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RESUMO

CENCI, V.R. Método de avaliacio do emprego das praticas Lean: uma aplicacio em
industrias moveleiras do Sudoeste do Parana. 2021. 122 paginas. Dissertacao (Mestrado em
Engenharia de Produgdo e Sistemas) - Universidade Tecnologica Federal do Parana. Pato
Branco, 2021.

Muitas empresas buscam se manter competitivas em um mercado cada vez mais acirrado, no
qual os clientes estdo mais exigentes. A utilizacdo das praticas Lean ¢ um importante
mecanismo para obter melhores indices de desempenho nas organiza¢des. Contudo, empresas
de pequeno porte possuem dificuldades para introduzir mudangas, agregar conceitos e aceitar a
transformagdo para permanecerem competitivas. Face a esse cenario, alguns fatores podem ser
os causadores de barreiras para a implantagao e emprego das praticas Lean, sendo uma delas a
falta de conhecimento. O objetivo deste estudo remete-se a elaboragdo de um método de
avaliagdo do emprego das praticas Lean. Realizou-se aplicacdo do modelo desenvolvido em
industrias moveleiras do Sudoeste do Parand, as quais possuem diversos sistemas de gestdo
industrial, bem como divergéncias produtivas. Aplicou-se o método para validar e identificar
possiveis inconsisténcias. A ferramenta Proknow-C foi utilizada para selecdo do portfolio
bibliografico e levantamento dos principais autores, artigos e periddicos de acordo com o tema
abordado, identificando assim, as principais praticas descritas nos trabalhos ¢ que foram
adotadas como referéncia para avaliagdo do emprego destas no chio de fabrica. Na sequéncia
utilizou-se a estrutura da casa STP (Sistema Toyota de Produg¢do) distribuiu-se as praticas mais
citadas nos artigos selecionados nos elementos base, JIT, pessoas e qualidade. Criou-se um
sistema de pontuacdo e atribuiu-se critérios € pesos para quantificar a utilizagao das praticas
Lean. O instrumento de avaliagdo contém um roteiro de entrevista composto por 87 perguntas,
adaptado de autores presentes na literatura, para identificar o nivel de utilizagdo Lean no
ambiente produtivo. Utilizou-se as normas SAE J4000 e J4001 que disponibilizam uma lista
com atribui¢do de valores para itens de avaliagdo, o qual foi adaptado para esta pesquisa. As
respostas da aplicag@o da entrevista foram obtidas por meio de diferentes fontes de dados como:
pessoas, observacdo de processos e documentos. O método foi aplicado em 6 empresas do
Sudoeste do Parand, denominadas de empresa A, B, C, D, E e F, sendo elas de médio e grande
por apresentar relevancia ao estudo. Com o resultado da aplicag@o do instrumento de avaliagdo
identificou-se que o percentual médio total de emprego Lean de todas as empresas foi de
33,46%. Fatores como a falta de conhecimento das préticas, o alto custo de implantacdo e a
falta de colaboradores qualificados foram os principais obstaculos encontrados. O estudo
revelou que as empresas de médio porte sdo as que mais empregam o Lean quando comparadas
com a empresa de grande porte. Por fim, a andlise dos resultados identificou oportunidades para
aplica¢do de melhorias em relagdo ao emprego das praticas em todas as empesas.

Palavras-Chave: Praticas Lean. Lean Manufacturing. Método de avaliagdo Lean. APL
moveleiro.



ABSTRACT

CENCI, V. R. Method for evaluating the use of Lean practices: an application in furniture
industries in the southwest of Parana. 2021. 122 pages. Dissertation (Master in Production and
Systems Engineering), Federal Technological University of Parand, Pato Branco, 2021.

Many companies seek to remain competitive in an increasingly competitive market, in which
customers are more demanding. The use of Lean practices is an important mechanism to obtain
better performance rates in organizations. However, small companies have difficulties in
introducing changes, adding concepts, and accepting transformation in order to remain
competitive. In this scenario, some factors may be the cause of barriers to the implementation
and use of Lean practices, one of them being the lack of knowledge. The objective of this study
is to develop a method to evaluate the use of Lean practices. The model developed was applied
in furniture industries in the southwest of Parand, which have several industrial management
systems, as well as productive divergences. The method was applied to validate and identify
possible inconsistencies. The Proknow-C tool was used to select the bibliographic portfolio and
survey the main authors, articles and periodicals according to the theme addressed, thus
identifying the main practices described in the works and that were adopted as reference to
evaluate their use on the factory floor. In the sequence, the STP (Toyota Production System)
house structure was used and the most cited practices in the selected articles were distributed
in the base elements, JIT, people, and quality. A scoring system was created and criteria and
weights were assigned to quantify the use of Lean practices. The evaluation instrument contains
an interview script composed of 87 questions, adapted from authors in the literature, to identify
the level of Lean usage in the production environment. The SAE J4000 and J4001 norms were
used, which make available a list with attribution of values for evaluation items, which was
adapted for this research. The answers from the interview application were obtained through
different data sources, such as: people, process observation, and documents. The method was
applied in 6 companies in the Southwest of Parana, named company A, B, C, D, E and F, being
medium and large companies, for presenting relevance to the study. With the result of the
application of the evaluation instrument it was identified that the total average percentage of
Lean employment of all the companies was 33.46%. Factors such as the lack of knowledge of
the practices, the high cost of implementation and the lack of qualified employees were the
main obstacles encountered. The study revealed that the medium-sized companies are the ones
that employ Lean the most when compared to the large-sized company. Finally, the analysis of
the results identified opportunities for improvement in relation to the use of the practices in all
companies.

Keywords: Lean Practices. Lean Manufacturing. Lean evaluation method. APL furniture.
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1 INTRODUGAO

O presente estudo traz em discuss@o o setor moveleiro com crescimento no Brasil € no
mundo nos ultimos anos. Segundo a Associagdo Brasileira da Industria Moveleira
(ABIMOVEL), o Brasil ocupa o quinto lugar no ranking mundial da fabricagdo de moveis. Isto
evidencia que o setor € prospero, dados preliminares do primeiro trimestre de 2021 mostraram
que a industria apresentou crescimento de 2,71% no volume de pecas produzidas,
aproximadamente 443,23 milhdes de unidades fabricadas, gerando um aumento da receita de
aproximadamente 9,28%, totalizando mais de R$ 78 milhdes, resultado este superior ao do ano
anterior de 2020 (ABIMOVEL, 2021). A producdo nacional de méveis provém de pequenas
fabricas localizadas em diversas regides do pais, concentrando-se principalmente nas regioes
Sul e Sudeste, formadas por 11 polos e por aproximadamente 22 mil fabricas de moveis,
gerando cerca de 235 mil empregos diretos e indiretos (ABIMOVEL, 2017).

O estado do Parana concentra 13,93% das industrias moveleiras do Brasil conforme
dados da Federagdo das Industrias do Estado do Parana — FIEP (2019), sendo o segundo maior
centro industrial desse ramo de atividade. A maior parte das industrias desse segmento no
Parana ¢ formada por micro e pequenas empresas. De acordo com dados da FIEP (2021) o setor
moveleiro registrou maior crescimento nas exportagdes do Parand em 2021, alta de 95%
(US$148,7 milhoes).

O ambiente competidor em que empresas estao inseridas requer que busquem a melhoria
continua de seus processos, visando tornarem-se eficientes nas praticas administrativas que sao
indispensaveis para sustentarem-se no mercado. Desenvolver alternativas de gerenciamento
muitas vezes aponta para qualidade, produgdo, reducdo de custos e outras praticas que norteiam
a buscam por resultados. A implantagao das praticas Lean (metodologia de gestao) pode auxiliar
e ser um diferencial para as empresas obterem melhores resultados e permanecer no mercado
produtivo (ROTHER, 2010).

Rother (2010) descreve que o nivel de implantacdo Lean ndo esta diretamente ligado as
praticas e ferramentas que a empresa aplica, mas sim com o quanto a organizacao amadureceu
em relagdo a cultura Lean. Os autores Maasouman e Dermirli (2016) e Lozano et al. (2019)
ressaltam a importancia de trabalhos sobre a implantacdo e analise da maturidade de empresas
no STP, tanto para padronizagdo dos processos, quanto para analise e melhoria.

Pesquisas realizadas ao longo dos ultimos anos de como avaliar a qualidade dos
processos, medir a influéncia do sistema Lean, o impacto da aplicagcdo das praticas Lean nas

empresas, auxiliaram gestores a tornar seus processos produtivos e servem de orientagdo para
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as pesquisas de hoje. No entanto, avaliar o nivel de utilizagdo destas praticas nas empresas tem
tido pouca atencao na literatura (WAN; CHEN, 2008; BHASIN, 2011). A escassez de estudos
destinados a aplicagdo Lean, segundo Hastle et al. (2016) ocorre devido ao pouco tempo de
utilizacdo nas empresas quando comparado como a industria automobilistica pioneira no
assunto. O autor ressalta ainda que a imaturidade do emprego Lean ndo esta apenas no tempo
presente nos setores, mas também na falta de desenvolvimentos das praticas e aplicagdo de
métodos adequados a cada ramo de atuacao.

Para a consolidacdo de Arranjo Produtivo Local (APL) moveleiro obter vantagem
competitiva Marini et al. (2013) relata ser fundamental a integracdo entre diversos fatores.
Deste modo, a busca por praticas eficientes de gestdo que estejam relacionadas a reducdo de
custos e desperdicios, que proporcionem o aumento da capacidade produtiva, agilidade no
desenvolvimento de produtos e servigos, torna-se imprescindivel. Assim, o sistema Lean ou
producdo enxuta com zero desperdicios, torna-se importante para as empresas obterem os
resultados desejados.

Diante da falta de estudos sobre o emprego das praticas Lean e a relevancia do setor
moveleiro para o estado do Parana, torna-se pertinente realizar uma avaliagdo para identificar
o nivel de utilizagdo do sistema Lean nos processos produtivos, ao final conceder feedback para
as empresas € com isto, contribuir para a implantagdo da cultura Lean dentro da organizagao,
tornando assim o processo mais eficaz com a reducao de desperdicios.

Esta pesquisa teve por premissa desenvolver um método de avaliacdo do emprego das
praticas Lean que pode ser aplicado em diversos setores da industria. Para comprovacao da
eficacia do método, o mesmo foi aplicado em 6 empresas do ramo moveleiro localizadas na
regido Sudoeste do Parana. O método avalia o emprego de 18 praticas, com auxilio de critérios
e pesos que ao final resultou em um roteiro de entrevista com 87 perguntas. Para identificar o
nivel de emprego das praticas Lean, foram distribuidos em nivel basico, intermedidrio e

avancado.

1.1 Contextualizacio

Com o surgimento das novas tecnologias e filosofias de produgao, as empresas passaram
a enfrentar uma realidade diferente, uma nova fase de crescimento que exigiu o
desenvolvimento de novas estratégias, rapida busca por solucdes, dinamismo no mercado,
caracterizando assim diversas transformagdes provocadas por fatores econdmicos e sociais

(CARVALHO, 2007). Corroborando com o pensamento de Carvalho, Standhagen (2017)
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descreve o surgimento das novas tecnologias realiza a integragdo de maquinas e mao de obra
ao longo da cadeia de valor, proporcionando novas estratégias produtivas.

Buscando maior assertividade nos negocios, Assis et al. (2017) relatam a necessidade
da analise no cenario como um todo nas empresas. As organizagdes estdo sendo pressionadas
pela corrente legislacdo e por uma sociedade que prima pelo meio ambiente (GUIMARAES et
al., 2013), impondo mudancas radicais e continuas no ambiente organizacional, gerando
constante inovacao nos métodos produtivos. Para que isto aconteca, devem adequar-se as
exigéncias do mercado, modificando estratégias, melhorando planejamento da produgao,
empregando velocidade aos processos, reduzindo perdas e aumentando a qualidade do produto
final, exigindo o maximo de eficiéncia no setor produtivo (SOUZA, 2018).

Entretanto nessa nova era globalizada, ainda ¢ possivel encontrar empresas
desenvolvendo suas atividades em um ciclo vicioso negativo, no qual ndo hd tempo para
planejar e aplicar melhorias, além disso muitas ndo detém conhecimento de estratégias de
gestdo e seus benéficos resultados. Nesse contexto, o sistema Lean ¢ uma alternativa
tecnicamente viavel para as empresas sobreviverem neste processo competitivo, o qual tem
apresentado bons resultados em empresas que adotaram esse método em seus processos, mas ¢
fundamental considerar a figura consumidor, pois eles também determinam como elas devem
se comportar (CAMARGO, 2018).

As empresas enfrentam desafios em decorréncia da sua falta de conhecimento sobre os
métodos de produgdo, pois estdo confortaveis utilizando os mesmos métodos produtivos,
principalmente no caso de empresas familiares no qual o proprietdrio detém todo a gestdo das
atividades da producdo e administrativa, muitas vezes ndo percebendo a necessidade de um
sistema de gestao especifico (RYMASZEWSKA, 2014). As industrias moveleiras apresentam
elevada competitividade no mercado interno brasileiro, mas tem potencial para ampliar vendas.
Segundo Sonaglio (2006), sendo o aprimoramento do processo produtivo um fator determinante
frente a concorréncia, ou seja, a melhoria continua € uma alternativa que pode ser empregada
para obter diferencial competitivo.

Segundo a ABIMOVEL (2017), as empresas moveleiras sdo de capital nacional,
caracterizando-se por polos regionais e muitas sao de gestdo familiar, aspecto esse que dificulta
a adocao de técnicas modernas e administrativas. Este setor caracteriza-se pelo emprego
diversificado de materiais, tecnologias em diferentes processos, produtos e servigos, o que
dificulta o controle das entradas e saidas, tanto de materiais como informacdes. Nesse contexto,
o emprego das praticas Lean tornam-se importante aliadas para que seja possivel atingir os

objetivos organizacionais por meio de melhorias nos processos produtivos.
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Portanto, a realizacao de estudos direcionados as empresas do ramo moveleiro justifica-
se por ndo haver muitas pesquisas sobre o emprego das praticas Lean neste segmento, € por
pouco se saber sobre a implantacao e o “qudo Lean” sao estas organizagdes. A pesquisa
contribui para as organizacgdes que visam a economia nacional, podendo oportunizar o retorno
para as empresas e também para os seus processos de produ¢do (FILHO; GANGA;
GUNASEKARAN, 2016).

