), a produtividade das micro e pequenas industrias tem sido
pior em comparagdo com as empresas de grande porte, o que indica a necessidade de
programas de melhoria da produtividade e de reducdo de desperdicio para aumento de sua
competitividade.

No Brasil, entende-se por MPEs empreendimentos com faturamento bruto anual de até
4,8 milhdes a partir de 2018, regularizados perante o poder publico por meio de CNPJ —
Cadastro Nacional de Pessoa Juridica e outros. Estas instituicdes possuem uma classificacédo
pelo critério de porte como Microempresa (ME), Empresa de Pequeno Porte (EPP), e
Microempreendedor Individual (MEI), conforme definido na Lei Geral das Micro e pequenas
empresa — Lei 123 de 2006 (SEBRAE, 2017).

De acordo com Rose et al. (2011), as MPEs sdo incapazes de implementar todas as
praticas de melhoria da producdo enxuta a0 mesmo tempo. Segundo os autores, a alternativa
seria a utilizacdo sequencial das préaticas viaveis, partindo das mais faceis e daquelas que
exijam menores investimentos, 0 que seria uma resposta ao uso intensivo dos recursos
financeiros e humanos, impostos pelas praticas enxutas.

Barros (2010), afirma que a implementacdo da producdo enxuta em MPEs deveria ser
constituido por processos flexiveis, passiveis de adequacdo para cada caso especifico, e
complementa afirmando que sua adogdo traz beneficios. O autor, investigando empresas

portuguesas, afirma ainda que o tempo de implementagéo da filosofia em pequenas empresas
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foi extenso, e sugere que se deva investir em adaptacdes das ferramentas usadas na producéo
enxuta para o casos dos pequenos negadcios.

Este contexto, revela a necessidade de identificar as limitacdes, fatores criticos de
sucesso e adaptacGes necessarias para a implantacdo da producdo enxuta em MPEs, a
exemplo do trabalho de Gambi (2011), que propde recomendacgdes através de um modelo de
implantacdo da producdo enxuta em Micro, pequenas e médias empresas fabricantes de
produtos sob encomenda, porém ressalta que é importante uma avaliacdo do ambiente a ser
implantada a producdo enxuta e que sao necessarias adaptacdes para 0 Seu sucesso, Visto que
0 modelo proposto é o mesmo utilizado por grandes empresas.

De forma complementar, Figueiredo (2016) elaborou diretrizes para a implementacao
do Producdo Enxuta e Six Sigma em MPEs fabricantes de calcados na regido de Cariri no
estado do Ceard, sendo o seu objetivo desenvolver instrucdes gerais, sem ferramentas
fechadas ou especificas, de forma a permitir que a prépria empresa organize 0 seu processo de
implantagdo. O autor identificou durante a pesquisa um desconhecimento dos conceitos de
Producdo Enxuta e Six Sigma, porém identificou algumas ferramentas implantadas nas
empresas oriundas de conhecimento de algumas pessoas e que sdo utilizadas como elementos
de qualidade e ou como controle da produgéo e processo.

As pesquisas citadas sdo consensuais quanto a necessidade de identificar quais
ferramentas e principios da producdo enxuta foram implantados pelas MPEs e quais os fatores
criticos de sucesso na sua implantacdo. Sendo assim, esta pesquisa justifica-se com o
propdsito de auxiliar na compreensdo das dificuldades das MPEs para a implantacdo dos
conceitos da producdo enxuta, comparando as diretrizes e roteiros existentes, a fim de
identificar qual melhor se adapta a realidade das MPEs e também na elaboragdo das diretrizes

para facilitar essa tarefa.

1.4 Classificacdo Metodoldgica

A importancia metodoldgica de um trabalho advém da necessidade de embasamento
cientifico adequado, geralmente caracterizado pela busca da melhor abordagem de pesquisa a
ser utilizada para enderecar as questdes de pesquisa, bem como os respectivos métodos e
técnicas para seu planejamento e conducao.

A pesquisa aplicada, de carater exploratdrio-descritiva, envolveu o levantamento
bibliografico, e possui uma abordagem qualitativa em fungdo da natureza da sua investigacéo,

que propde a elaboracdo de diretrizes e o levantamento de fatores criticos de sucesso e



20

limitagdes para a implantagdo da PE nas MPEs. Segundo Turrioni e Mello (2012), uma
pesquisa é de natureza aplicada, quando caracteriza-se pelo interesse pratico na solucdo de
problemas, sendo o foco do trabalho identificar quais diretrizes podem ser propostas para que
micro e pequenas empresas possam implantar a producéo enxuta.

A pesquisa utilizou a técnica do estudo de mdaltiplos casos, que permitiu uma
investigacdo mais profunda e detalhada acerca do tema, coletando de forma transversal os
dados a respeito da implantacdo dos conceito da PE em MPEs do segmento de industria de
confeccdo da regido de Barretos. Para a pesquisa foi utilizado como base de estudos as
empresas participantes do programa Sebrae-SP de industria da confec¢do que possui 23
empresas participantes, e deste universo serd foco da pesquisa apenas ME e EPP, o que
representam 17 empresas. Este universo foi selecionado em funcdo das buscas destas
empresas pela melhoria da sua competitividade.

O segmento de industria de confeccéo foi selecionado para o estudo em funcéo da sua
representatividade entre as industrias do estado de S&o Paulo, representando 17,4% das
empresas, bem como o crescimento do niUmero de empresas deste segmento se comparado a
2009 e 2014, no qual houve um crescimento de 276% no ndmero de empresas formais, fato
este que torna o segmento prioritario ao estudo. Atualmente o estado de S&o Paulo conta com
54.369 industrias de confeccdo, sendo que na regido de Barretos-SP este segmento é
considerado prioritério entre as industrias por estar em terceiro lugar no ranking das industrias
com 239 empresas formais e por representar um dos segmentos que mais emprega mao de
obra, motivo que levou o Sebrae-SP ao desenvolvimento de acBGes para a melhoria da
competitividade deste segmento na regido (SEBRAE, 2017).

A pesquisa partiu do referencial tedrico voltado a implantacdo da producgdo enxuta em
MPEs, com o propdsito de avaliar o estado da arte no tema, em especifico, as limitacdes, 0s
fatores criticos de sucesso, o0s roteiros e recomendacdes propostos para sua implantacdo neste
segmento de empresas, confrontando a literatura nacional e internacional sobre o tema em
questdo, os quais servirdo de base para o refinamento da proposta.

O objetivo da pesquisa é identificar quais os principios da producdo enxuta sdo
percebidos ou utilizados pelas MPEs, os fatores criticos de sucesso para a implantagéo e quais
diretrizes podem ser propostas para a sua implantacdo. Para tanto, partiu-se do levantamento
bibliografico, e posterior estudo de maltiplos casos, utilizado uma entrevista semiestruturada
como roteiro de pesquisa, que divide-se em partes a fim de identificar a partir do universo de

empresas delimitada, quais empresas ja implantaram a PE, que conhecem a ferramenta e as
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que ndo conhecem sobre producgéo enxuta, a fim de direcionar as empresas que possuem tais
conhecimentos para o estudo de caso.

O roteiro de pesquisa realizou o levantamento das informacdes da empresa como
numero de funcionarios, produtos, processos, planejamento da producéo, gestdo de pessoas,
conceitos de producdo enxuta utilizados ou conhecidos na empresa, relacionamento com o0s
fornecedores, gestdo de fabrica e o desenvolvimento de uma filosofia de longo prazo.

Nas empresas selecionadas para o estudo de mdltiplos caso, houve um
acompanhamento com o check list de observacdo direta, a partir dos dados coletados, foi
possivel realizar a andlise dos dados com a narrativa geral dos casos, o levantamento das
praticas de producdo enxuta utilizados, comparar os roteiros e diretrizes propostos na
literatura, para verificar as lacunas e aderéncia a fim de elaborar diretrizes para a implantacéo

da producéo enxuta em micro e pequenas empresas industriais.

1.5 Estrutura do Trabalho

O presente estudo foi dividido em sete secbes, sendo a primeira a introducdo do
trabalho, no qual apresenta o tema estudado juntamente com a contextualizacdo da
problematica, objetivos, justificativa e os aspectos metodoldgicos da pesquisa. Na segunda
secdo, foi apresentada a revisdo de literatura sobre producdo enxuta, com suas origens e
técnicas, na terceira secdo foi apresentada a producdo enxuta na pequena empresa, bem como
o levantamento exploratdrio do que vem sendo realizado pelos pesquisadores e a identificacdo
dos fatores criticos e sucesso, limitacdes, roteiros e diretrizes existentes. Na quarta sec¢do foi
detalhada a metodologia de pesquisa, sua classificacdo e abordagens a ser utilizada, a forma
de anélise dos dados, bem como suas limitagdes.

Na quinta secdo, foi apresentado o estudo dos mdltiplos casos, a ser realizado nas
empresas selecionados. Na sexta secdo sdo desenvolvidas as diretrizes para a implantacdo do
producdo enxuta em Micro e pequenas empresas. A sétima secdo € composta pelas conclusfes
e consideracdes sobre o trabalho, bem como a apresentacdo das limitacOes e sugestdes de

trabalhos futuros, e as referéncias utilizadas no texto.
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2 PRODUCAO ENXUTA: ORIGEM E TECNICAS

Esta secdo trata da revisdo da literatura sobre producdo enxuta, descrevendo seus
conceitos, técnicas e origens, tendo como objetivo a definicdo dos conceitos, principios e as

ferramentas utilizadas para a implantacéo da producéo enxuta nas empresas.

2.1 Producéo Enxuta

A sobrevivéncia das organizagdes na atual economia globalizada, depende em grande
parte de suas habilidades e flexibilidade para inovar e efetuar melhorias continuas, 0 que tem
levado essas instituicGes a buscarem novas formas de gestdo, que as auxiliem no aumento de
sua competitividade.

Uma das alternativas que vem ao encontro desta busca é o Lean Manufacturing,
metodologia também conhecida como producdo enxuta (PE), que segundo Womack, Jones e
Roos (2004), é uma filosofia de producdo com principios e praticas predefinidas, com o
propdsito de eliminar desperdicios, cujos fundamentos se baseiam em grande parte nas
ferramentas do Sistema Toyota de Producdo, modelo de gestdo originario da industria
automobilistica.

Analisando a forma de produzir das empresas automobilisticas norte americanas (alto
volume e baixa variedade de produtos), os japoneses identificaram que ela resultava em um
elevado numero de produtos em estoque e era incapaz de atender as necessidades reais dos
clientes (HOLWEG, 2007). A partir desta constatacdo e considerando a escassez de recursos
do Japdo na periodo pds Segunda Guerra Mundial que a Toyota percebeu que precisava
repensar a producdo em massa para atingir os objetivos de produzir muitos modelos em
pequenas quantidades (OHNO, 1997).

O sistema Toyota de Producéo, conhecido atualmente como Producdo Enxuta nasceu
da necessidade de transformacdo da producdo em massa nos momentos de economia dificeis
(crise pGs-guerra), que obrigou a encontrar uma forma de relacionar e organizar 0 movimento
variavel do mercado, com a cadeia de fornecedores e com o desenvolvimento do produto,
pensando em trazer maiores beneficios tanto para o cliente quanto para a empresa. Suas
origens remontam a década de 50 e seus visionarios foram Eiiji Toyoda e Taiichi Ohno, sendo
sua filosofia € composta por uma série de conceitos, praticas e técnicas que buscam a

eliminacdo do desperdicio e agregacao de valor (OHNO, 1997).
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Em 1990, James Womack, Daniel Jones e Daniel Roos do Instituto de Tecnologia de
Massachusetts (MIT, EUA) realizaram um estudo de 5 anos sobre o mercado e industria de
automoveis e concluiram que a rapida ascensdao das marcas nipdnicas face as marcas
ocidentais foi consequéncia do uso da Producdo Enxuta (WOMACK; JONES; ROQS, 2004).
Este modelo de gestdo da producéo, comparativamente aos sistemas de produgdo em massa
americano e europeu, destaca-se pelos ganhos de produtividade alcangados com as reducdes
do tempo de entrega dos produtos, dos recursos humanos, e do espago de armazenamento.

A Producdo Enxuta, foi definida como uma forma de se produzir mais com o uso de
menos recursos: menos esforco humano, menos equipamento, menos tempo, menos espacgo,
ao mesmo tempo em que se aproxima das demandas reais dos clientes (WOMACK; JONES;
ROOOS, 2004).

Na opinido de Lander e Liker (2007), a ado¢do dos conceitos e técnicas da producao
enxuta, tem se disseminado por todo o mundo, no entanto, os autores ressalvam que 0s casos
de sucesso observados, estdo inseridos em ambientes que guardam estreita semelhanca as
condicdes operacionais e de mercado da empresa Toyota, 0 que ndo deveria servir de
parametro para a ndo implementacdo da metodologia em setores produtivos com
caracteristicas diferentes, dentre os quais o de servi¢os, ou mesmo aqueles com caracteristicas
de baixo volume de producdo e alta variedade.

O termo Producdo Enxuta vem sendo utilizado atualmente, segundo o Instituto Lean
(2018), como um corpo de conhecimento cuja esséncia esta na eliminacdo de desperdicios e
na resolucdo de problemas de maneira sistematica, o que tem demandado dos gestores, um
repensar da maneira como se gerencia, lidera e desenvolve pessoas, uma vez que é o pleno
engajamento delas com o trabalho, que promove oportunidades de melhoria e ganhos
sustentaveis para 0S processos.

Para Martins e Laugeni (2012), a Producdo Enxuta estd baseado na aplicacdo do
raciocinio enxuto, o qual exige esforcos ilimitados para a eliminacdo ou reducdo dos
chamados muda (termo japonés que significa desperdicio ou qualquer atividade que consuma
recurso sem agregar valor ao processo). A eliminacdo absoluta dos desperdicios, foi um dos
primeiros principios identificados por Taiichi Ohno, sendo uma das principais causas de erros
e da ineficiéncias pois ndo adiciona valor aos produtos requeridos pelo cliente, e foram
classificados em sete tipos como: superproducédo, espera, transporte, processamento em si,

inventario (estoques), movimentacao e fabricacéo de produtos defeituoso (OHNO, 1997).
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Este conceito de PE ndo apenas desafiou com sucesso as praticas de producdo em
massa da indUstria automobilistica, mas mudou de forma significativa o conceito de qualidade
e produtividade, repensando os modelos produtivos existentes (HOLWEG, 2007). Segundo o
autor em seu levantamento, o conceito da producdo enxuta ndo foi um ponto Unico de
invencdo, mas o resultado de um aprendizado dindmico do processo que adaptou préticas,
fornecendo um objetivo maior que a melhoria operacional dos processos.