Motivado pelo cenério exposto, este trabalho de pesquisa tem intuito de propor um
método de avaliagao da utilizacao das praticas Lean em empresas moveleiras de médio e grande
porte, a partir de pesquisas literarias realizadas e entrevistas semiestruturadas, buscando
responder ao seguinte questionamento: Qual o nivel de emprego das praticas Lean em empresas

moveleiras de médio e grande porte localizadas na regido Sudoeste do Parana?

1.2 Justificativa

A industria moveleira possui forte presenga na regido Sul do Brasil, com 45% das
empresas do pais. Elas fecham todo o ciclo produtivo, possuindo empresas que vao desde a
producdo de matéria-prima, como madeira, fabricacdo de MDF (Medium Density Fiberboard),
até a produg¢do maquinas para setor (ABIMOVEL, 2017). Estas empresas suscitam varios
estudos da utilizagdo do Lean acerca de sua maneira de interagdo. No que tange a exploragao
dos ganhos produtivos e competitividade, a maioria dos estudos desse ramo de atividade esta
ligado a teoria de Arranjos produtivos Locais. Garbe (2012) ressalta que o APL de moveis pode
obter maior competitividade no mercado nacional se desenvolver estratégias cooperativas de
busca pela eficiéncia coletiva.

O setor moveleiro esta inserido em uma concorréncia cada vez mais globalizada,
flexivel e dindmica, procurando desenvolver métodos inovadores para conseguir manter-se no
mercado e estar a frente das demais empresas. Diante deste cendrio, as empresas procuram
desenvolver um bom modelo de gestao. Com isto, preocupam-se com a reducao de custos no
processo € a qualidade final de seus produtos (GALINARI et al, 2012).

Em resumo, no passado as organizagdes produziam e vendiam seus produtos ditando o
ritmo do mercado, ou seja, estavam focadas apenas em seus processos. Apos a década de 1990,
este cenario se modificou, o cliente passa a ser exigente, a concorréncia aumenta e a tecnologia
nao para de evoluir. A cobranga por melhores produtos, adquirir bons resultados e ganhos, faz

com que as empresas sintam a necessidade de buscar a melhoria continua nos seus processos
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produtivos, visando a eficiéncia e eficacia, sem retrabalho e desperdicio de tempo em atividades
(KOWANG; RASLI, 2011).

Justificado pela continua mudanga tecnoldgica o cenario apresentado pelas empesas
que atuam em um mercado no qual a concorréncia e a qualidade conquistam os clientes.
Portanto, este estudo visa desta forma, maior eficiéncia no setor moveleiro, cujas empresas
buscam redu¢do de custos organizacionais e operacionais, sem que haja perda de padronizac¢ao
e da qualidade. Assim empregar novas tecnologias em toda a cadeia de valor ¢ importante para
integrar maquinas ¢ humanos (STRANDHAGEN, 2017). Observa-se uma caréncia de
ferramentas que auxiliem as empresas no processo gestor.

As industrias necessitam de ferramentas praticas e de facil interpretagdo para que
possam medir € acompanhar seus processos de forma eficiente, em suma, no que se refere a
métodos de avaliagdo do Lean, Kumar e Thomas (2002) afirmam sobre a dificuldade de
encontrar um método que se encaixe perfeitamente em todas as empresas e em diferentes
sistemas produtivos. Algumas empresas desconhecem o sistema Lean, embora elas estejam
sendo Lean (FERREIRA, et al., 2008).

Com a crescente adogdo de praticas Lean, por uma elevada quantidade de empresas,
surgiu a necessidade de desenvolver meios para avaliar o nivel de maturidade de sua
implantacdo. Conforme Ballé ef al. (2019) hé grande preocupacao em implantar o Lean, porém
avaliar o quao Lean as empresas se apresentam tem recebido uma atencdo menor nas pesquisas
sobre o referido tema.

Posto isto, esta pesquisa busca contribuir para a avaliacdo da utiliza¢do do sistema Lean
em industrias de diversos setores de atuacdo, fornecendo aos gestores um roteiro de seus
processos com a pratica Lean atual e o que pode ser utilizado na busca por melhores processos,
que proporcionem aumento de eficiéncia e produtividade de modo geral. Diante do exposto, a
pesquisa ¢ desafiadora pela propositura de um método de avaliagdo da utilizacdo das praticas
do sistema Lean € ao mesmo tempo € oportuna pelo fato de contribuir para o desenvolvimento
do APL pesquisado (neste estudo APL moveleiro).

Com este instrumento, a possibilidade de um direcionamento sobre o que esta sendo
aplicado da metodologia Lean nas empresas moveleiras, em qual elemento (base, JIT, pessoas
ou qualidade) se encontram e quantas praticas t€ém implantadas, pode auxiliar os gestores na
tomada de decisdao sobre quais fatores requerem maior atengdo. Identificando assim quais
praticas sdo adequadas e quais podem ser implantadas para atender a demanda e
compreenderem a metodologia Lean. Vale ressaltar que o maior desafio das organizacdes esta

relacionado a conhecer os conceitos, as ferramentas, a forma de implantar e aplicar nos
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processos. No mesmo vi€s, empresas que estdo com algumas praticas implementadas podem se

reorientar, se autoavaliar com esse instrumento.

1.3 Objetivos

Nesta secdo sdao apresentados o objetivo geral e especificos tracados para este estudo.
A busca por estes norteou o levantamento bibliografico e a Elaboragdo metodologica para que

pudessem ser alcancados os resultados do problema investigado.

1.3.1 Objetivo geral

Este estudo tem como principal objetivo elaborar um método de avaliagdo do emprego
das praticas do sistema Lean em empresas de manufatura de médio e grande porte. Este método
possibilitara avaliar o nivel de implantacdo das praticas Lean nas organizacdes ou mesmo

indicar as que ainda faltam.

1.3.2 Objetivos especificos

Para avaliar a aplicagdo das praticas Lean nas empresas, mencionadas no objetivo
geral, a pesquisa deve ser realizada da seguinte maneira:

a) Identificar os principais métodos de avaliacdo do sistema Lean presentes na
literatura;

b) Propor com base na literatura um método de avaliagdo do nivel de utilizagdo das
praticas Lean adaptando-o a realidade das industrias moveleiras de médio e grande
porte;

c) Avaliar as praticas das empresas de médio e grande porte, participantes do Arranjo
Produtivo Local de moveis (APL moveleiro) pesquisadas em relagdo aos niveis de

emprego Lean ap0s aplicagcdo do método de avaliacao.

1.4 Limitac¢oes da pesquisa

No que se refere a limitacdo desta pesquisa, existem restri¢oes de natureza estrutural,
pois, identificaram-se diferencas organizacionais, nas empresas moveleiras localizadas na
regido Sudoeste do Parand, objeto deste estudo. Para fins deste estudo, foram consideradas
empresas de médio e grande porte, possuidoras de processos mais estruturados e por

apresentarem dados mais alinhados com a pesquisa, como quantidade de empregados
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hierarquias, registros e volumes de producdo com apontamentos, setorizacdo e maiores
cobrangas por eficiéncia e outros.

Optou-se por delimitar a regido Sudoeste do Parana pela caracteristica onde se encontra
um nucleo representativo de empresas moveleiras, alvo desta pesquisa, favorecendo o acesso
aos dados e organizagdes. De acordo com o Sindicato das Industrias Moveleiras da regido
Sudoeste/PR (SINDMOVEIS) localizado na cidade de Francisco Beltrao/PR, ao todo sdo 240
empresas cadastradas no sistema, mas atuantes sdo 50 e destas apenas 6 classificam-se como
de médio e grande porte de acordo com a classificagao do SEBRAE (2017) referente ao nimero

de colaboradores. As demais sdo classificadas como microempresas ou de pequeno porte.

1.5 Organizacio da dissertagao

A estrutura deste trabalho estd dividida em cinco capitulos. O primeiro capitulo ja
apresentado ¢ composto pela introdugdo para situar o tema dentro do contexto atual, apresenta-
se os objetivos, a contextualizagdo, a definigdo e a justificativa do tema abordado na pesquisa,
conforme Figura 1.

O segundo capitulo a Fundamentagdo Tedrica que conduz ao entendimento do trabalho
por meio da revisdo bibliografica com as devidas fontes da pesquisa e referéncias de assuntos
relacionados ao tema principal. A escolha do referencial mostra os autores capazes de dar
suporte a pesquisa, seja por meio de formulas, estudos, teorias e outros.

O terceiro capitulo apresenta a metodologia utilizada para aplicacdo da pesquisa e a
elaboragdo de uma entrevista semiestruturada como ferramenta de apoio a aplicagdo da
pesquisa, o universo a ser pesquisado, e deste modo, compor a base para o desenvolvimento da
dissertagao.

O quarto capitulo apresenta os resultados da pesquisa realizadas nas empresas
moveleiras, os resultados obtidos, bem como sua interpretacdo. O quinto e ultimo capitulo

contém a conclusao do trabalho, sob a perspectiva dos objetivos proposto e seu cumprimento.



Capitulo 1

Capitulo 2

Capitulo 3

Capitulo 4

Capitulo 5

20

Figura 1: Estrutura do trabalho

Contextualizacio do tema: Problema
de pesquisa; Justificativa; Objetivos;
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\
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SAE J4000.

Classificagdo da pesquisa;
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Conclusées e Sugesties

Fonte: Autoria propria (2021).
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisao bibliografica nesta pesquisa busca estruturar e aprofundar fundamentando e
justificando os objetivos propostos desta dissertagdo. Neste capitulo, apresenta-se a
fundamentagao tedrica, pela qual, se realiza uma concisa revisao da literatura sobre os temas:
Sistema Toyota de Producdo, Lean Manufacturing, Perdas na produgdo, Analise das praticas
mais recorrentes, explanando uma elevada quantidade de praticas relacionadas aos mesmos. A

primeira discussdo a ser apontada neste capitulo ¢ sobre o Sistema Toyota de Produgao

2.1 Sistema Toyota de producio

Por meio da Revolucao Industrial surgiram os primeiros conceitos da producdo em
massa, mas foi com a criagdo das linhas de montagem e dos postos fixos de trabalho, que houve
um avango expressivo e transformacdo industrial (FONSECA, 2018). Contudo, no final da
Segunda Guerra Mundial, o Japdo tem a necessidade de se reestruturar e voltar a ser
competitivo. Neste periodo, surge o Sistema Toyota de Produgao (STP), o qual com a escassez
de recursos produtivos busca produzir mais com menos, combatendo assim todas as formas de
desperdicios (NUNES; VACCARO; ANTUNES JUNIOR, 2017). O STP foi criado por
membros da familia Toyoda a qual iniciou a aplicagdo de principios de eliminagdo de
desperdicios em sua fabrica. O objetivo era fabricar mais com menos, ou fabricar com o
maximo de economia de recursos (SAYER; WILLIAMS, 2015).

O modelo Toyota continua sendo a melhor representacdo simplificada dos principios e
da filosofia STP (HOEFT, 2013). O STP preza pela estabilidade operacional, respeito aos
trabalhadores, qualidade, menor custo e eliminagdo de desperdicio. Do ponto de vista de Liker
(2018), a conclusao obtida por dois dos criadores do STP Sakichi Toyoda e Taichi Ohno
apontaram que o desperdicio de recursos como por exemplo: esforco humano, materiais, tempo
e espaco, foram os principais fatores empregados na concepgao do modelo da Ford.

De acordo com Sayer e Williams (2015), o STP também ¢ conhecido como Toyotismo,
um sistema de producdo desenvolvido para alavancar a industria do Japao. A implantacdo deste
novo sistema de producdo teve um Unico objetivo, eliminar toda forma de desperdicio: excesso
de pessoas, excesso de estoques, equipamentos inoperantes, gastos administrativos, € por meio
desta pratica Lean aumentar a produ¢do e diminuir os custos.

O STP ¢ definido por regras basicas de grande impacto, Ohno (1997) descreve quatro,
a primeira regra define que: todo e qualquer trabalho deve ser especificado e segmentado todo

0 processo, até se chegar ao resultado final. Segunda regra retrata que toda relagdo entre o
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cliente e o fornecedor deve ser direta, e de forma simples para solicitar e receber propostas.
Terceira regra, o caminho para qualquer produto deve ser simples e direto. Quarta regra
descreve que toda mudanga ou melhoria, deve ser implementada por meio de métodos
cientificos, sob observacao e orientacdo de um instrutor especializado, mesmo que seja no nivel
organizacional mais baixo (OHNO,1997).

Na opinido de Abdulmouti (2015) a aplicagdo do (autonomacdo) fornece as maquinas
e operadores a capacidade de detectar quando uma condi¢ao anormal ocorreu. Esta ferramenta
¢ um dos elementos na implantagdo do Lean e juntamente com o Just-in-time compde os dois
elementos do STP. De acordo Liker (2018), os fundadores do STP Taicchi Ohno ¢ Eiji Toyoda
(executivos da Toyota) criaram uma figura para facilitar o entendimento de seus funciondrios e

fornecedores, a figura “Casa do Sistema Toyota de Produ¢ao”, conforme mostra a Figura 2.

Figura 2 - Casa Sistema Toyota
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Fonte: Pinto (2008, p. 54).
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No entanto, a Toyota construiu seu primeiro modelo da casa STP conforme ilustrado
Figura 3, representando graficamente que a qualidade da Toyota estd baseada em uma
combinacdo de pontualidade, qualidade interna e pessoal altamente motivado (SAYER;
WILLAIMS, 2015). Esses autores ainda descrevem que tudo estd fundamentado na estabilidade

operacional e Kaizen, sendo reforcado por uma gestao visual e trabalho padronizado.
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Figura 3 — A casa do STP — uma visao de alto nivel do sistema de producio Toyota
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Fonte: Sayer ¢ Williams, (2015 p.25).