Liker (2005), entre outros autores, afirmam que muitas empresas implantam
processos, técnicas e ferramentas da producao enxuta, sem criar uma cultura subjacente, o que
ndo permite o alcance dos seus resultados e beneficios.

Na visdo de Womack, Jones e Roos (2004), existe um raciocinio enxuto, também
chamado de pensamento enxuto, que é constituido por 5 principios, cujo objetivo principal é
o0 atendimento das necessidade dos clientes através da reducdo dos desperdicios, e do aumento
da flexibilidade da organizacao, o que por conseguinte aumenta o valor do produto e promove
maior capacidade de resposta as necessidade impostas pelo mercado. Estes principios podem

ser observados no Quadro 1, a seguir:

Quadro 1 — Principios da producdo enxuta
Principios Descri¢do
Processo de definir sob perspectiva do cliente final o que gerar valor
para ele, ou seja que atende a necessidade a um preco e momento
determinado.

12 Principio:
Especificar valor

29 Principio: Identificar todas as a¢des necessarias para a producdo de um produto
Identificar fluxo de valor e eliminar todos os desperdicios identificado.

Colocar o produto em foco, criar um fluxo continuo e sem
interrupgBes ou esperar, identificando as atividades que nao

agregam valor ao produto sejam eliminadas, deixando o produto
Produzir de acordo com a demanda do cliente final, ou seja, a

producdo serd extamente o que o cliente necessita, no momento
gue ele demandar.

32 Principio:
Fluxo continuo

42 Principio:
Producgdo puxada

52 Principio: Buscar a perfei¢do do sistema produtivo, por meio da eliminac¢do das
Busca da perfeicdo desperdicios e melhoria constante do fluxo de valor.

Fonte: Adaptado de Womack, Jones e Roos (2004)

Neste contexto, é importante ressaltar que qualquer processo de transformacdo, seja
ele fisico ou informacional, de produto ou de servico, envolve trés tipos de atividades, como
descritas por Liker (2005), a seguir:

e Atividades que agregam valor: sdo atividades que, aos olhos do consumidor
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final, agregam valor ao produto ou ao servico, ou seja, as atividades de
transformacéo propriamente ditas, ou que os consumidores estdo dispostos a
pagar por elas;

Atividades desnecessarias e que ndo agregam valor: sdo atividades que aos
olhos dos consumidores ndo agregam valor ao produto ou servico, e que sao
desnecessarias em qualquer circunstancia. Assim estas atividades sdo
consideradas desperdicios, e devem ser eliminadas a curto e medio prazo;
Atividades necessarias mas que ndo agregam valor: sdo atividades que, aos
olhos do consumidor final, ndo agregam valor ao produto ou servi¢o, mas que
sd80 necessarias para as atividades que realmente agregam valor ao produto
final. S&o desperdicios dificeis de serem eliminados e que necessitam de um
acompanhamento de longo prazo para serem reduzidos ou eliminados, a menos

que sejam submetidos a um processo de transformacéo radical.

Ainda segundo os autores, considerando as atividades que compBem um processo

produtivo como um todo, 5% destas, em média, correspondem a atividades que agregam

valor, 60% a atividades desnecessérias e que ndao agregam valor, e 35% a atividades que ndo

agregam valor, porém s30 necessarias, caracterizando um ambiente propicio para a

implementacao de esfor¢os voltados a reducéo de desperdicios.

Estes desperdicios citados séo classificados, segundo Ohno (1997), como:

Superproducédo: produzir excessivamente ou cedo demais, resultando em um
fluxo pobre de pecas e informacdes ou excesso de inventario, 0 que gera perda
com excesso de pessoal e de estoque;

Espera: longos periodos de ociosidade de pessoas, pecas e informacdes, com
longos lead times e resultado em um fluxo pobre de producéo;

Transporte excessivo: movimento excessivo de pessoas, informagdes ou pecas,
que resulta em desperdicio de tempo, esfor¢o e dinheiro;

Processos Inadequados: uso incorreto de ferramentas, sistemas ou processos na
realizacdo de atividades de trabalho, sendo que na maioria das vezes uma
abordagem mais simples poderia ser mais efetiva;

Inventario desnecessario: armazenamento excessivo e falta de informacéo ou
produtos, excesso de matéria prima, produto em processo ou produto acabado,

resultando em baixa performance do servico prestado ao cliente.
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e Movimento desnecessario: desorganizacdo do ambiente de trabalho resultado
em baixa performance dos aspectos ergonémicos e perda frequente de itens;

e Produto defeituoso: problemas de qualidade do produto, erro frequente nas
cartas de processo e baixa performance na entrega aos clientes.

Na visdo de Liker (2005), o desperdicio de criatividade dos funcionérios, ou seja,
perda de tempo, de ideias, de habilidades, de melhorias e de oportunidades de aprendizado por
ndo envolver ou ouvir os funcionarios, seria outro tipo de desperdicio que deveria ser
acrescido a lista. Para o autor, a PE vai muito além da aplicacdo de ferramentas, envolvendo
0 modo de pensar enxuto baseado no STP (Sistema Toyota de Produc¢éo), com uma mudanca
cultural mais profunda e abrangente, que desafia as pessoas a utilizarem a criatividade e a
iniciativa para aprenderem.

Neste contexto, Liker (2005) estruturou em 4 categorias, denotadas como os “4Ps” da
Toyota, os principios que alicercam o Sistema Toyota de Producgdo, chamados por ele de

“Quatorze Principios de Gestao da Toyota”, como pode ser visto no Quadro 2 a seguir:

Quadro 2 — Quatorze principios do sistema Toyota de Produgdo

4Ps Categorias Principios:
. . . Basear as decisdes administrativas em um
Philosophy: Filosofia de longo . . . X
X : Principio1l |filosofia de longo prazo, mesmo em detrimento
Filosofia prazo X ;
de metas financeiras de curto prazo
. Criar um fluxo de processo continuo para trazer
Principio 2
os problemas a tona
- Usar sistemas puxados para evitar a
Principio 3 P P
superprodugdo
Principio 4 Nivelar a carga de trabalho (heijunka)
Construir uma cultura de parar e resolver
Process: O processo certo Principio5 | problemas, obendo qualidade logo na primeira
’ produzird os tentativa
Processos - — -
resultados certos Princinio 6 Tarefas padronizadas é a base para a melhoria
rincipio
P continua e a capacitagdo de funcionarios
. Usar controle visual para que nenhum
Principio 7

problema fique oculto
Usar somente tecnologia confidvel e
Principio 8 completamente testada que atenda aos
funcionarios e processo

Desenvolver lideres que compreendam
Principio 9 completamente o trabalho, que vivam a

Valorizagdo da . X X
filosofia e a ensinem a outros

People and Partners: | organizagdo através

Funcionarios e do desenvolvimento Princinio 10 Desenvolver pessoas e equipes excepcionais
. L rincipio . ) )
parceiros de seus funciondrios que sigam a filosofia da empresa
e parceiros

Respeitar sua rede de parceiros e fornecedores

Principio 11
P desafiando-os e ajudando-os a melhorar

Ver por si s6 para compreender completamente

Solugio continua de Principio 12 a situagdo (genchi Genbutsu)
Problem Solving: [problemas na origem Tomar decisdes lentamente por consenso,
Solugdo de estimulaa Principio 13 | considerando todas as opg¢Bes; implementa-las
problemas aprendizagem com rapidez.
organizacional Tornar-se uma organizagdo de aprendizagem

Principio 14 através da reflexdo incansdvel (hansei) e da
melhoria continua (Kaisen)

Fonte: Elaborado pelo autor com dados de Liker (2005)
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Os principios definem a producdo enxuta como uma forma de pensamento voltada
para o desenvolvimento de um modelo de producdo abrangente e sustentavel e ndo como um
conjunto de técnicas pré-concebidas, representando assim, de forma mais fiel, a filosofia do
Sistema Toyota de Producéo, que é abrangente, complexo, conhecida como a casa do Sistema
Toyota de Producédo, que como pode ser visualizado na Figura 1.

A casa da producdo enxuta é um simbolo reconhecivel e um modelo visual da
producdo enxuta que inclui tanto os objetivos de desempenho da producdo, como a
abordagem centrada no envolvimento das pessoas. Para HO6k e Stehn (2008), ndo basta
aplicar principios, ferramentas ou praticas enxutas, sem o esforco de criagdo de uma cultura.
E necessario uma visdo completa do sistema equilibrado, enfatizando um melhor

desempenho por meio do foco nas pessoas que entregam o valor ao cliente.

Figura 1 — O Sistema Toyota de Produgéo

Melhor qualidade — Menor custo - Menor lead fime -
Mais seguranga = Moral alto

através da redugio do fluxo de producio pela sliminacio das perdas

dust-in-time Pessoas e equipe de trabalho Autonomagia
Pega cerla, guantidada| | = Selegdo = Hingi de {Gualidade no setar)
certa, tempo cerlo decisdo Tornar os problemas
" Metas = Treinamento visiveis
* Planejamanio COmuns * Paradas automaticas
takt fime * Andon
* Fluxo continuo .sg o
* Sistema punaco Melheoria continua p:;’;urziaqum
: E'm @piﬁa = Verificacdo de emo
ogistica
integrada Reducio das perdas * Controle de

qQualidade N Selor

= Genchi " Visélo deo * Solugdo na origem
genbutsy perdas dos problamas
® 5 porqués » Solugio de (5 porqués)
problema

Produgao nivelada (heiunka)

Processos estaveis e padronizados

Gerenciamento visual

Filosofia o Modelo Toyota

Fonte: Liker (2005)

Liker (2005), ao desenvolver a figura acima, denominada casa do Sistema Toyota de
producdo, buscou demonstrar a relacdo de causalidade e o conjunto de ferramentas que

compde o sistema de producdo com seus objetivos, demonstrando a complexidade e



28

fragilidade do sistema, que aborda a necessidade de utilizacdo de ferramentas e técnicas de
producdo enxuta, em busca estimulo para a continuidade e desenvolvimento da filosofia
enxuta, com foco na mudanca de longo prazo.

Diversas sdo as técnicas utilizadas no processo de implementacdo da Producdo Enxuta
em empresas, com 0 objetivo de melhoria da qualidade, produtividade e reducdo dos
desperdicios, e criagdo do envolvimento das pessoas no processo, conforme descritas a seguir.

2.2 Técnicas utilizadas na Producdo Enxuta

A Producgdo Enxuta é constituida por uma ampla variedade de préaticas gerenciais,
como o Just in time, os sistemas de qualidade, a manufatura celular, dentre outras. Porém, o
ponto fundamental da Producdo Enxuta ndo esta na variedade de técnicas de que dispde, e sim
na forma sinérgica com que elas sdo utilizadas para sustentar um ambiente de producdo de
alta qualidade e cadenciado com a demanda dos clientes, e sem desperdicios (SHAH; WARD,
2003).

A Producdo Enxuta é definida por Godinho Filho e Fernandes (2004), como uma
estratégia de gestdo, baseada em principios norteadores (orientacdes estratégias), e recursos
capacitadores (técnicas operacionais), que atuam de forma integrada e alinhada aos objetivos
de desempenho da organizacdo (qualidade e produtividade). Os autores identificam também
que os recursos capacitadores que ddo suporte a implementacdo operacional da produgéo
enxuta, contam com 23 técnicas, que podem ser consideradas como ferramentas de
sustentacdo da estratégia de gestdo, algumas das quais, de interesse desta investigacdo, serdo

descritas a seguir.

2.2.1 Mapeamento do fluxo de valor

O mapeamento do fluxo de valor (MFV) ou Value Stream Mapping é uma técnica de
modelagem proveniente da metodologia de analise da linha de valor (Value Stream Analysis),
proposta por Rother e Shook (2003). Ela destaca-se como uma ferramenta estratégica que
auxilia na visualizacdo do macro processo, no qual, por meio do mapeamento do fluxo de
determinados processos € possivel observar quais etapas agregam valor ao produto, propor
melhorias e visualizar onde é necessario a reducdo dos desperdicios e aumentar a eficiéncia
produtiva (ROTTER; SHOOK, 2003).
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Esta ferramenta auxilia a enxergar e entender o fluxo de materiais e informagéo na
medida que o produto segue o fluxo de valor (toda acdo agregando valor ou ndo) necessaria
para levar um produto por todos os fluxos essenciais (ROTTER; SHOOK, 2003).

Segundo Librelato et al. (2014), o mapeamento do fluxo de valor é uma ferramenta
eficaz para a prética da producdo enxuta, por suas caracteristicas de mapear todo o fluxo do
processo e seu valor agregado, bem como identificar as etapas que ndo agregam valor na
movimentacdo de um produto ou servico, do fornecedor ao cliente. Ele foi concebido como
instrumento para auxiliar na analise e melhoria de processos industriais, mas nao ficou restrito
a este ambientes, sendo utilizado também no ambiente administrativo com foco no fluxo de
informagdes.

De acordo com Fonseca (2016), o MFV permite identificar os principais problemas,
bem como projetar as possiveis melhorias, sendo que em seu estudo realizado em uma
indUstria de alimentos a aplicacdo da ferramenta foi dividida em trés fases para tornar a
compreensdo da ferramenta mais didatica, sendo a primeira fase o levantamento das
informacdes in loco, o desenho do Mapa do Fluxo de Valor Atual e a terceira fase o0 Desenho
do Mapa de Fluxo de Valor Futuro. Estes passos utilizados sdo propostos por Rother e Shook

(2003), conforme figura 2 abaixo.

Figura 2: Passos para a implementacdo do mapeamento do fluxo de valor

familia de produtos

desenho do estado atual

Desenho do estado futuro

Plano de trabalho & implementacio

Fonte: Rother e Shook (2003)

O mapeamento do fluxo de valor, de acordo com a figura acima, inicia-se pela
definicdo da familia de produtos a partir do consumidor final, sendo a definicdo de familia
como um grupo de produtos que que passam por etapas semelhantes de processamento e

utilizam equipamentos comuns em seus processos (ROTHER; SHOOK, 2003). Apds a
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definicdo da familia de produtos, é necessario observar todo o fluxo de valor pelo chdo de
fabrica e coletar informagdes a fim de desenhar o estado atual por meio de icones
padronizados.