O STP ¢ conhecido mundialmente, e sua filosofia utilizada e disseminada por diversos
segmentos de empresas, por ser um sistema capaz de transformar organizagdes quando aplicado
de forma adequada. Os ganhos produtivos podem ser percebidos por meio de redugao de custos,
redugdo de tempo, aumento de produtividade e da qualidade no produto final. Sayer e Williams
(2015) descrevem que quando o Lean foi introduzido na manufatura dos Estados Unidos, a
Toyota estabeleceu explicitamente o Método Toyota, que traduziu em palavras a cultura e deu

suporte a seu acesso nas empresas a longo prazo.

2.2 Sistema Lean

A producdo Lean ou manufatura Lean, também conhecida como Lean Manufacturing,
¢ uma filosofia operacional. Originalmente associada com os processos de produgdo. O Lean
cobre todo o empreendimento, contempla todos os aspectos das operagdes, incluindo fungdes
internas, redes de fornecedores e cadeias de valor de cliente (SAYER, 2015). Busca usar menos
de todos os recursos para obter maior produtividade utilizando diversas praticas Lean, auxilia
também na redu¢do dos custos de producdo por meio da identificagdo, minimizacdo e

eliminacdo de perdas nos processos produtivos.
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A industria japonesa ndo poderia seguir o modelo de producdo em massa que
predominava nos Estados Unidos da América. Devido a escassez de recursos, ndo podendo
haver desperdicios de recursos tampouco condigdes para custear grandes estoques. Isso obrigou
a desenvolver um modelo de produgao que desperdicasse o minimo possivel. A partir dessa
necessidade surgiu a producdo Lean, a Toyota desenvolveu o STP, e este foi base para a criagao
do Sistema Lean, que de acordo com Dantas (2016) desde sua origem levou a repensar as
operagdes de manufatura.

Foi no setor automotivo que surgiu da producdo Lean, se espalhando para os outros
segmentos. As empresas utilizam métodos do Lean Manufacturing juntamente com programas
de qualidade, para se inserirem no mercado. De acordo com Barbosa (2015) e Cucchi (2016)
as empresas apresentam dificuldades na implantagdo Lean, devido ao entendimento limitado
por parte dos colaboradores.

A esse respeito, encontra-se no estudo de Lucato ef al. (2014) que um fator importante
¢ a cultura organizacional, a qual é determinante para a aplicacdo da produgdo Lean, a qual ¢
um progresso do TPS, descrita como um sistema de produ¢do melhor. A cultura japonesa
facilitou a criagao desse modelo, devido a sua disciplina, o que também promoveu sua melhoria
continua, além do desenvolvimento de varios programas de qualidade, muito utilizados nas
empresas.

A melhoria continua promove a identificagdo de oportunidades de melhorias nos
processos produtivos, avaliando a condi¢@o atual da empresa e identificando desperdicios que
impossibilitam os processos de operarem adequadamente. Na concepgdo de Sayer e Williams
(2015), existem desperdicio de servico, material e produto. Entretanto, para a possivel
identificacao dos desperdicios de producdo em uma empresa, deve-se conhecer todo o processo
de transformacdo do produto, da entrada na linha de producdo até a saida para o estoque, sendo
analisada toda essa etapa para entdo verificar quais os fatores que agregam valores. Existem
diversas praticas que sao utilizadas no sistema Lean. As mais conhecidas ou relevantes para
este estudo sdo descritas a seguir:

a) Just in Time (JIT): é uma filosofia de trabalho, que foca em colocar o componente
certo no lugar certo e na hora certa, deixando de ser apenas uma forma de
eliminagdo de desperdicios, para ser um sistema em estilo push que conta com
previsoes para determinar o que e quanto repor (SAYER e WILLIAMS, 2015).

b) Troca Rapida de Ferramenta (TRF): pode ser definido como um conjunto de

técnicas pertencentes ao Lean que visam reduzir o tempo de troca de ferramenta de
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uma maquina. Ballé¢ er al. (2019) destaca a distingdo entre tarefas externas
(maquinas em operacao) internas (maquina parada) durante a troca.

¢) Kanban: ¢ usado para controlar os estoques em processo, a produgdo e o
suprimento de componentes e, em determinados casos, de matérias-primas
(CARVALHO, 2013).

d) Setup: ¢ definido como o tempo decorrido na troca do processo da produciao de um
lote até a produgdo da primeira pega boa do proximo lote, busca-se diminuir os
tempos de desperdicios na preparagao de maquinas (DINIZ, 2018).

e) Kaizen: ¢ uma filosofia de melhoria continua, baseado no pressuposto de que
sempre ¢ possivel melhorar, tanto na estrutura, nos processos, nos métodos, quanto
no individuo. Para Sayer e Williams (2105), Kaizen ¢ uma palavra de origem
japonesa traduzida como melhoramento que encoraja mudangas.

f) Jidoka: é um termo que remete a autonomacao, ou seja, maxima autonomia que o
operador da maquina ou a propria maquina possui de parar o processo quando ¢é
detectado algum erro. O operador tem oportunidade diaria de aprender melhor os
padrdes “estd ok ou ndo?” e treinar sua habilidade de solugéo de problema (BALLE
etal., 2019).

g) Programa 5S: Nos dias atuais o 5S € uma eficiente ferramenta da gestdo de
qualidade, que com o passar dos anos foi adotado por inimeras organizagdes
(MUNIZ et al., 2015) ¢ um método para organizar areas de trabalho que enfatizem
ordem visual, limpeza e padronizacao.

h) Poka Yoke: significa a prova de erro. Os dispositivos Poka Yoke também estdo
presentes na automacao (CONSUL, 2015). Sao mecanismos usados para colocar
um processo completo a prova de erro, impossibilitando que defeitos ocorram no
processo.

1) Mapeamento Fluxo de Valor (MFV): ¢ uma técnica de modelagem indispensavel
para identificar desperdicios. Mapear o fluxo representa tornar possivel visualizar
problemas na producao e transforma-las aplicando técnicas Leans (VERGINASSI,
2015).

J) Heijunka: ¢ um conceito que significa nivelar. Diz respeito a quantidade de
producao durante um periodo de tempo determinado, para atender a demanda do
cliente de forma eficaz, garantindo a estabilidade do processo (RODRIGUES,
2013).
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k) Takt time: é o tempo estimado para um determinado produto ser produzido para

)

atender a demanda deseja pelo cliente. E utilizado para sincronizar o ritmo da
producao com o de vendas, e de acordo com Ballé ez al. (2019) o ritmo tem a
vantagem adicional de revelar mais claramente os produtos que ndo estdo em
conformidade com um padrao regular.

Manutencao Produtiva Total (7PM): visa o aumento da produtividade dos
processos industriais, bem como, a melhoria dos equipamentos (BAKRI et al.,
2012). De acordo com Shen (2015), a 7TPM busca maxima eficiéncia do

equipamento e evitar a ocorréncia de perdas antecipadas.

m) Gestdo visual: ¢ um conjunto de medidas que identifica espago, equipamentos,

atividades, recursos e produtos, que permite informar a situagdo do sistema
produtivo, evidenciam as perdas e possibilidades de melhora do sistema

(HERNANDEZ MATIAS; VIZAN IDOLPE, 2013).

n) Trabalho padrdo: ¢ uma ferramenta do sistema Lean, para reduzir variagdes e

problemas no processo produtivo, buscando melhores resultados (SAYER e
WILLIAMS, 2015). Surgiu na Toyota por meio da adog¢do do Training Industry
Program, no qual Taichi Ohno e seus seguidores buscavam obter fluxo continuo e

redugdo dos desperdicios operacionais (LIKER, 2007).

0) Gestao da Qualidade Total (TQM): € uma reorientagdo gerencial a ser utilizada nas

empresas como precursor dos denominados programas de qualidade da
disseminagdo das empresas (BOURANTA, 2019). Essa pratica tem foco no cliente,
no trabalho em equipe, na decis@o baseada em fatos e dados e a busca continua pela

solucdo de problemas e reducdo de erros.

p) Fluxo continuo: fazer fluir a producdo, reduzir etapas, tempo, esforgos e custos. De

acordo com Ball¢ ef al. (2019), o fluxo continuo significa que todas as atividades
executadas para fazer um produto sao organizadas de modo a nunca interromper o

fluxo do trabalho.

q) Manufatura celular: consistem em alocar os recursos como maquinas, insumos,

pessoas em um s6 local para poder fabricar o produto inteiro (MAHDAVI et al.,

2010).
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2.3 Analises das ferramentas Lean mais recorrentes

O Quadro 1 apresenta, de forma sintetizada, o levantamento realizado do portfélio
bibliografico referente a estudos realizados com o emprego de praticas Lean. Para realizar este
estudo foi utilizado duas bases de dados disponiveis no portal da CAPES, a ISI Web of Science
e a Scopus. A base de dados Web of Science foi selecionada por atender a area de Exatas e
Ciéncias Sociais; a base Scopus possui um grande numero de periddicos publicados nas
Engenbharias III, o foco desta pesquisa.

A ferramenta Proknow-C foi utilizada para permitir a sele¢ao do portfolio bibliografico,
para levantamento dos principais autores, artigos e periddicos da pesquisa. A selecdo das
palavras-chave foi iniciada por meio da defini¢do dos eixos de pesquisa referente ao tema
abordado. A divisdo por eixos permite a constru¢ao do tema de forma estruturada, no primeiro
eixo tem-se a Avaliagdo da Maturidade Lean, que trouxe contextualizagdes referente ao grau
de maturidade, avaliacdo, medicao, evolu¢ao e determinagao do nivel dessa maturidade.

O segundo eixo andlise sistémica que vai remeter ao ponto do gerenciamento, € o
terceiro e ultimo eixo Manufatura Enxuta que demonstra aplicagcdes das ferramentas nas
empresas. Estes eixos norteiam o pesquisador para a constru¢do do conhecimento em relagao
ao contexto apresentado pelos artigos selecionados. Para a busca nas bases de dados, as
palavras-chave foram transcritas para a lingua inglesa.

A busca nas bases de dados foi iniciada pelo cruzamento das palavras-chaves com o
auxilio da expressdo “and”’ e realizada a ligagdo entre as palavras, para as palavras compostas
utilizou-se aspas. Muitas combinagdes diferentes foram utilizadas em ambas as bases de
pesquisa. Os resultados das combinagdes foram de 1800 artigos, os mesmos foram exportados
para o software “Endnote” que transformou em um portfolio bibliografico virtual. Excluiu-se
193 documentos que ndo eram publicados, 454 artigos duplicados nas bases, permanecendo
1153 artigos para andalise. Os documentos remanescentes foram analisados e selecionados os
que estavam alinhados com a pesquisa, resultando na eliminagdo de 1068 documentos,
permanecendo 85 trabalhos. A proxima etapa de selecdo utilizou como critério o
reconhecimento cientifico, neste processo o Google académico (2020) serviu de base para
identificar e quantificar o nimero de citagdes dos artigos. Selecionou-se 52 artigos como sendo
os mais citados, isso demonstrou uma representatividade de 88% das citagdes ente os 85 artigos
selecionados e avaliados.

Na sequéncia foi realizada analise dos artigos dos seus resumos com o tema da pesquisa,

para obter confirmagdo do reconhecimento cientifico, sendo que dos 52 artigos, 21 passaram a
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compor um repositério chamado A, e o restante, 31 artigos formaram o repositério B. Estes
repositorios foram criados e preenchidos com artigos por critérios como: verificagdo de
publicagdo recente ou ndo, se o autor consta no banco de dados ou nao, alinhamento da pesquisa,
eliminando os que nao tinham alinhamento ao tema, reconhecimento cientifico e por fim o
titulo.

Restaram 31 artigos que atenderam todos os critérios pré-estabelecidos compondo um
repositorio C, o qual teve como avaliacdo a pesquisa na base de dados CAPES, todos estes
artigos foram lidos integralmente, sendo analisados novamente quanto ao alinhamento da
pesquisa, contudo, permaneceram 22 artigos que tratavam da avaliacdo da maturidade Lean nas

empresas ¢ estes formaram o portfolio bibliografico, conforme esta demonstrado no quadro 01.