Ao desenhar o estado atual, oportunidades de melhorias sdo identificadas e um
desenho do estado futuro deve ser elaborado, contendo um plano de implementacéo de todas
as oportunidades de melhorias identificadas no estado atual, descrevendo o que fazer para que
se atinja o estado futuro desenhado, a fim de reduzir as acBes que ndo agregam valor
(ROTHER; SHOOK, 2003).

O MFV exibe como cada processo € , qual 0 momento de proceder e as necessidades
do cliente do proximo processo, com todos 0s movimentos de materiais e informacdes, assim
as fontes de perdas sdo identificadas e no planejamento do estado futuro sdo eliminadas,
considerando toda a cadeia de valor e ndo apenas 0s processos individuais ou otimizacdes
locais (LIBRELATO et al., 2014).

Fonseca (2016), em seu estudo verificou que ao elaborar o0 mapa de fluxo valor do
estado atual é possivel avaliar o quanto de desperdicios oculto no processo existe, evidéncias
as etapas que ocasionam desaproveitamento de tempo, seja por processos ou por tempo de

espera desnecessarios que atrapalham a agregacao de valor do produto.

2.2.2 Layout Celular

O Layout celular refere-se ao arranjo fisico das maquinas, que deve ser definido
segundo o fluxo de operacdes necessario para a fabricacdo do produto, visando a otimizacgéo
do transporte entre os postos de trabalho e a maximizagdo da méo de obra (ALVES, 2001).

A utilizacdo do layout celular contribui para o fluxo continuo, visto que auxilia a criar
células de trabalho agrupadas por produtos e ndo por processos, assim como, contribui para
eliminar a superproducdo e o estoque, produzindo de acordo com o ritmo demandado pelo
cliente (LIKER, 2005).

O layout celular é definido como a divisdo dos sistemas produtivos em células, que
tem por objetivo reunir em familias as pecas que apresentam geometria ou processos de
fabricacdo similares. O Objetivo é auxiliar no balanceamento da linha de producdo e
funcionar como estratégia para melhorar a qualidade e produtividade. A razdo da demanda do
cliente pelo tempo disponivel para producdo € conhecida pela palavra alema, denominada
Takt que significa ritmo (SLOMP; BOKHORST; GERMS, 2009).
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Ainda segundo o autor, o termo Takt time refere-se a frequéncia com que se deve
produzir uma pega ou um produto, baseando-se no ritmo de vendas para atender a demanda
dos clientes. Ele é um numero de referéncia que fornece o ritmo em que cada processo
produtivo deveria estar produzindo e ajuda a enxergar como 0 processo ocorre e o que fazer
para melhora-las.

O Layout celular apresenta um melhor fluxo de producdo, reduzindo os desperdicios
com movimentacdo e transporte, e reduz os estoques entre as estacdes de trabalho. Para
Slomp, Bokhorst e Germs (2009), o takt time fornece o passo ideal de producdo para que as
estacOes de trabalho operem num fluxo continuo de forma estarem balanceadas, minimizando

estoques e mantendo a producédo de acordo com a demanda do cliente.

2.2.3 Times Multifuncionais

Um time multifuncional é um grupo de funcionarios que esta apto a realizar diferentes
tarefas, que é em geral, organizado em uma célula de trabalho e que recebe a responsabilidade
de realizar todas as tarefas relacionadas ao processo produtivo. Uma vez que ha rotacdo de
tarefas entre os membros do time, a flexibilidade dos recursos humanos aumenta e contribui
para 0 aumento da produtividade da empresa (AHLTROM, 1998).

Em um ambiente enxuto, os operarios sdo treinados para enxergar e eliminar 0s
desperdicios, sendo que, na organizacdo celular os operadores devem ser treinados para
operar varios equipamentos diferentes (ALVES, 2001).

O treinamento dos funcionarios é parte importante na implantacdo do producdo
enxuta, visto que eles tornam-se a serem trabalhadores multifuncionais e a receberem as
responsabilidades. Segundo Ahlrtrom (1998), a flexibilidade dos recursos humanos contribui
para 0 aumento da produtividade da empresa.

Outro fator importante da utilizacdo de times multifuncionais, € que o nimero de
niveis hierarquicos dentro da organizacdo pode ser reduzido, porém em contrapartida o
namero de funcdes que sdo de responsabilidade dos membros do time aumenta (KARLSSON;
AHLSTROM, 1996).

Ainda segundo o autor, os times multifuncionais, séo de forma geral, organizados em
um célula de trabalho e, para cada time é dada a responsabilidade de realizarem todas as
tarefas relacionadas aquele fluxo, sendo que uma vez que ha rotacdo de tarefas entre os

membros do time, a flexibilidade aumenta e reduz a vulnerabilidade do sistema de producéo.
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2.2.4 Padronizacéo do trabalho

A padronizagdo do trabalho auxilia na eliminagdo das variagfes dos processos, na
reducdo de retrabalho, e por conseguinte na elevacdo da qualidade do produto, contribuindo
para sua melhoria continua. Ela descreve a sequéncia da operacéo, ou seja, a ordem em que
deve acontecer e 0 passo a passo que o operador deve seguir para a realizacéo da tarefa, assim
como o ritmo de producdo e o estoque padrdo em processo (OHNO, 1988).

Com a padronizacdo do trabalho ocorre a uniformizacdo de produtos, servigos e
atividades, sendo ela conduzida por meio de padrdes (procedimentos descritos) que
representam a melhor forma de execucao de um tarefa. O trabalho padronizado é um elemento
fundamental que ajuda a identificar e eliminar os desperdicios, estabilizar operacdes,
garantindo seguranca, qualidade e produtividade no trabalho, valorizando os funcionérios e
inserindo-0s no processo de construcdo do conhecimento (OHNO, 1988).

Para May (2007), os procedimentos devem ser simples e praticos o suficiente para
serem compreendidos e executados pelos trabalhadores; e descreve que a padronizagédo
aumenta o poder analitico, a proposicao de melhorias e também a eficacia no fluxo da cadeia
de valor, e é um das principais responsaveis pela estabilidade e pelo fluxo continuo de uma
linha de producgdo. O autor lista trés passos para implementar um padrdo como sendo:
estabelecer a melhor prética, documentar o padréo e treinar o método.

De acordo com Liker (2005), é dificil melhorar qualquer processo antes que ele seja
padronizado, pois somente apds a estabilizacdo do processo € que se pode ocorrer a melhoria

continua.

2.2.5 Producéo Puxada (Kanban)

O Kanban ¢ um termo de origem japonesa que significa “cartdo” ou “sinalizagdo”,
criado em 1953 por Taiichi Ohno para indicar o andamento dos fluxos de producdo em
empresas de fabricacdo em série. O Kanban é usado para se “puxar” a produg¢do, sendo que o
conceito foi inspirado no sistema de organizagdo e funcionamento dos supermercados
americanos, no qual as mercadorias sdo recolocadas nas prateleiras somente a partir do
momento em que eram vendidas (OHNO, 1988).

Kanban € um método operacional que propde a utilizacdo de cartdes em um quadro
para indicar e acompanhar de maneira visual e pratica, 0 andamento dos fluxos de producao
da empresa utilizando poucos recursos. No sistema Kanban, o processo precedente fabrica

somente a quantidade utilizada pelo processo subsequente, eliminando a necessidade de um
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programacéo para todos os processos de producdo e impedindo a superproducdo (OHNO,
1988).

Com a utilizacdo de sinais visuais para sincronizar o fluxo de trabalho e a sua
capacidade, obtém-se como resultado a eliminacdo dos desperdicios como: a ndo interrupgéo
do trabalho, excesso de estoque, ou 0 atraso devido a escassez e o retrabalho (TURNER et al.,
2012)

Neste contexto o Kanban utiliza-se de um conceito de producao puxada, no qual puxar
significa o estado ideal de fabricacdo JIT- Just In Time, que produz ao cliente o que ele quer,
no momento e quantidade desejados. Porém por mais ideal que seja fazer um fluxo continuo,
isso nem sempre é possivel onde os processos estdo distantes ou onde os tempos de ciclos das

operacdes sdo bastantes variaveis (LIKER, 2005).

2.2.6 Nivelamento de producéo (Heijunka)

O Heijunka é o nivelamento de producdo em volume e em variedade de produtos. Ele
tem como objetivo superar a flutuacdo da demanda do cliente, realizando a distribuicédo
uniforme da producdo, a fim de evitar capacidades subutilizadas ou sobrecarregadas de
homens e maquinas, tempo ocioso e problema de qualidade (LIKER, 2005). Ainda segundo o
autor, ndo se fabrica produtos de acordo com o fluxo real de pedidos do cliente, mas se divide
o0 volume total de pedidos em um periodo de tempo, fazendo com que a mesma quantidade e
combinacéo sejam produzidas a cada dia.

O nivelamento apresenta grandes beneficios em todo o fluxo de valor, incluindo a
possibilidade de planejar cada detalhe da producéo, padronizagdo das praticas de trabalho, uso
balanceado da mao de obra, maquinas, demanda uniformizadas para processos e para
fornecedores; quanto mais nivelada a variedade de produtos no processo puxador, mais apto a
fabrica estara para responder as diferentes solicitacdes dos clientes com um pequeno lead time
(LIKER, 2005; ROTHER; SHOOK, 1999).

Para Sundar, Balaji e Kumar (2014) o Heijunka é obtido pelo sequenciamento de
pedidos, sendo criada uma programacao nivelada, por meio do sequenciamento de pedidos em
um padrdo repetitivo e do nivelamento das variacGes diarias de todos os pedidos para
corresponder a demanda de longo prazo. Esta programacdo, permite a combinacao de itens
diferentes de forma a garantir um fluxo continuo de producéo, nivelando também a demanda

dos recursos de producéo.
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A carga de trabalho de trabalho equilibrada de produgdo é conseguida por meio de
padrbes que sdo formados com base em familias de produtos, onde cada tipo de produto €
fabricado dentro de um intervalo de tempo. Para tanto, esta técnica requer materiais que sdo
puxados para a montagem final em um padréo uniforme, o suficiente que permita aos varios
elementos de producdo respostas aos sinais de puxar (SUNDAR; BALAJI; KUMAR, 2014).
O nivelamento da produgdo permite a producdo em pequenos lotes e a minimizagdo dos

inventarios, sendo seu principal objetivo nivelar a producéo e reduzir custo.

2.2.7 Reducéo do tempo de setup

A preparagdo das maquinas, também conhecida como setup da méaquina, é
tradicionalmente considerada um elemento que reduz a eficiéncia dos sistemas produtivos e
eleva 0s custos de producdo por demandar longos tempos para sua execucao e,
consequentemente, reduzir o tempo de uso dos equipamentos (GAMBI, 2010).

Assim, a reducdo de tempo de setup surge da necessidade de aumentar a eficiéncia
produtiva, especificamente aquela que é comprometida pelas perdas com os processos de
setup, e foi com este objetivo que Shingo (1996) desenvolveu uma metodologia que foi
popularizada por Single Minute Exchange of Die (SMED), e que no Brasil foi denominada de
troca rapida de ferramenta (TRF), que visa reduzir o tempo das operacfes de setup. O autor
conceitua setup como o tempo entre a producgdo da Gltima peca do lote anterior até a producao
da primeira peca boa do proximo lote, e € no setup que séo realizados todos os ajustes que sdo
inerentes ao processo.

Para Shingo (1996), o Setup pode ser dividido em duas categorias, sendo a primeira o
Setup externo, que sdo atividades que podem ser realizadas sem que a maquina esteja parada,
e 0 segundo, o Setup interno, no qual as atividades s6 podem ser realizadas com a maquina
parada. O autor afirma, que simplesmente através da separacdo e organizacdo destas
categorias o tempo de Setup pode ser reduzido de 30 a 50%.

Os beneficios da utilizacdo da TRF, incluem o aumento da capacidade de producédo
sem a aquisicdo de novas maquinas, reducdo do Lead Time, producdo econdmica em
pequenos lotes, aumento da flexibilidade que possibilita um melhor atendimento ao cliente,
reducdo dos estoque em processo e produtos acabados, reducdo de refugos e retrabalhos,
reducdo de erros de regulagem e reducdo dos tempos de preparacdo (ALMOMANI et al.,
2013).
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2.2.8 Automacéo e sistema a prova de erro (Poka Yoke)

O Poka Yoke ¢ um termo traduzido do japonés como “dispositivo a prova de erros”,
que se constitui como uma pratica sistematica para erradicar erros, propondo mecanismos que
eliminam e ou corrigem a causa raiz. Ele pode ser um dispositivo simples, desenvolvido para
evitar a ocorréncia e o consequente defeito, trabalhando de forma auténoma e identificando
anomalias antes que estas tenham impacto negativo no cliente (SAURIN; RIBEIRO; VIDOR,
2012).

Na producdo enxuta, muitas maquinas sdo dotadas de dispositivos a prova de erros,
assim quando um erro é detectado a maquina para automaticamente, evitando problemas de
qualidade. Fato este que torna-se importante, pois em um fluxo continuo de producéo e com
0s niveis de estoques baixos, ndo existem estoques de seguranca em caso de problemas de
qualidade (LIKER, 2005)

A automacdo que faz parte dos mecanismos a prova de erros, também conhecida como
Jidoka é conhecida como o processo de automagdo com um toque humano, visto que 0s
equipamento sdo dotados de “inteligéncia” para se desligarem quando algum problema
ocorre. Desta forma, a qualidade na estacdo de trabalho € muito mais eficaz e econémica que
a inspecdo e o conserto requerido posteriormente pelo problemas de qualidade (OHNO,
1988).

O processo de automacao € importante segundo Ohno (1988), pois um operador ndo €
necessario enquanto a maquina esta funcionando normalmente, somente em caso de parada ou
em caso de um funcionamento anormal a sua atencdo é requerida. Assim como resultado, um
operador pode atender diferentes maquinas, o que torna possivel reduzir o nimero de
operadores e aumentar a eficiéncia produtiva. Vale ressaltar, que na filosofia da produgéo
enxuta os funcionarios também tem autonomia para interromper a linha de producdo em caso

de anormalidades detectadas.

2.2.9 Programa “5S”

O programa “5S” tem por objetivo a execugdo de diversas atividades com o objetivo
de eliminar as perdas que contribuem para a ocorréncia de erros, defeitos e acidentes de
trabalho. Difundido na lingua inglesa como House Keeping, 0 5S surgiu no Japao na década
de 50 como um programa da qualidade total japonés (CARPINETTI, 2010).