Quadro 1 - Artigos que formam o Portfélio

N° AUTOR SINTESE FERRAMENTAS
APLICADAS
1 Marodin, G. A. e Meétodos de avaliagdo da implantagdo da Ferramentas da qualidade;
T. A. Saurin (2015) | manufatura Lean: uma revisao da literatura e Gestao Visual;
classificagdo. Kaizen;
Redugdo de setup;
2 Lucato, W. C,, F. Empregou uma entrevista semiestruturada e aplicou | 5S;
A. Calarge, M. L. em 30 fornecedores para avaliar a satisfagdo final | Kaizen;
Junior and R. D. do cliente, por meio da aplicagdo de praticas de | TOM;
Calado (2014) qualidade e pratica Lean.
3 Jasti, N. V. K. and Exploram as relagdes entre praticas Lean e o | Justin time;
R. Kodal (2014) gerenciamento ambiental. Os dados foram | TOM;
coletados em 309 empresas internacionais de
manufatura.
4 Ciarniene, R. and Apresenta um levantamento do processo de | Andon;
M. Vienazindie implantacdo da Produgdo Lean em 47 empresas do | Gestdo visual;
(2014) Brasil e do exterior. Jidoka;
Kaizen;
kanban
Lead time;
Lean constructions;
MFV,
Ppka Yoke;
Producdo puxada;
Takt time;
TPM,
TOM,
Trabalho padrio;
Reducdo de setup;
5 Almomani, M. A., | Propde um modelo integrado de avaliagdo Lean e | TOM;
A. Abdelhadi, A. processo de hierarquia analitica (AHP) para definir | Gestdo visual;
Mumani, A. a rota da implementagdo Lean com base nas | Justin time;
Momani and M. prioridades de perspectiva para melhoria; Kaizen;
Aladeemy (2014) Kanban;
Redugdo de setup;
Takt time;
TPM:
Trabalho padrio;
Redugdo de setup;

(Continua)
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(Continuagdo)
6 Thanki, S.J. and J. | Contém declaragdes de empresas para avaliar a | TOM;

Thakkar (2014) atitude e a consisténcias dos entrevistados em | Cultura corporativa;
relacdo as praticas Lean e para explorar o nivel de | Integracdo de Fornecedores;
implementagdo na organizacao. Manufatura celular;

PCP;
Redugdo de setup;
TPM;
7 Alemi, M. A. and R. | Apresentam uma abordagem inovadora usando | 5S;
Akram (2013) Topsis fuzzy para medir a magreza de producdo de | TOM;
sistemas de manufatura, como um paradigma. Essa | Fluxo continuo;
abordagem ¢ aplicada a empresa Parizan Sanat. Gestao visual;
Manufatura Celular;
TPM;
Trabalho em equipe;
8 Al-Najem, M., H. Desenvolveram uma estrutura de medi¢do para | TOM;
Dhakal, A. Labib avaliar o nivel de prontiddo Lean e sistemas enxutos | Integracdo de Fornecedor;
and N. Bennet dentro das industrias manufatureiras de pequeno e | Gestdo visual;
(2013) médio porte do Kuwait. Trabalho Padrio;
PCP;
RH;
Treinamento;
9 Anvari, A., N. Apresentam uma abordagem inovadora para medir | TOM;
Zulkifli and R. M. o valor da influéncia dos atributos Lean em | Custos do fluxo;
Yusuff (2013) sistemas de manufatura usando fungdes de | Zero defeitos;
associacdo fuzzy. Lead time;
Produtividade;,
Redugdo de tempo Setup;
MFV;
10 Gupta, V., P. Avaliaram o desempenho Lean de uma empresa de | 5S;
Acharya and M. fabricacdo de pneus na India. O objetivo principal é | Zero Defeito;
Patwardhan (2013) | encontrar as principais dimensdes estratégicas e | Trabalho Padrao;
operacionais de tomada de decisdes para | Sete desperdicios;
desenvolver um ambiente de manufatura Lean | RH;
eficaz em uma organizagédo de fabrica¢do de pneus.
11 Walter, O. M. F. C. | Apresentaram uma revisdo da literatura sobre | 5S;
and D. F. Tubino métodos cientificos de avaliagdo da implantag@o da | Colaborador multifuncional;
(2013) ME, buscando identificar suas principais | Engenharia simultinea;
caracteristicas. Gestdo visual,
Heijunka;
Fornecedor;
Jidoka;
Jit;
Kanban;
Manufatura celular;
MFV;
Trabalho Padrio;
Producdo puxada;
Reducao de setup;
Sete desperdicios;
TOM,
TPM;
Reducdo de setup,
12 Salleh, N. A. M., S. | O Gerenciamento Integrado da Qualidade (7TQM) | 5 Why;
Kasolang and A. integrado com Lean Manufacturing (LM) é um | 5S;
Jaffa (2011) sistema composto de principios de 7OM com LM e | Andon;
esta associado a indicadores de mensuragdo do | Jidoka;
desempenho financeiro e ndo financeiro. O objetivo | Lead Time;
final deste sistema é concentrar-se em alcangar a | Ppka Yoke;
satisfagdo total do cliente, removendo oito residuos | Redugdo de Setup;
disponiveis. Takt time;
Uma entrevista semiestruturada de pesquisa foi | TOM;
desenvolvida e distribuida para 30 fornecedores de | MFV;

automoveis altamente ativos na Malasia.

(Continua)



30

(Continuagdo)

13

Yang, M. G., P.
Hong and S. B.
Modi (2011)

Este documento explora as relagdes entre praticas
de manufatura Lean, gestdo ambiental e resultados
de desempenho de negdcios.

JIT,
SGA;
TOM,

14

Saurin, T. A., J. L.
D. Ribeiro and G.
A. Marodin
exterior." (2010)

Apresentam um levantamento do processo de
implantacdo da Produgdo Lean (PE) em 47
empresas do Brasil e do exterior.

Jidoka,

TOM,

Gestao visual;
Kaizen;

Lean Accounting;
Colaborador multifuncional,
MFV;

Heijunka;
Trabalho padrio;
TPM;

Redugdo de setup;

15

Hofacker Alexander
(2008)

Modelo Lean Construction usado para avaliar a
qualidade e o grau de flexibilidade de um projeto de
Elaboragao.

CQT

Zero defeitos;

SGA;

Colaborador multifuncional,
Just in time,

Kaizen,

Producéo puxada;

TOM;

Treinamento;

16

Saurin, T. A. and
C. F. Ferreira (2008)

Apresentaram uma avaliagdo qualitativa da
implantacdo de praticas da PE em uma fébrica de
maquinas agricolas, a qual desde 2001 vem
adotando a PE como filosofia de produgao.

Balanceamento de produgao;
Controle da qualidade

Zero defeitos;

Colaborador multifuncional,
Fluxo continuo;
Gestao visual,
Integragdo da
fornecedores;
Melhoria continua (Kaizen);
MEFV;

Heijunka;

Trabalho padrio;

Producgéo puxada;

TPM,

Redugdo de setup;

cadeia de

17

Cumbo, D., D. E.
Kline and M. S.
Bumgardner (2006)

Este artigo descrevem o desenvolvimento de um
instrumento de pesquisa para avaliar a
implementagdo de praticas Leans dentro de uma
organizagao;

5S;

Integracdo de fornecedores;
Maio de obra multifuncinal,
Melhoria continua;
Trabalho padrio;

Redugdo de setup;

Lead Time;

TOM;

TPM,;

18

Doolen, T. L. and
M. E. Hacker
(2005)

Desenvolveram um modelo de gestdo estrtégica,
mais alinhado as necessidades especificas dos
ambientes Lean. Esta baseada em dois objetivos
principais: (1) explorar o potentamcial de
desempenho enxuto, nas fases de planejamento e
comprometimento de uma transformagao Lean; (2)
controle dos efeitos da gestdo Lean em termos de
reducdo de custos e criagdo de valor, nas fases de
implementacdo e consolidagdo de um processo
enxuto em andamento.

5S;

Manufatura Celuar;
MFV;

Fluxo continuo;
Gestao visual,
Kaizen;

Kanban;

Trabalho Padrio;
Praticas contabeis;
Redugdo de custos;
Redugdo de Estoque;
Redugdo de setup;

(Continua)
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(Continuagdo)
19 Soriano-Meier e Propuseram um instrumento para avaliagdo do grau | Sete desperdicios;
Forrester (2002) de aplicagdo das praticas Lean em empresas. O | Kaizen;
estudo foi aplicado em 30 fabricantes de cerdmicas | Zero defeitos;
no Reino Unido. Just in time;

Produgéo puxada;
Colaborador Multifuncional;
20 Shah e Ward (2007) | Propuseram um instrumento para avaliacdo do grau | CEP;

de aplicagdo Lean. O estudo foi aplicado em 2616 | Fluxo continuo;

empresas Just in time;

Produgéo puxada;

Redugdo de setup;

TPM,

21 Jabbour ef al. Verificaram se as praticas de manufatura Lean estdo | 5S;

(2013) se relacionando de forma positiva com a adogao das | Integracdo com fornecedores;
préticas Lean. Just in time;

Kaizen;

Kanban,

Redugdo de estoques;

TPM,
22 Rose et al. (2011) | Propuseram 17 praticas Lean para pequenas ¢ | 5S;

médias empresas. CCQ;

Colaboradores
multifuncionais;

Fluxo continuo;

Gestdo visual;

Integracdo de fornecedores;
Kaizen,

Kanban;

Manufatura Celular;
Reducdo de setup;
Tamanho de lote reduzido;
TPM,

TOM;

Trabalho em equipe;
Trabalho padrio;
Treinamento;

Fonte: Autoria propria (2021).

De posse dos trabalhos relacionados no Quadro 1, estes foram avaliados quanto as
praticas Lean, quanto a utilizacdo, proposicao do emprego das mesmas. Assim, as principais
praticas utilizadas nas empresas, identificadas nos trabalhos que foram aplicados as
organizagoes, estdo relacionados no Quadro 2, sendo possivel observar de forma precisa quais
praticas e em quais trabalhos elas foram abordadas. A andlise dos 22 artigos resultou em 43
praticas, sendo que muitas delas foram encontradas em mais de um trabalho.

O Quadro 2 apresenta todas as praticas, e em cada uma relaciona em quais trabalhos
foram abordadas, descrevendo o nimero do artigo correspondente conforme Quadro 1. As duas
praticas mais utilizadas sdo a TOM (Gestdo da Qualidade Total) com 16 apontamentos e

redugdo de setup com 13 apontamentos.
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N° Pratica Numero do artigo correspondente
1 Andon 4;12;

2 5 Why 12;

3 5S; 2;7,10;11;12;17; 18; 21; 22;

4 Balanceamento de produgio 16;

5 CCQ 22;

6 CEP 20;

7 Colaborador multifuncional 11; 14; 15;16; 17; 19; 22;

8 Custos do fluxo de valor 9;

9 Cultura corporativa 6;

10 Engenharia simultanea 11;

11 Ferramentas da Qualidade 1;

12 Fluxo continuo 7, 16; 18; 20; 22;

13 Integrac@o de Fornecedores 6;8;11;16;17;21;22;

14 Gestao visual; 1;4;5;7;8;11; 14; 16; 18; 22;
15 Heijunka 11; 14; 16;

16 Jidoka 4;11;12; 14,

17 Just in time (JIT) 3;5;11;13;15; 19; 20; 21,

18 Kaizen; 1;2;4;5;14; 15; 16; 18; 19; 21, 22;
19 Kanban, 4;5;11;18; 21; 22;

20 Lead Time 4;9;12; 17,

21 Lean accounting 14;

22 Lean constructions 4

23 Manufatura celular 6;7;11;18;22;

24 MFV 4;9; 11; 12; 14; 16; 18;

25 Praticas contabeis 18;

26 PCP 6; 8;

27 Ppka Yoke 4;12;

28 Produgdo Puxada 4;11;15; 16; 19; 20;

29 Produtividade 9;

30 Reducdo de custos; 18;

31 Redugdo de setup; 1;4;5;6;9;11;12; 14; 16; 17; 18; 20; 22;
32 Redugao de Estoque 18; 21;

33 | RH 8; 10;

34 Sete desperdicios 10; 11; 19;

35 SGA 13;15;

36 Takt time 4;5;12;

37 Tamanho de lote reduzido; 18;22;

38 TPM 4;5;6;7;,11;14;16; 17, 20; 21, 22;
39 Trabalho em equipe 7;22;

40 Trabalho padrao 4:5;8;10; 11; 14; 16; 17; 18; 22;

(Continua)
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(Continuagao)
41 Treinamento 8; 15;22;
42 Zero defeito 9;10; 15; 16;
43 TOM 2:3;4;5,6,7,8;,9;11;12;13; 14; 15; 16; 17; 22;

Fonte: Autoria propria (2021).

Diante do exposto, € possivel observar que todos os trabalhos adotam como referéncia
as praticas Lean como forma de avaliagdo e apresentam um conjunto de praticas que avaliam o
emprego das mesmas, sendo que alguns métodos contemplam varidveis que permitem
classificar as empresas quanto sua utilizagdo no chao de fabrica. Os autores que utilizaram os
métodos realizaram a elaboragao de entrevistas semiestruturadas com um determinado nimero
de perguntas para identificar se as empresas utilizam ou ndo as praticas Lean. Notou-se nas
avaliagdes que todos abordam empresas que ja possuem algumas praticas implementadas. Com
a identificagdo das praticas descrita pelos autores (Quadro 1), algumas destacaram-se por serem
aplicadas em um nimero maior de trabalhos. A Figura 5 mostra em ordem decrescente quais

s30 as praticas mais frequentes encontradas nos estudos.

Figura 4 — Praticas mais frequentes nos estudos
& 7

14 47

10 4

B - Z2mCc om@a
[=] L) EET ) ] Qa
L]
|
(- |
S
——
|
.|

L IIIIIllllIII"IIIIIIIIIIIIIIII
oo - — W - L m oW e = L wow
FLcESRUE R EB3 s E2 2055 88EROLSZEEE L
PEB- g5 3858838, E5e=EE2 8 o228 00 g5 EES 28 n
3 =8 TEF ED:'_'EB'E'U'U:ﬁE%E& [rid 30w g “’Dﬁ::EE.Ea
= g Efa !Dag EEIﬁl—E 3 Be B E%Eggmggg

o L = W 1 = o o I~ m mC
§ EF £35 S3g N 3§ B S gz % ZpmscBffs
=1 o EC-u- Br 2 o 10 w2 D:IE:.-:%E'_D-H
B = =258 E = & =] ta £ U%Eg—'gﬁ =
= w L1
x E .3 = Z ek g go0gg 4% g
[ o = W =
= @ 8 = L
o] = (5]
o g E ]
o g — o L
= o

Fonte: Autoria propria (2021).

Apos a finalizagdo da etapa de analise dos resultados descritos pelos autores que resultou
em 43 praticas do Sistema Lean, elaborou-se um grafico de barras para classifica-las pelo
numero de vezes que foram utilizadas nos trabalhos, o que proporcionou identificar e selecionar
as que serao utilizadas para elaboracao da entrevista semiestruturada. Para este estudo serdo

utilizadas as 18 praticas mais citadas (7QM, Reducdo de setup, Kaizen, TPM, Gestao visual,
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Trabalho padrdo, 58S, Just in time, Colaborador multifuncional, Integragdo de fornecedores,
MFV, Kanban, Produgdo puxada, Fluxo continuo, Manufatura Celular, Jidoka, Lead time, Zero
defeito), as quais serao posicionadas e distribuidas conforme a estrutura da casa do STP nos

referidos elemento.
2.3.1Perdas na produgdo Lean

Perdas sdo ineficiéncias nos processos, desperdicios de recursos que podem ser
causados por diversos fatores tais como: falta de capacitagdo, equipamento em mas condigoes,
matéria-prima de ma qualidade, entre outros. Um processo mal planejado também é responsavel
por muitos desperdicios, acarretando baixa qualidade nos produtos além de custos elevados de
fabricagdo (BALLE et al., 2019).

Como descrito por Junior (2008), reduzir as ineficiéncias da producdo ¢ a maneira mais
eficaz para que a organizagdo possa atingir um alto nivel de desempenho. As ineficiéncias
prejudicam os resultados, deixam o ambiente desorganizado, o que impacta diretamente na
qualidade do a trabalho. Por isso, a continua busca pela elimina¢do dos desperdicios na sua
fonte geradora. De acordo com Liker (2018), o presidente da Toyota Fujio Cho, define perda
como qualquer coisa que ndo seja absolutamente essencial a producdo, sejam equipamentos,
materiais, pecas e trabalhadores, em quantidade que nao seja a minima necessaria.

A partir da analise do estudo sobre perdas, Moura (1996) define a perda como sendo
qualquer coisa, além dos minimos recursos materiais, maquinas e mao de obra, necessarios para
agregar valor aos produtos concebidos. Para Sayer e Williams ef al. (2015), as perdas sdo todas
as atividades que consomem recursos, € que ndo geram valor. Para facilitar a identificagao e
eliminagdo, nos sistemas de producao, foram relacionados desperdicios e classificados em sete
tipos, segundo Liker (2018), sendo:

a) Desperdicio de Superprodugdo: o maior problema entre todos os sete, pois tem a
capacidade de esconder as outras perdas e considera-se mais dificil de ser
eliminado. Classificam-se em dois tipos de perdas por superprodugdo: perda por
produzir demais e perda por produzir antecipadamente. Isso acontece devido
algumas restricdes do processo produtivo, como por exemplo: altos tempos de
preparagao dos equipamentos (setup), levando a produzir grandes lotes; falta de
confiabilidade nos equipamentos, levando a produzir mais que o necessario; falta

de coordenagdo entre a demanda e a produ¢do, em termos prazos e quantidades;



b)

d)

2)
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arranjo fisico inadequado, fazendo com que lotes de movimentagdo sejam
formados.

Desperdicio por Espera: desperdicios que resulta na formagao de filas com intuito
de garantir altas taxas de utilizagdo dos equipamentos. Classificam-se em trés
tipos: perda por espera no processo, perda por espera no lote e perda por espera
do operador. Perda por Espera no Processo ocorre quando o lote inteiro aguarda
uma maquina, dispositivo ou operador que esta realizando uma operacao ainda do
lote anterior. Perda por Espera do Lote acontece quando um lote inteiro tem de
esperar que todas as pegas daquele lote sejam processadas, para s6 entdo seguir
para a proxima operacdo. Perda por Espera do Operador relaciona-se a ociosidade
em funcao de uma linha de produ¢ao desbalanceada.

Desperdicio de movimentagdo: faz relagdo aos movimentos desnecessarios
realizados pelos operadores para a execugdo de uma operacao, que ndo agregam
valor ao produto.

Desperdicio de transporte: sdo desperdicios de tempo e recursos devido as
distancias percorridas no layout. Como o transporte ¢ uma atividade que nao
agrega valor, deve ser encarado como uma perda que deve ser minimizada, quando
possivel eliminada.

Desperdicio de processamento: etapas ou atividades do processamento que nao
sdo realmente necessarias e que poderiam ser eliminadas sem impactar nas
caracteristicas e fungdes basicas dos produtos ou servicos.

Desperdicio por defeitos: produtos defeituosos sdo aqueles que nao atingiram o
grau de conformidade desejado, por algum tipo de falha, estando fora de uma
especificagdo ou padrao de qualidade estabelecido, ndo satisfazendo os requisitos
de sua aplicagdo ou uso. Esses refugos implicam no desperdicio de materiais,
disponibilidade de mao de obra, disponibilidade de equipamentos, além de
impactarem na movimentacao e armazenagem de produtos defeituosos, havendo
a necessidade de inspec¢do nos produtos.

Desperdicio de Estoque: sdo perdas devido ao custo de armazenagem de matéria-
prima e produtos acabados, que implicam em desperdicio de espaco e
investimento. Além disso, os estoques sdo capazes de mascarar os problemas no
processo, quando vem a suprir quebras e falhas nos equipamentos, escondendo
falhas que seriam perceptiveis se os estoques fossem menores ou inexistentes,

impedindo assim a resolugdo de alguns problemas.
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2.3.2 Métodos de avaliagao do sistema de producdo Lean

Desenvolver um método de avaliagdo de sistema de produg@o Lean ¢ importante para
ponderar o emprego de praticas Lean (SAURIN, 2017). Ferro (2004) considera necessario a
criacdo de métricas compartilhadas de avaliacdo para medir a real efetividade das agdes
realizadas pelas empresas rumo a filosofia Lean para quantificar os beneficios gerados pela
implantacdo desse Sistema de Producdo Lean (SPL). Na sequéncia sdo apresentados os métodos

norteadores para compor a pesquisa de avaliar o emprego das praticas Lean nas industrias.
2.3.3 Métodos de avaliacao do emprego das praticas Lean

No estudo de Karlsson e Ahlstrdom (1996), os autores propuseram a criagdo de um método de
avaliagdo para identificar as mudangas que ocorrem no sistema de produgdo com nove praticas
descritas como: eliminagdo de desperdicios, melhoria continua, zero defeitos, JIT, puxar ao
invés de empurrar, equipes multifuncionais, responsabilidades descentralizadas, fungdes
integradas e sistemas de informacdo vertical. Cada pratica tem um conjunto de indicadores que
avaliam a extensdo pela qual ¢ adotado, refletindo as mudangas com a implantagdo da
manufatura Lean. A pesquisa sobre essas nove praticas, foi desenvolvida em empresa fabricante
de equipamentos mecanicos e eletronicos, a qual estava implementando o Lean em sua
producio (KARLSSON; AHLSTROM, 1996).

O instrumento desenvolvido por Duran e Batocchio (2003), compde um conjunto de
caracteristicas que os autores julgaram ser desejaveis para um sistema de manufatura. O modelo
LEM avalia caracteristicas da empresa, setor e projeto por meio de indicadores de desempenho.
Os autores utilizaram a norma J4000 para elencar as caracteristicas da empresa e definir
critérios pelos quais a manufatura enxuta pode ser obtida e a norma J4001 que estabelece as
formas de medi¢des da conformidade dos critérios da J4000. O modelo foi aplicado em
processo de reestruturagdo de sistemas de manufatura, avaliando o emprego das praticas em
empresas de médio e pequeno porte.

O método desenvolvido por Soriano-Meier e Forrester (2002) utilizam nove praticas
semelhantes as de Karlsson e Ahlstrom (1996) para realizar avaliagdo das praticas Lean nas
empresas, avaliando também o comprometimento da geréncia com este tipo de manufatura.
Este método diferencia-se de Karlsson e Ahlstrom (1996) porque dispde de varidveis que
permitem classificar as empresas em Leans ou se a empresa estd em processo de transi¢do para

a implantacdo das praticas.
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O método apresentado por Goodson (2002) refere-se ao Rapid Assessment Plant (RPA),
que considera ser possivel revelar se uma fabrica realmente utiliza o0 método Lean realizando
uma visita rapida ao chao de fabrica em menos de 1 hora. Este método utiliza uma ficha com
onze praticas para a avalicdo da planta. A entrevista semiestruturada proposta pelo estudo
possui vinte perguntas para determinar se a planta fabril usa ou nao as melhores praticas.

Um método para avaliar o grau de utilizagdo das praticas mais representativas da
manufatura Lean esta descrita por Bonaiva e Marin (2006), relacionando com o tamanho da
planta e seu efeito sobre o desempenho operacional da empresa. Usando 11 questdes realizam
a coleta dos dados, sendo 5 destas coletadas por meio de observagdo direta no chao de fabrica.

A fim de compreender o emprego Lean, Kumar e Thomas (2002) desenvolveram um
software que permitiu as empresas avaliarem o nivel de praticas Lean em uso nas suas
instalacdes. Neste estudo, os esforcos foram direcionados para incluir praticas green e assim
mostrar como essas medidas, podem favorecer a organizag¢ao nao s6 para poupar dinheiro, mas
reduzir problemas ambientais.

Com a finalidade de realizar a avaliacao e identificar os fatores determinante na taxa de
adocao das praticas Lean, Kojima e Kaplinski (2004) desenvolveram um indicador constituido
de 3 indices relacionados a mudanga: flexibilidade e logistica; qualidade e melhoria continua.
O indicador usa o calculo realizando a média das pontuagdes em cada um dos trés indices,
classificando a empresa como: forte, média ou fraca no indice de emprego Lean.

Os autores Saurin e Ferreira (2008) avaliaram qualitativamente a implantagdo do
sistema Lean em uma fabrica de maquinas agricolas. A avaliagdo foi realizada por meio de 12
praticas, sendo desenvolvida uma lista de verificagdo com 88 itens. Os autores empregaram em
sua coleta de dados a andlise documental, observacdo direta, e entrevistas a operadores e
gestores.

A respeito do contexto sobre emprego Lean, Vieira (2017) desenvolveu uma proposta
de um método de avaliagcdo no nivel de utilizagdo das praticas Lean Manufacturing no APL de
aluminio para empresas que ndo possuiam o Sistema Lean implementado. O estudo foi
direcionado para classificagdo das praticas observadas na casa do STP, criando um método com
15 préaticas, que resultaram em 77 questdes apresentando variaveis classificando as empresas
no nivel de implantagao Lean.

No que tange a observagao dos métodos pesquisados nota-se que os autores realizaram
adoc¢do das praticas Lean e a inclusdo de indicadores como forma de avaliagdo nas empresas.
As caracteristicas dos métodos mostraram que todos abordam empresas que ja possuem alguma

pratica do sistema Lean, contudo nesse viés ha a necessidade de medir o quanto as empresas
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estdo evoluindo em termos de gestdo e melhoria continua no que se refere a implementacao do
Lean (VIEIRA, 2017).

No método elaborado e aplicado por Vieira (2017), a entrevista semiestruturada
desenvolvida, passou pela aprovacdo de especialistas, que contribuiram sugerindo
oportunidades de melhorias para a Elaboracdo dos elementos e praticas selecionadas,
auxiliando também na concepgdo das pontuagdes de cada elemento. Os especialistas ressaltam
a importancia do elemento pessoas que da sustentacdo ao Lean, principalmente na questao
lideranga por exercer grande influéncia.

De acordo com Vieira (2017), cada elemento da casa do STP pode ser dividido e
atribuido pesos conforme o nivel de importancia. O elemento base considerado o mais
importante tem propor¢do maior, representando 40%, enquanto os elementos JIT, pessoas e

qualidade cada um representa 20% do peso total e juntos somam 60%.

Figura 5 — Casa STP e seus elementos com seus respectivos pesos

Lean
. Pilar Pilar
Pilar JIT
'2::% Pessoas Qualidade
20% 20%
Base
40%

Fonte: Vieira (2017, p. 50).

Conforme referencia Liker (2005), o elemento base ¢ muito importante e se for
implementado de forma eficaz, ¢ possivel que os outros elementos sejam implantados e
sustentem o sistema Lean nas organizagdes. Uma base ndo solida aumenta a chance de
insucesso, prejudicando toda a cadeia Lean. Na proposta de Vieira (2017, p. 51) foram
desenvolvidas equagdes para calcular o peso de cada pratica, por meio do nimero de pontos
obtidos divididos pelo numero maximo de pontos possiveis, multiplicou-os pelo peso
correspondente a pratica. Os calculos podem ser obtidos por meio das equacgdes:

Numero de pontos obtidos (1)

% Base = — — ——x0,40
Nimero maximo de pontos possiveis
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) Nuimero de pontos obtidos )

% Pilar JIT = — — ——x0,20

Numero maximo de pontos possiveis
_ ] Numero de pontos obtidos 3)
% Pilar Qualidade = — — ——x0,20
Numero maximo de pontos possiveis
. Nuimero de pontos obtidos €))
% Pilar Pessoas = x0,20

Numero maximo de pontos possiveis

Com as formulas obtém-se as porcentagens de emprego Lean em cada um dos elementos
(base, JIT, pessoas e qualidade) nas empresas. E possivel identificar se a implantagio das

préticas esta no nivel basico, intermediario ou avancado.
2.3.4Norma SAE J4000

A J4000 ¢ um instrumento produzido pela Sociedade de Engenheiros Automotivos
(SAE) o qual foi desenvolvido com carateristicas destinadas aos sistemas de manufatura,
colocando o sistema na categoria de empresa “Lean”. Composta por um documento
denominado J4000 contendo uma relagdo de critérios pelos quais a manufatura Lean pode ser
obtida e um segundo documento J4001, monstra as formas de medi¢do da conformidade aos
critérios do primeiro documento (SAE INTERNATIONAL, 2020).

De acordo com Duran e Batocchio (2003), o conjunto de normas SAE J4000 auxilia na
medicao do grau de implantagdo das praticas Lean, o seu modelo que esta direcionado a analise
individual de um elemento especifico ou de uma empresa como todo. A norma utiliza critérios
de avaliagdo dos componentes para cada elemento de um determinado conjunto, sendo que, a
analise do modelo estd baseada em quatro niveis L0, L1, L2, L3, possibilitando quatro respostas
para cada elemento avaliado, sendo que os niveis se classificam da seguinte forma:

a) LO — o componente ndo estd implementado ou existem grandes
inconsisténcias na implementagao;

b) L1 — o componente estd completamente implantado, mas existem
pequenas inconsisténcias na implantacao;

c) L2 — o componente estd completamente implantado e com resultados
efetivos;

d) L3 — o componente estd completamente implantado, com resultados
efetivos e exibe continua melhoria nos tltimos 12 meses (DURAN e
BATOCCHIO, 2003, p.11).