O foco do programa estd na eliminacdo dos desperdicios no setor de trabalho e

oportunizar mudancas de cultura da organizacdo, a fim de proporcionar um ambiente
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agradavel e produtivo. O programa tem como finalidade gerir de forma participativa e
melhorar o ambiente de trabalho proporcionando qualidade de servigo e de vida e facilitando
a implantacdo de outros programas de melhoria continua (FALCONI, 2004).

O programa 5S representa tarefas simples para o ambiente de trabalho, que auxiliam a
gestdo visual e a implementacdo da Producdo Enxuta. Estas tarefas sdo representadas por
palavras em Japonés inicadas pela letra ‘S”, as quais para o portugués foram traduzidas e
acrescentadas a palavra senso (LEAN ENTERPRISE INSTITUTE, 2003; FELD, 2000). A
seguir é apresentada a explicacdo de cada senso de forma resumida:

e Seiri (senso de utilizacdo): seprar e classificar objetos em util e inutil, sendo
que o que for desnecessario deve ser descartado;

e Seiton (senso de organizacdo): organizar os itens necessario, identificando e
colocando cada objeto no seu lugar;

e Seiso (senso de limpeza): manter o ambiente limpo, seguro e agradavel;

e Seiketsu (senso de padronizacdo): manter a organizacdo, arrumancao e limpeza
obtida através dos sensos anteriores;

e Shitsuke (senso de disciplina): compromisso e disciplina pessoal para manter
o0s padrdes definidos.

Para Liker (2005), a aplicagdo do 5S permite um ambiente mais limpo e organizado,
sendo importante nos sistemas enxutos por permitir um maior controle visual das atividades
excutadas, possibilitando a identificacdo mais rapida de problemas que possam interferir no
fluxo continuo de producédo da empresa.

Outro fator importante da ferramenta, é o envolvimento, aprendizagem e participacdo
dos funcionarios, gerando beneficios com um ambiente de trabalho mais agradavel, que
permite maior seguranca, reducdo dos desperdicios como tempo e custo e sendo uma
ferramenta eficaz para a melhoria de desempenho da organizacdo. Suas tecnicas apoiam 0s
objetivos estratégicos em busca de melhoria continua e DA mudanca do ambiente por meio da
mudanca de atitude das pessoas (GUPTA; JAIN, 2015).

2.2.10 Manutencéo Produtiva Total
A manutencdo produtiva total, ou Total Productive Maintenance (TPM) é uma
metodologia que tem sido muito utilizada na inddstria, pois foca basicamente na melhoria da

eficiéncia dos equipamentos através da diminuigdo do tempo por paradas por quebra ou mau
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funcionamento e é aplicada por meio da manutencdo autbnoma pelo proprios operadores
envolvidos nas atividades diarias (FELD, 2000).

Para Shah e Ward (2003), a manutencdo produtiva total é utilizada com o objetivo de
maximizar a eficiéncia dos equipamentos através de manutengdes preditivas e preventivas e a
melhoria do uso de técnicas de manutencdo. E uma abordagem bastante difundida nos
ambientes enxutos onde a confiabilidade dos equipamentos deve ser aumentada e o tempo de
parada devem ser reduzidos. Dessa forma, se relaciona a melhoria da disponibilidade dos
equipamento e ao envolvimento de todos os funcionarios, ndo somente aqueles diretamente

ligados & manutencéo.

2.2.11 Gestéo Visual

O controle visual € qualquer dispositivo de comunicacdo utilizado no ambiente de
trabalho para informar rapidamente como o trabalho deve ser executado e se ha algum desvio
no padrdo. Assim, verifica-se que o controle visual esté ligado a criagdo de informaces para
garantir a execucao rapida e adequada nas informacdes e processos (LIKER, 2005). De
acordo com o Lean Entreprise Institute (2003), a gestdo visual esta relacionada com a
melhoria no acesso visual dos funcionarios as ferramentas, e atividades de producédo, de
maneira que a situacdo do processo de producdo seja entendida rapidamente por todos os
envolvidos.

Ainda no entender de Liker (2005), a gestdo visual no sistema de producdo enxuta é
integrada aos processos de trabalho para criar um ambiente transparente e melhorar o fluxo.
Ela facilita o alinhamento da organizacdo, engajamento dos funcionarios e favorecem uma
tomada de decisdo mais rapida. Um sistema visual bem desenvolvido aumenta a
produtividade, reduz defeitos e erros, ajuda a manter os prazos, facilita a comunicacao,
melhora a seguranca, reduz os custos e geralmente oferece aos funcionarios um maior
controle sobre seu ambiente mantendo-os mais engajados na atividade de produgéo.

Em uma viséo sistémica, a Gestdo Visual auxilia a estimular o envolvimento dos
funcionarios em toda a organizacdo, servindo como base para a melhoria continua e
despertando uma maior sensibilidade &s necessidades dos clientes e a sua satisfacdo, além de
melhorar o conhecimento e competéncia dos funcionarios, de modo a aumentar e promover
maior comprometimento e participacdo (JACA et al., 2014).

Para Jaca et al. (2014) a Gestdo Visual pode ser utilizada em qualquer tipo de

organizagdo para concentrar a atencdo no que é importante e melhorar o desempenho por



38

meio de uma comunicacdo clara, visivel por todos os setores envolvidos no processo
produtivo. Sdo ferramentas, pecas, atividades e indicadores de desempenho do sistema de
producdo, colocados, comumente em quadro espalhados em locais estratégicos e de facil
visualizacao.

2.2.12 Melhoria continua (Kaizen)

O termo Kaizen é uma palavra conhecida em japonés e que significa “melhoria” ou
“mudang¢a para melhor”, e refere-se a filosofias ou praticas que incidem sobre a melhoria
continua dos processos de manufatura. A partir do momento em gue 0S processos se tornam
estaveis e € possivel prontamente identificar suas perdas e ineficiéncias, tem-se a
oportunidade de aprender continuamente a partir das melhorias (LIKER, 2005).

O conceito Kaizen é definido segundo o Lean Instituto (2003), como uma pratica da
producdo enxuta que busca a melhoria continua de um unico processo ou de todo fluxo de
valor, visando agregar valor e eliminar os desperdicios, originando-se dos termos Kai
(mudanca) e Zen (melhor). Assim, a melhoria continua significa envolvimento de todas as
pessoas da empresa no sentido de buscar, de forma constante e sistematica o aperfeicoamento
dos produtos e processos.

Para Araujo e Rentes (2006), a pratica Kaizen envolve esforcos de melhoria continua
executados por todos, com o objetivo principal de buscar a eliminacdo dos desperdicios. A
melhoria continua é praticada na forma de eventos Kaizen que sdo projetos focados e
estruturados onde um time interfuncional trabalha para alcancar metas especificas em um
intervalor de tempo bastante reduzido, sendo utilizado para estimular os funcionarios na
solucgéo de problemas e aumentar a motivagcdo em melhorias futuras (LIKER, 2005).

May (2007), afirma que a questdo da resisténcia & mudanga é minimizada em um
sistema Kaizen, visto que ele é democratico e envolve todos na mudancga, reconhecendo,
respeitando e aproveitando o poder da criatividade humana. Para Rother e Shook (2003),
existem dois tipos de Kaizen, sendo um o Kaizen de fluxo, que se concentra no fluxo de
materiais e informac6es e que possibilitam grandes vantagens ao serem vistos, e 0 outro de

Kaizen de processo, que se concentra no fluxo das pessoas e dos processos.
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3 PRODUCAO ENXUTA NAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

Esta secdo trata da revisdo da literatura sobre producdo enxuta em micro e pequenas
empresas, caracterizando as MPEs (micro e pequenas empresas) e levanta o que vem sendo
pesquisado sobre producdo enxuta neste universo, apresentando as limitagoes, fatores criticos

de sucesso, roteiros e diretrizes para a sua implantagao.