Contudo, esse comparativo (L0, L1, L2, L3) do modelo proposto pela norma SAE J4000

apresenta o nivel de emprego Lean, no qual cada elemento possui uma escala de medigdao que
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vai de 0 a 3, dependendo do nivel em que se encontra a empresa. Além das normas J4000 e
J4001 outro documento foi criado e estd anexo a norma ¢ o SAE RR003, o qual contém
exemplos de conversdao para melhores praticas que podem ser usadas como referéncia de
comparagao para guiar processos de implantacdo de manufatura Lean (SAE, 1999).

O préximo capitulo apresenta a metodologia da pesquisa, desenvolvida para alcangar os
objetivos deste estudo. Nela estdo contidos os instrumentos e procedimentos metodologicos

utilizados para a realizagdo da pesquisa.
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3 METODOLOGIA DO ESTUDO

Para a presente pesquisa, a metodologia serve como orientacao e guia para alcangar os
objetivos propostos. Este capitulo apresenta a caracterizagdo e o detalhamento do estudo, a
estratégia e a abordagem da pesquisa para atingir os objetivos geral e especificos. As escolhas
metodoldgicas se deram por meio da pesquisa bibliografica, observagao direta, coleta de dados,

entrevistas, bem como, analise e interpretacdo dos dados.
3.1 Classificacio metodologica

O conceito de metodologia, segundo Barros e Lehfeld (2007), é o estudo da melhor
maneira de abordar determinados problemas no estado atual dos conhecimentos, em que nao
procura solugdes, mas escolhe maneiras de encontréa-las, integrando o que se sabe a respeito
dos métodos em vigor nas diferentes disciplinas cientificas ou filoséficas.

Este trabalho classifica-se como uma pesquisa de natureza aplicada, pois tem como intuito
mostrar solu¢des para problemas praticos de chao de fabrica e permitir a aplicagdo em diferentes
situagdes. E um teste pratico das posi¢des tedricas (LEAO, 2017).

Quanto aos fins, considera-se descritiva. Tem como objetivo o estudo de determinado
fenomeno por meio de levantamento de dados bibliograficos, aplicagdo de entrevista
semiestruturada, analisar exemplos que facilitem a compreensao. Em primeiro momento parte
de uma investigagdo mais ampla, buscando o esclarecimento do problema como resultado
(GIL,2009).

De acordo com a abordagem do problema, a pesquisa classifica-se como qualitativa que
segundo Marconi et al. (2010), aceita individualidade e significados multiplos e ndo apenas
dados estatisticos. Além disso, busca descobrir os significados dos fendmenos investigando

hipdteses, definicdes operacionais e suposi¢des do pesquisador.
3.2 Passos metodologicos

Nesta secao sdo descritos os métodos abordados para o desenvolvimento deste
trabalho, bem como o tipo de pesquisa utilizada, tendo por base os conhecimentos tedricos e a
situagdo real das empresas estudadas. Este trabalho visa construir um método de avaliagdo da
utilizacao das praticas do Lean manufacturing em empresas de médio e grande porte do APL
moveleiro do Sudoeste do Parana. A sequéncia metodoldgica para elaboragdo do mesmo foi

realizada conforme apresentado na Figura 6.
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Figura 6 — Etapas da metodologia de pesquisa do trabalho

Etapa 1 | Revisdo da Literatura

l Atividade 1 - |dentificacio da praticas mais uilizadas >

Construgio do Atividade 2 - Criacdo do roteiro de entrevistas >

Etapa 2 Instrumento de —»| Atividade 3 - Atribuir pontuacio para os elementos >
e Atividade 4 - Atribuir critérios de pesos para medir utilizagdo das praticas >

Atividade 5 - Atrbiuir Sgilas e significados >

Fracionar o (
Etapa 3 Intrumento de sy
Avaliacdo
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Fonte: Autoria propria (2021)..

Para este estudo, inicialmente buscou-se informagdes em trabalhos de diferentes
segmentos de mercados, mas com o mesmo proposito. Muitos pontos sdo comuns em relacdo
ao sucesso da implantagdo das praticas Lean, bem como suas dificuldades. As seguintes partes
compdem o método de avaliagdo do sistema Lean:

a) Etapa 1 - Revisdo de Literatura, a qual serviu como embasamento tedrico para a
explorag¢do do problema abordado, buscando as principais caracteristicas referentes a
implementagdo das praticas Lean em empresas;

b) Etapa 2 - Elabora¢ao do método de avaliagdo, que seja capaz de avaliar a utilizacao
das praticas do sistema Lean em diferentes industrias. Foi adaptado o instrumento
avaliativo de Liker (2005) para as praticas 5S, TPM, kaizen, trabalho padrao, gestao
visual, integragdo de fornecedor, TRF, melhoria continua, just in time, MFV. O
método empregado por Saurin e Ferreira (2008), foi adaptado pela autora desta
pesquisa para a composicao das praticas producao puxada, fluxo continuo, TQM, zero

defeito, colaborador multifuncional, jidoka., complementando a pesquisa utilizou-se
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também o estudo de Goodson (2002) para compor as praticas TOM, 5S e Manufatura
Celular e do método de Bonaiva e Marin (2006) perguntas para as praticas Kaizen,
Kanban, JIT e Lead Time. A avaliacdo tem por premissa abranger os trés niveis
hierarquicos: Dire¢do, Geréncia e Operagao. Utilizou-se a estrutura de Vieira (2017)
para distribuicdo das praticas na casa STP, adaptando as praticas mais encontradas
nos artigos selecionados;

c) Etapa 3 — Fracionar o instrumento de avaliagdo para demonstrar o modelo a ser
utilizado, aplicando a elaboracao de siglas e significados das fontes usadas para coleta
de dados. Deste modo simplificar a identificagdo da forma pela qual foi obtida a
resposta em cada parte do processo;

d) Etapa 4 - Aplicar o instrumento de avaliagdo em 6 empresas moveleiras do Sudoeste
do Parana, fazendo a coleta de dados em documentos utilizados nas instituicdes, bem
como, visita in loco ao processo produtivo para posterior analise da aplicacao das
praticas Lean,

e) Etapa 5 — Apresentagcdo dos resultados, por meio da compilagao dos dados obtidos
nas empresas objeto do estudo.

O método que foi desenvolvido teve por finalidade levantar dados em um ambiente
produtivo moveleiro que podera ser aplicado de forma ampla em véarias empresas. O método
deverd corresponder ao agrupamento de dados que se desenvolvera ordenadamente para
obten¢do do conhecimento quanto a utilizagdo das praticas Lean (BARROS et al., 2000). A
estratégia aplicada neste estudo estd fundamentada em diversas etapas que apresentam o
respaldo para a busca dos objetivos propostos. Portanto, a elaboracdo de um instrumento de
coleta de dados ¢ fundamental para obten¢do de informacdes para a analise da utilizagao das

praticas Lean no APL moveleiro.

3.3 Instrumento de coleta de dados

A incessante busca de informacdes em relacdo ao conceito Lean por empresas,
supervisores, alta geréncia e administradores de modo geral, torna importante esta pesquisa na
busca por um instrumento de avaliagdo e aplicacdo para a tomada de decisdo quanto a
implantacdo das praticas Lean. Com intuito de buscar maior entendimento sobre o tema
abordado e as empresas objeto do estudo, a entrevista semiestruturada auxilia o pesquisador na

obtengao por respostas.
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Na elaboragao de um método de avaliacao ¢ fundamental conhecer as caracteristicas
do publico-alvo a quem ela sera aplicada. Quando utilizado roteiro de perguntas, estas devem
ser logicas ao respondente, evitar indagacdes irrelevantes, invasivas, confusa e complexa, ou
ainda questoes longas (GUNTHER, 2003).

Gunther (2003) descreve trés caminhos principais para compreender o comportamento
humano no contexto real: primeiro observar o comportamento que ocorre naturalmente no
ambito real; segundo ¢ criar situagdes artificiais € observar o comportamento antes das
atividades definidas para essas situagdes; terceiro ¢ perguntar as pessoas sobre o que fazem
(fizeram) e pensam (pensaram).

A elaboracdo de um instrumento de coleta de dados € o principal procedimento neste
trabalho para o levantamento de informacdes por amostragem e andlise do nivel de utilizacao
das praticas Lean nas induastrias moveleiras. Para a aplicagdo do mesmo foram utilizados
modelos existentes de forma adaptada para as empresas analisadas no estudo e foram mesclados
com a utilizagdo das normas norte-americanas SAE J400 e J4001. Com os dados obtidos no
Quadro 1 e 2 (item 2.5), estratificou-se as informagdes de modo a obter as principais praticas
utilizadas e publicadas na literatura.

Para a elaboracdo do instrumento de avaliacdo foram selecionadas do total de 43
praticas as 18 praticas mais utilizadas nos trabalhos descritos no Quadro 1. Contudo, a TOM foi
a pratica mais descrita, sendo encontrada em 16 artigos que corresponde a 72% do total de
citacdes. A ultima pratica selecionada foi zero defeito que apareceu em 4 artigos
correspondendo a 18% das citagcdes. Praticas com porcentagem inferior a 9% foram
desprezadas, pois o numero de citagdes em artigos pesquisados foi entre 1 e 2 vezes

evidenciando pouca ocorréncia, mostrando pouca representatividade numérica para o estudo.
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4 MODELO DE AVALIACAO

Nesta secao foi abordado a elaboracdo do modelo de avaliagdo do emprego das praticas
Lean em industrias, bem como todas as etapas para alcancar o mesmo, sendo estas:
agrupamentos dos elementos e praticas, pontuagdo maxima a ser obtida em cada elemento,
roteiro de entrevista, critérios e pesos para medir a utilizacao das praticas Lean. Na parte final
ha uma exemplificacdo de aplicacdo junto ao Arranjo Produtivo Local moveleiro, permitindo

obter dados nos niveis hierarquicos e assim avaliar o emprego das praticas.
4.1 Método CENCI — Método de avaliacio do emprego das praticas Lean

A Elaboracao da casa STP no formato da Figura 7 facilitou a visualizagdo da estrutura
de cada elemento com suas referidas praticas, possibilitando rdpida analise de quais sao
empregadas em cada etapa. Esta Elaboragdo da base para a criacdo do Quadro 3 que apresenta

uma integracao dos elementos utilizados no estudo com seus respectivos objetivos.

Quadro 3 — Agrupamento e objetivo dos elementos
Elemento Objetivo Praticas

5S — Organizagdo; limpeza
TPM — falha zero

Kaizen — melhoria continua

Base Proporcionar estabilidade operacional

Trabalho padrio

Gestao visual

Integracdo de Fornecedores
Kanban
Redugéo de setup (TRF)
Produ¢do Puxada
Just in time
Elemento JIT Atualizar: preco, prazos, quantidades necessarias. Lead Time

MFV

Manufatura celular

Fluxo continuo

Zero defeitos

Elemento Qualidade Jamais enviar pecas ruins ao processo seguinte Jidoka
TOM
Elemento pessoas Respeitar o colaborador Colaborador multifuncional

Fonte: Adaptado de Saurin e Ferreira (2008).

O Quadro 3 apresenta o agrupamento das praticas Lean em seus respectivos elementos,
bem como, o objetivo a ser atingido em cada um. Todos os elementos tém papel fundamental
na obtencdo do resultado para a empresa, que pode ser identificado na melhoria da qualidade,

redugdo de custo, reducao de desperdicio.
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O STP ¢ a base desse estudo, para melhor exemplificar a estrutura da casa STP foi
utilizado a proposta de Liker (2005), apresentado na Figura 7. Utilizando a estrutura de Liker,
foram distribuidas as 18 praticas nos elementos JIT, pessoas, qualidade e no elemento base para
classificar em niveis hierarquicos: basico, intermediario ¢ avangado.

Utilizando o estudo de caso Belhadi, Touriki e Fezazi (2016) que elaboraram uma
estrutura de implementacdo, onde ela estd dividida em trés niveis: pré-implementacao,
implementagao e pds implementagao, foi realizada uma adaptagdo para este estudo em relagao
aos niveis propostos utilizando o mesmo conceito de Belhadi ef al (2016). Para cada nivel tém-
se a seguinte definicdo: primeiro nivel da estrutura, pode ser considerada a base para uma
execucdo de sucesso; no segundo nivel da estrutura, é onde se concentra na melhoria do
desempenho em todos os processos da organizagdo; o terceiro e ultimo nivel, desempenhando
um papel essencial na conclusdo do projeto de implementa¢do do Lean manufacturing e

garantia de obtenc¢ao de melhoria continua.

Figura 7 - Elementos e praticas do método CENCI

LEAN

ELEMENTO ELEMENTO ELEMENTO
JIT PESSOAS UALIDADE
“Just in time *Colaborador *Tam
*Kanban multifuncional
*Fluxo continuo
*Lead Time
*Producéo puxada *Zero defeito

*Redugio de setup

*MFV *Jidoka

*Manufatura
celular

ELEMENTO BASE
58; Trabalho Padrao;

Gestio visual; Kaizen;

TPM; Integragéo fornecedores;

Fonte: Adaptado de Liker (2005).

Utilizou-se a estrutura elaborada por Vieira (2017) referente ao nivel de importancia
atribuido para cada elemento, no qual a base possui 40%, elemento JIT 20%, elemento pessoas
20% e o elemento qualidade 20% de importancia, para que assim obtenha-se um total de 100%
de importancia ao ser empregado todos os elementos da casa STP. Com base nessa estrutura, a
pesquisadora dividiu-se o valor de importancia de todas as praticas nos trés niveis conforme

mostra a Figura 8.
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Foi atribuido porcentagem maior ao nivel basico por ser o inicio da estruturacao e devem
ser estabelecidos procedimentos para atividades de melhoria continua proporcionando
estabilidade aos demais niveis. Logo, a base necessita ser construida de forma estavel para
promover a estabilidade aos demais elementos, ou seja, na pratica busca tornar a produgao
confiavel e previsivel, de forma a tornar as etapas e/ou processos produtivos.

A Figura 8 apresenta também a divisdo das porcentagens, a base cuja importancia ¢
40%, foi dividida de modo que o nivel basico tenha 20% de relevancia, pois serve de ponto de
partida para a estabilidade operacional que vai dar sustentacdo. O nivel intermediario e
avancado recebera 10% por apoiarem a base e proporcionarem o bom funcionamento dessa
estrutura. Nos niveis, a porcentagem foi dividida em partes iguais para cada pratica. Os
elementos JIT, pessoas e qualidade foram divididas da mesma forma seguindo o mesmo

critério.
Figura 8 — Casa STP e seus elementos com seus respectivos pontos do método CENCI

LEAN

ELEMENTO ELEMENTO ELEMENTO
JIT PESSOAS QUALIDADE
t"“t in time *Colaborador *TQM
Nivel basico — Kanban multifuncional
*Fluxo continuo
10% )
*Lead Time
*Producéo puxada *Zero defeito
Nivel intermediario — 5%
*Redugéo de setup)
*MFV *Jidoka
Nivel avangado - 5%
*Manufatura
celular

ELEMENTO BASE

20% - Nivel basico: §8; Trabalho Padrao;
40%
10% - Nivel intermediario: Gestao visual; Kaizen;

10% - Nivel avancado: TPM; Integracédo fornecedor;

Fonte: Adapto de Vieira (2017)

Utilizando a mesma estrutura de Vieira (2017) cujo peso maior destina-se a base,
servindo de estabilizador da casa do STP, o qual realizou a distribuicdo obtendo auxilio de
especialistas que avaliaram sua estrutura. Também de acordo com Liker (2005) se a base for
implementada de forma adequada os elementos conseguem manter-se para sustentar o sistema
Lean, e promover bons resultados. Todos os elementos: JIT, qualidade e pessoas, tém igual
importancia, pois, um elemento desalinhado compromete toda a estrutura. Para calcular o peso
de cada pratica, por meio do nimero de pontos obtidos dividido pelo nimero maximo de pontos

possiveis foram utilizadas as equacdes desenvolvidas por Vieira (2017) conforme item 2.4.2.
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Para identificar a maior pontuag@o de cada elemento da casa STP elaborou-se a Tabela 1 para
mostrar em cada elemento o nimero de questdes correspondente e se aplicado peso 3 (maior
peso indicado na Tabela 2 que varia de 0 a 3) qual a pontuagao maxima a ser alcangada pelas

praticas Lean.

Tabela 1 — Pontuaciao maxima a ser obtida em cada elemento

Elemento Nimero de questdes Pontuac¢io maxima
Base 34 102
T 33 99
Qualidade 15 45
Pessoas 5 15
Total 87 261

Fonte: Adaptado de Vieira (2017).

Com essa estruturagdo tém-se a composicao inicial para aplicacdo do instrumento de
avaliacdo referente a utilizagdo das praticas Lean, considerando que nas empresas serao
analisados dados do processo produtivo, identificando até que fase existe o emprego das
praticas.

O instrumento de avaliagdo contém um roteiro de entrevista adaptado de uma lista de
verificagdo empregada por Saurin e Ferreira (2008). Os autores utilizaram em seu estudo 12
praticas para compor seu roteiro de entrevista com 80 questdes para avaliar uma empresa
fabricante de maquinas agricolas quanto ao uso das praticas Lean. Deste estudo, utilizou-se 11
praticas sendo estas: Producao puxada, Fluxo continuo, Integragao de fornecedores, Operagao
padronizada, Colaborador multifuncional, Zero defeito, Manutencao Produtiva Total, Redugao,
Gestao visual, Melhoria continua e MFV. Adaptaram-se também perguntas do método de
Goodson (2002) para compor as praticas TOM, 5S e Manufatura Celular ¢ do método de
Bonaiva e Marin (2006) perguntas para as praticas Kaizen, Kanban, JIT e Lead Time.

Totalizaram-se 87 perguntas para identificar o nivel de utilizagdo Lean, por meio do
emprego das praticas conforme ilustrado no Quadro 04 que apresenta o modelo de entrevista
proposto para ser aplicado nas empresas moveleiras objeto deste estudo e para a identificagdo
das praticas Lean em cada uma. Todas as 87 perguntas foram adaptadas dos métodos

supracitados.
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Quadro 4 — Modelo de entrevista para avaliacio do emprego das praticas Lean

Praticas Roteiro de entrevista
P1 - A empresa possui programa implantado referente a organizagdo e limpeza do ambiente de
trabalho?
s P2 - Existem auditorias do programa de organizagdo e limpeza?

P3 - Os ambientes de trabalho séo limpos e organizados?

P4 - No ambiente de trabalho ha somente o necessario para produzir o item?

PS5 - Os colaboradores sdo treinados no programa?

TPM — Falha zero

P6 - A empresa possui plano de manuteng@o preventiva para maquinas e equipamentos?

P7 - Os colaboradores sdo treinados para aplicar o plano de manutengdo preventiva em seu

equipamento de trabalho?

P8 - Existe indicador de OEE?

P9 - Possui histérico de manutengdo das maquinas e equipamentos?

P10 - Existe checklist para orientago das atividades de manutengdo?

Kaizen

P11 - As melhorias do processo sdo realizadas de forma padronizada?

P12 - Os colaboradores séo treinados quanto aos principios, filosofia ou praticas Lean?

P13 - A empresa trabalha com melhoria continua dos seus produtos?

P14 - A empresa desenvolve projetos simultaneos com equipes multifuncionais?

P15 - A empresa possui programas de melhorias?

P16 - Existe comité de melhoria na empresa?

P17 - Periodicamente, ocorrem Kaizens workshops (eventos caracterizados por trabalho intensivo,
brainstorming e envolvimento de equipes, geralmente de quatro a cinco dias de durago, nos quais

os membros tentam alcangar o maximo de melhoria de uma atividade ou processo)?

P18 - Os grupos de melhoria continua utilizam ferramentas semiestruturadas para analise e

solugdo de problemas, tais como SW2H, diagrama espinha de peixe ou brainstorming?

P19 - A equipe utiliza alguma ferramenta de projeto (CAD)?

Trabalho padrao

P20 - A empresa possui instrugdes de trabalho para todas as operagdes?

P21 - Sdo realizadas periodicamente revisdes nas instrugdes de trabalho e seus colaboradores sdo

informados das alteracdes?

P22 - Os colaboradores sdo treinados regularmente nas instru¢des de trabalho?

P23 - As instrugdes de trabalho estdo dispostas em local de facil acesso, evitando perda de tempo

na procura da mesma?

P24 - Existe procedimento que define a quantidade maxima de material a ser processado, niimero

de inspegdes da qualidade, tempo de ciclo e tempo faks?

Gestdo Visual

P25 - A empresa possui sinalizadores como: placas, faixas no piso alarmes, para disseminar

informagdes?

P26 - Existem obstaculos como paredes, /ayout desordenado, iluminagdo mal dimensionada, que

dificultem o compartilhamento de informagdes entre processos?

P27 - Os indicadores do processo sdo divulgados e de facil entendimento para os colaboradores?

P28 - Existem dispositivos visuais que identifiquem a prioridade da produgéo?

P29 - As informagdes divulgadas por meio da gestdo visual s@o pertinentes a todos os operadores?

(Continua)
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(Continuagao)

Integragdo de

fornecedores -

P30 - O fornecedor tem acesso a informagdes especificas?

P31 - Existem técnicas que asseguram a qualidade do fornecimento dos produtos adquiridos?

P32 - Os fornecedores sdo avaliados periodicamente com base no prazo de entrega, quantidade e

qualidade?

P33 - Existem fatores capazes de fortalecer a integragdo de fornecedores em sua empresa?

P34 - As entregas dos fornecedores sdo puxadas ao invés de empurradas?

Kanban

P35 - A gestdo dos processos esta ligada a programas de melhorias?

P36 - Existe controle detalhado de produgdo com informagdes sobre quando, quanto e o que

produzir?

P37 - A empresa utiliza métodos visuais como cartdes, Post-its, sinalizadores, com cores para

descrever tarefas que precisam ser feitas?

P38 - Existe Software que indica o fluxo de produgdo na empresa?

Redugdo de setup
(TRF)

P39 - Existem procedimentos operacionais para distinguir setup interno do externo?

P40 - Existe espago suficiente no local de trabalho para facilitar a movimentagao dos operadores

no momento do setup?

P41 - Existem estudos para eliminar ajustes desnecessarios no momento do setup?

P42 - Existem atividades que podem ser executadas enquanto a maquina esta ligada?

Produgdo puxada

P43 - Existe sistema Kanban ou FIFO para puxar a produgio?

P44 - Todas as ordens de produgao correspondem a pedidos certos de clientes?

P45 - Os leads times de produgdo de cada produto sdo conhecidos?

P46 - Os tempos de ciclo sdo menores que o tempo takt?

Just in time

P47 - Os fornecedores cumprem os prazos de entregas?

P48 - Existe controle para identificar o momento de chegada, quantidade e onde armazenar um

determinado pedido?

P49 - Existem dispositivos para puxar as entregas dos fornecedores externos que contenham

informagdes sobre o que ¢ pedido?

P50 - Os fornecedores realizam entregas em pequenos lotes e com grande frequéncia?

Lead Time

P51 - A empresa realiza o calculo do Lead Time?

P52 - A empresa possui técnicas para redugdo do Lead Time?

P53 - Os colaboradores conhecem os tempos de cada fluxo de valor?

P54 - E possivel identificar qual o caminho critico no processo?

MFV

P55 - A empresa realiza mapeamento do fluxo de valor?

P56 - Existem planos de a¢do para implantar os mapas do estado futuro, com responsabilidade e

prazos?

P57 - Os mapeamentos sdo elaborados por equipes multifuncionais?

P58 - O mapeamento do fluxo de valor nio se restringe ao nivel porta-a-porta, inclui a cadeia de

suprimentos?

P59 - A empresa analisa a agregagdo de valor nas etapas de seus processos?

(Continua)
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(Continuagao)

P60 - As etapas do processo estdo proximas em ordem sequencial?

P61 - Os equipamentos sdo agrupados conforme as necessidades de processamento de produtos?
Manufatura

P62 - Os componentes similares sdo agrupados em familias?
celular

P63 - Componentes ou produtos similares sdo identificados e agrupados para obter vantagem das

suas similaridades no seu projeto e produgdo?

P64 - Os processos produtivos ocorrem em fluxo continuo, com eliminagdo progressiva do

desperdicio?

P65 - E produzido somente o que é exigido pelo processo seguinte, evitando estoques entre
Fluxo continuo
processos?

P66 - Sdo identificadas e removidas etapas desnecessarias do processo?

P67 - A empresa trabalha exatamente de acordo com o ritmo da demanda?

P68 - As caracteristicas de qualidade do material sdo claras?

P69 - E facil produzir material dentro das especificagdes?

Zero defeito P70 - O método de inspegdo na entrada ¢ definido em modo claro?

P71 - E facil corrigir problemas no processo causado por materiais?

P72 - A empresa possui dispositivo a prova de erros no processo?

P73 - E possivel fornecer para maquinas e operadores a capacidade de detectar quando uma

condi¢do anormal ocorreu ¢ imediatamente parar o trabalho?

P74 - Qual o nivel de automagdo da empresa?

Jidoka P75 - Um operador controla mais de uma maquina?

P76 - Os principios do Jidoka sdo aplicados (descubra uma anormalidade; pare; corrija o problema

imediato; investigue e corrija a causa raiz)?

P77 - Os problemas sdo corrigidos de forma que ndo volte a ocorrer?

P78 - Existe um procedimento para detecgdo e correcao de defeitos?

P79 - Sdo realizadas inspeg¢des em todos os produtos fabricados?

oM P80 - Existem intervengdes para controle e/ou redugdo de refugos?
P81 - Existem indicadores da qualidade?
P82 - Séo realizadas auditorias da qualidade periodicamente?
P83 - Os colaboradores sao treinados regularmente?
Colaborador P84 - Existe registro dos treinamentos?
Multifuncional P85 — Existe uma matriz de treinamento?

P86 - A empresa identifica e utiliza os colaboradores multifuncionais em mais de uma fungéo?

P87 - O colaborador tem oportunidade de aplicar suas habilidades multifuncionais?

Fonte: Adaptado de Saurin e Ferreira (2008), Goodson (2002), de Bonaiva e Marin (2006).

Para elaboracao final do instrumento de coleta de dados utilizou-se as normas SAE
J4000 e J4001 que disponibilizam uma lista com atribui¢do de valores para itens de avaliagao
o qual foi adaptado para esta pesquisa. O estudo de Duran e Batochio (2003) também foi
utilizado para esta avaliacdo, conforme destacado na Tabela 2, o qual contém os critérios e

pesos adotados para medir o grau de empregabilidade das praticas Lean.
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Tabela 2 — Critérios e pesos para medir o emprego das praticas Lean

Codificacao Critério Peso
NA Nao se aplica NA
NO A pratica ndo esta implementada ou existem inconsisténcias significativas na 0

sua implementacéo

N1 A pratica esta implementada ou existem inconsisténcias menos significativas 1

na sua implementacéo

N2 A pratica esta satisfatoriamente implementada 2

N3 A pratica esta satisfatoriamente implementada e mostra um melhoramento 3

continuo dos ultimos 12 meses

Fonte: Adaptado da norma SAE J4000 e J4001 (1999) e Duran e Batochio (2003).

As respostas da aplicagdo da entrevista foram obtidas e/ou respondidas por meio de
fontes de dados diferentes como: pessoas, processos ou documentos. Para simplificar a
identificacdo da forma pela qual foi obtida a resposta, elaborou-se o Quadro 5 contendo a sigla

e o significado das fontes.

Quadro 5 — Siglas e significados das fontes

SIGLA SIGNIFICADO
AD Analise de documentacdo
EG Entrevista com gestores
EO Entrevista com operadores
(0] Observagdo do processo

Fonte: Autoria propria (2021).