3.1 Caracteristicas gerais das Micro e Pequenas Empresas

As micro e pequenas empresas (MPEs), tem nos ultimos 30 anos desempenhado um
papel importante na economia nacional, ndo apenas pela sua contribuicdo de 27% do valor
adicionado do conjunto de atividades pesquisadas do PIB (produto Interno Bruto), mas
também em funcdo da analise histdrica que demonstra o seu crescimento, no qual em 1985,
contribuia com 21% e em 2011 cresceu para 23,2%, comparando com o valor atual identifica-
se um crescimento de 16% no PIB gerado pelas MPEs (SEBRAE, 2011).

Outro fator importante que demonstra a importancia das MPEs na economia nacional,
segundo dados do Sebrae (2017), representam 99% das empresas formais, gera 52% dos
empregos com carteira assinada, 42% dos salarios pagos, sendo estas empresas atualmente
divididas em quatro grandes setores, que correspondem em 41% empresas de servigos, 37%
comercio, 7% agropecuarios e apenas 12% em industrias, o equivalente a 313.196 empresas.
No entanto, as MPEs industriais geram 22,5% do PIB gerado no setor, representam 95,5% do
numero de empresas formais e empregam 42% dos empregos.

Entende-se como MPEs os empreendimentos com faturamento bruto anual de até 4,8
milhdes a partir de 2018, que estejam regularizados perante o poder publico por meio de
CNPJ — Cadastro nacional de pessoa juridica e registro em outros 6rgdos competentes. Este
publico utiliza uma classificacdo, definindo o critério de porte e desdobrada nas seguintes
categorias microempresa (ME), Empresa de pequeno Porte (EPP), e microempreendedor
Individual (MEI), conforme definido na Lei Geral das Micro e pequenas empresa — Lei 123
de 2006 (SEBRAE, 2017).

A lei Geral das Microempresas e Empresas de Pequeno Porte foi instituida em 2006
para regulamentar o disposto na constituicdo Brasileira, que prevé o tratamento diferenciado e
favorecido a micro empresa e empresa de pequeno porte. Por meio da lei Geral 126 de 2006,

no qual foi instituido o regime tributario especifico para os pequenos negocios, com reducdo
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de caga de impostos e simplificacdo dos processos de abertura, célculo e recolhimento de
impostos, chamado de Simples Nacional.

A Lei Geral Uniformizou o conceito de micro e pequena empresa ao enquadra-las com
base no faturamento bruto anual, conforme pode ser observado no Quadro 3, o

enquadramento das micro e pequenas empresas pelo faturamento.

Quadro 3 — Enquadramento das micro e pequenas empresas pelo faturamento bruto

Tipo Faturamento Bruto (anual)

MEI - Micro empreendedor

Induvidual Até RS 81.000,00

ME - Microempresa de RS 81.001,00 até RS 360.000,00

EPP - Empresa de Pequeno

de R$ 360.001,00 até RS 4.800.000,00
Porte

Fonte: Elaborado pelo autor com dados do Sebrae (2017)

Diante da importancia e representatividade das MPEs para a economia nacional,
verifica-se a necessidade de melhoria e incentivos voltados a esta categoria de empresa, assim
como o acompanhamento de indicador que avaliem quanto tempo uma empresa é capaz de
manter suas atividades no Brasil, chamado de taxa de sobrevivéncia. Avaliando a taxa de
sobrevivéncia das MPEs, segundo Sebrae (2017), verifica-se que comparando 2010, no qual a
taxa era de 54% e em 2014 periodo em que se obteve 77% da sobrevivéncia em empresas com
2 anos de funcionamento, obteve-se uma melhoria de 42%, porém ainda sdo necessarias
melhorias para a melhoria e qualificacdo das mesmas.

Ao desdobrar a taxa de sobrevivéncias nos estados, verifica-se que Sao Paulo possui
uma taxa 76,3%, e que o setor industria do estado é o que possui a melhor representacdo da
taxa de sobrevivéncia com 81,4% (SEBRAE, 2017). Poréem em um levantamento realizado
pela CNI (2017), identificou-se que o nivel de utilizacdo da capacidade instalada nas MPEs
foi menor comparado com as grandes organizacGes, sendo respectivamente 57%, contra 67%
0 que justifica a necessidade de se entender e implantar novas formas de gestdo e melhorias
para esta categoria de empresas. Fato que explica também em parte maior interesse que a
producdo enxuta em MPEs, tem despertado nos meios cientificos, tanto no Brasil como no

mundo.
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Dentre os fatores listados no levantamento realizado pela CNI (2017), verifica-se que
as MPEs foram as mais afetadas com a crise econdémica em 2015, e que as causas S40 0 acesso
restrito a crédito das MPEs, assim como possuem menos reservas para enfrentar os periodos
de recessdo, e a necessidade de melhoria nos processos de forma a melhorar a
competitividade e capacidade de gestdo da empresa para gerar inovagéao.

O SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio &s Micro e Pequenas Empresas) € uma
entidade privada sem fins lucrativos, que trabalha como agente de capacitacdo e de promocéo
do desenvolvimento das MPEs, criado para dar apoio aos pequenos negécios de todo o pais.
O seu objetivo é estimular o empreendedorismo e possibilitar a competitividade e a
sustentabilidade dos empreendimentos de micro e pequeno porte.

Para garantir o atendimento aos pequenos negdcios, o Sebrae atua em todo o territorio
Nacional, contando com pontos de atendimento em 27 unidades da federacdo. O Sebrae
Nacional é responsavel pelo direcionamento estratégico do sistema, definindo diretrizes e
prioridades de atuacdo, sendo que as unidades desenvolvem agfes de acordo com a realidade
regional e as diretrizes nacionais.

O Sebrae-SP atende um extenso conjunto de segmentos econdmicos que contemplam
cerca de 2,9 milhdes de pequenos negdcios espalhados pelo estado de Sdo Paulo, segundo o
cadastro Sebrae de empresas CSE 2014. Visando o atendimento para as empresas dos setores,
0 Sebrae-SP define alguns setores prioritarios de atuacdo, tendo como critério principal os
segmentos com densidade relevante, sendo que de acordo com este critério as prioridades sdo:
Agropecuéria de Leite, Comercio de vestuario, Industria da confeccdo, servicos de reparacédo
automotiva, alimentacédo fora do lar e Beleza e estatica estdo entre os setores prioritarios.

No setor de industria, verifica-se uma representatividade das industrias de confeccéo
que representam 17,4% total de empresa, além do crescimento do nimero de negocios
formais, visto que comparando os dados de 2009 havia 14.445 negocios formais e em 2014 o
namero foi para 54.369, o que representa um crescimento de 276% no ndmero de negdcios
formais, estes fatores, tornam a industria de confeccdo como um segmento de grande

importancia no estado de Sdo Paulo, que sera foco desta pesquisa.

3.2 Fatores criticos de sucesso, barreias e limita¢fes a implantacdo da Pro