Para avaliar itens de cada pratica e realizar as andlises qualitativas, o Quadro 5
contempla a forma pela qual serdo feitas. A anélise de documentos (AD) foi realizada por meio
das ordens de producdo, instru¢des de trabalho, indicadores de desempenho, gestdo a vista
(quadros e murais), procedimentos operacionais padrao e outros.

As entrevistas com os gestores (EG) estdo baseadas em perguntas, assim como a
entrevista com operadores (EO) das linhas produtivas, com a qual se busca a percepgao deles
com relagdo as praticas Lean adotadas pela empresa. Na observagdo do processo (OP) ou mais
conhecida como observacdo direta, foi necessaria uma observacado critica do trabalho, sempre
buscando identificar se os colaboradores aplicam as praticas e sdo incentivados a pratica-las.

O Quadro 6 mostra uma fragcao da elaboracao final do instrumento de coleta de dados
para exemplificar o formato do documento proposto, utilizou-se o elemento “Base” e a pratica
5S que apresentou uma das maiores frequéncias nos estudos pesquisados. O instrumento

completo pode ser visto no Apéndice A.
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Quadro 6 — Fracdo do instrumento a ser aplicado para medir o emprego das praticas Lean

Fonte de
Elemento | Praticas Questdes NA NO N1 N2 N3
dados
A empresa possui programa implantado
referente a organizagdo e limpeza do AD
ambiente de trabalho?
Existe auditoria do programa de
) ) AD/EG/OP
organizagdo e limpeza?
Base 5S Os ambientes de trabalho sdo limpos e op
organizados?
No ambiente de trabalho ha somente o o
P
necessario para produzir o item?
Os colaboradores sdo treinados no
AD/EG/OP
programa?

Fonte: Autoria propria (2021).

Para este estudo a primeira fase da estrutura do instrumento de coleta de dados,
podendo ser considerada suporte para uma execucdo de sucesso contou com a revisao
bibliografica de autores que realizaram estudos sobre o emprego das praticas Lean, que
nortearam a elaborac¢do da entrevista semiestruturada a ser aplicada nas empresas moveleiras
selecionadas.

Ocorre no segundo nivel da estrutura a elaboragdo do roteiro da entrevista, com
perguntas predeterminadas que serviram de base para a pesquisadora identificar o nivel da
utilizacdo das praticas Lean. Foi definido quais empresas de acordo com seu porte e
colaboradores a serem entrevistados, considerando importante entrevistar a diregdo,
gerentes/lideres, buscando obter respostas que mostrem o quao Lean estd a empresa por meio
da utilizagado das praticas. Optou-se por entrevistar os trés niveis hierarquicos (estratégico, tatico
e operacional) por apresentarem pontos de vistas diferentes sobre determinado assunto. Cabe
considerar o conhecimento sobre o que tem de estudo em questao, e realizar comparag¢ao interna
entre os niveis.

A proxima etapa ¢ analisar os dados e qual a condi¢do do processo na utilizagao e/ou
emprego das praticas. De acordo com Ribeiro (2007), o nimero de entrevistas ndo deve ser
elevado, o ideal ¢ conduzir poucas entrevistas longas, em vez de entrevistas curtas. Entrevistas
curtas podem mostrar aspectos superficiais.

A ultima etapa desempenha um papel essencial na conclusdo do instrumento aplicado,
os resultados do estudo consistem da aplicacdo da estutura inicial, mas principalmente dos

dados obtidos nas entrevistas que foram analisados conforme coletado nos niveis hierarquivos
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da empresa, aplicando-os ao sistema previamente criado de pontuagdo para a avaliagdao da

utilizag¢do das praticas Lean em industrias moveleiras no Sudoeste do Parana.

4.2 Aplicacao do modelo de avaliacao

Os resultados obtidos por meio da aplicacdo do instrumento de coleta de dados proposto,
estdo descritos nas analises acerca das medi¢des sobre a utilizagdo das praticas Lean em
industria moveleiras, exemplificando seu nivel de emprego operacional.

Os APLs sao aglomeracdes de empresas de um mesmo segmento de mercado, cuja
atividade produtiva se destaca pela colaboragdo mutua, um instrumento importante na geragao
de emprego e desenvolvimento de renda. Os APLs auxiliam na reducao de custos por meio da
negociacdo em conjunto por melhores precos para aquisi¢do de matéria-prima pela compra
conjunta e exportacdes, custeiam treinamentos e consultorias para aumentar a qualidade do
produto final e reduzir danos ambientais (COSTA, 2010).

As empresas estudadas estdo localizadas na regido Sudoeste do Parand, a qual conta
com um APL moveleiro formado por 22 empresas distribuidas pela regido, sendo classificadas
como: micro, pequena, média e de grande porte, as quais estdo associadas ao SINDIMADMOWV.
A base territorial ¢ formada por 42 municipios, € sao destaque no ramo moveleiro: Francisco
Beltrao, Pato Branco, Chopinzinho, Ampére e Realeza (SINDIMADMOYV, 2016). A Figura 9

mostra a base territorial onde esta inserido o Arranjo Produtivo Local de méveis.

Figura 9 — Regidao Sudoeste do Parana

Fonte: IBGE, 2018.

As industrias moveleiras da regido Sudoeste do Parana fabricam em maior escala e de
maior predominancia, moveis de madeira. Segundo dados da FIEP (2016) ¢ uma das principais
cadeias produtivas da regido, apresenta um Quociente locacional de 1,649. O Quociente

locacional realiza um comparativo sobre a capacidade produtiva de cada regido, determina se
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um municipio possui uma atividade especifica e a participagdo percentual de emprego. As
empresas estudadas no APL de moveis fabricam produtos como: painéis e serrados de madeira,
briquetes de madeira, racks, estantes e roupeiros, mdvel planejado, closets, dormitorios, home

theaters e home offices, portas para moveis, gavetas e molduras.
4.2.1 Caracterizagao das empresas estudadas

A classificacdo das empresas foi estabelecida pelo seu porte conforme dados do
SEBRAE (2017) que divide em grupos de microempresa, pequena, média e grande empresa. O
faturamento um dos itens ndo divulgados pelas empresas, tornou uma restri¢ao para classificar
quanto ao porte.

O método do SEBRAE proporciona realizar a classificagdo (Tabela 3) por meio do
numero de colaboradores que a empresa possui. As microempresas sao aquelas que possuem
até 19 funcionarios, as pequenas empresas entre 20 e 99 funcionarios, as médias empresas entre
100 e 499 funcionarios e as empresas de grande porte sdo aquelas com mais de 500 funcionarios

(SEBRAE, 2017).

Tabela 3 — Classificacdo das empresas

Empresas Numero de Porte da
colaboradores empresa

A +300 Médio
B + 500 Grande
C +200 Médio
D +200 Médio
E +100 Médio
F +100 Médio

Fonte: Autoria propria (2021).

Foram selecionadas seis empresas na regido Sudoeste que se enquadram na
classificagdo do SEBRAE (2017), para o estudo denominadas de empresa A, B, C, D, E e
F. Estas estdao descritas conforme a ordem da realizagdo de entrevistas.

A empresa “A” trabalha com méveis planejados, oferece solugdes praticas para
projetos de alta qualidade. Atua no mercado moveleiro ha 24 anos, emprega mais de 300
colaboradores, possui um parque industrial automatizado, com capacidade produtiva de

mais de 120 mil unidades/més.



A empresa “B” trabalha com moveis planejados e ambientes personalizados,
possui alta tecnologica e emprega mais de 500 colaboradores diretos. Esta no mercado ha
53 anos, possui um parque fabril automatizado.

A empresa “C” confecciona moldura, portas e gavetas, MDF (Médium Density
Fiberboard) para moveis, utilizando tecnologia de ponta, emprega mais de 200
colaboradores. Atua no mercado ha 28 anos, possui departamento de design, equipamentos
de alta tecnologia, possuidora do proprio setor de fabricagdo de matrizes e projetos
customizados.

A empresa “D” trabalha com moveis planejados sob medida utilizando maquinario
inovador, emprega mais de 100 colaboradores. Inserida no mercado de moveis héa 36 anos,
atualmente produz moéveis para cozinhas, lavanderias, quartos, banheiros e escritorios.

A empresa “E” desenvolve moveis planejados utilizando sistema automatizado
com capacidade de mais de 100 mil unidades/més. Atua no mercado ha mais de 30 anos,
possui um parque fabril com mais de 20 mil metros quadrados e equipamentos de ultima
geracdo. Emprega mais de 100 colaboradores.

A empresa “F” fabrica gabinetes, pias e cubas, possui tecnologia de ponta no
processo, emprega mais de 100 colaboradores. Atualmente no mercado ha 26 anos,
produzindo com tecnologia, ¢ referéncia na producao de gabinetes.

Um critério considerado para a escolha das empresas foi o seu porte, uma vez que
as microempresas € pequenas empresas moveleiras ndo costumam apresentar um processo
estruturado e com as praticas de gestdo da producdo claras e implantadas. Optou-se por
estudar as empresas de médio e grande porte que ja possuem esse diferencial. De acordo
SEBRAE (2018), a maioria das indistrias moveleiras deixam escapar a oportunidade de
utilizar o sistema Lean para aumentar a produtividade e reduzir desperdicios. Assim, 0
dimensionamento da amostra foi determinado pelo reduzido nimero de empresas
moveleiras localizadas na regido do estudo, por meio dos portes selecionados, que possuem

praticas implementadas.

4.2.2 Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada no periodo de agosto a dezembro de 2020, por meio
de entrevista semiestruturada, guiada por um roteiro contendo 87 perguntas relacionadas
ao emprego das praticas Lean. Optou-se pela entrevista semiestruturada, pois, as pessoas a
serem abordadas sdo ocupadas, com tempo reduzido para falar livremente. Foram

verificados previamente a disponibilidade de tempo, sendo necessario agendar horario para
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a realizacdo da entrevista. Os entrevistados foram escolhidos de forma que contribuissem
com informagdes uteis a respeito do tema de interesse.

Optou-se por entrevistar diretores, gerentes e operadores por apresentar pontos de
vista diferentes sobre assunto estudado. Considerou-se o conhecimento dos entrevistados
sobre o tema e realizou comparagdo interna entre as categorias. De acordo com Ribeiro
(2007), o nimero de entrevistas ndo deve ser grande, prefere-se conduzir entrevistas longas,
em vez de curtas, pois, estas podem mostrar aspectos superficiais. Adotou-se entrevistas
individuais para nao ocorrer constrangimento e pressao de outros individuos, ndo gerar
competicdo para manifestagdo de respostas, logo, foi uma conversa informal permitindo
indagacdes detalhadas.

Foram realizadas trés entrevistas em cada empresa (operador, gestor, diretor),
obtendo ao final 18 entrevistas. Todas as entrevistas foram realizadas de forma presencial
e teve duracdo total de 3 horas, contabilizando a analise documental e observagdo do
processo também. Ao longo da elaboragdo da dissertacdo, foram realizadas visitas as
empresas objeto deste estudo, as quais foram importantes para que a autora conhecesse
melhor os processos produtivos e colaboradores. Dessa forma, foi possivel realizar uma
analise criteriosa dos parametros que integraram o modelo de avaliagdo da utilizacao das

praticas Lean desenvolvido.

4.3 Resultado do instrument de avaliacido

Os resultados da pesquisa foram obtidos por meio da aplicagdo do instrumento de
coleta de dados que estdao apresentados de acordo com os critérios previamente definidos e os
calculos realizados aplicando as equagdes descritas no item 2.4.2. Para apresentar os resultados
definiu-se que a melhor forma de visualizagdo ¢ utilizar grafico tipo barra, pois, este modelo
permite mostrar os valores obtidos nas analises realizadas. Nao se obteve autorizagao de uso de

imagens das empresas selecionadas para este estudo.

4.3.1Nivel Lean encontrado nas empresas

Utilizando a casa do Sistema Toyota de Producdo e o estudo de Vieira (2017), foi
possivel visualizar a média geral encontrada nas empresas pesquisadas em relagao ao emprego
das praticas Lean, considerando o percentual médio alcancado em cada elemento conforme a
Figura 10. De acordo com o item 2.4.2 a base tem importancia de 40%, os elementos JI7,

pessoas e qualidade 20%, totalizando 100% de pratica Lean.
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Figura 10 — Resultado da média geral da pesquisa nas empresas em rela¢io ao emprego Lean
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Fonte: Autoria propria (2021).

Os resultados obtidos por meio da aplicagao da somatodria dos elementos contidos na
casa STP (base, elemento JIT, elemento pessoas, elemento qualidade) e a porcentagem do
emprego das praticas Lean encontrado pode ser visualizado na Figura 10. O panorama geral das
empresas pesquisadas mostrou que a base corresponde a 14,25%, elemento JIT 7,14%,
elemento pessoas 3,11% e o elemento qualidade 8,96%, a soma dos elementos resultou em
33,46% do emprego das praticas Lean.

De acordo com o estipulado por Vieira (2017), a somatoria de todos os elementos
resulta em 100% para que a empresa seja totalmente Lean, logo, conclui-se que a média geral
das empresas no emprego das 18 praticas apresentou indice de baixo desempenho com apenas
33,46%, de empregabilidade. Para avaliar os resultados alcangados e comparar com a meta, foi
elaborado um grafico contendo os valores maximos que poderiam ser obtidos e as notas

adquiridas em cada elemento.

Figura 11 — Percentual da média geral dos elementos em relagio a meta
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Na Figura 11 exemplificando o valor maximo e as notas maximas alcangadas em cada
elemento resultam no comparativo entre a média obtida e a meta que deveria ser atingida. Nota-
se em destaque na Figura 11 que a meta do elemento base ¢ 40%, com média de
empregabilidade Lean entre as empresas de 14,25%. E para os elementos JIT, qualidade e
pessoas meta de 20%. Relevante observar que todos os valores ficaram abaixo do valor méximo
ideal a ser alcangado. A Tabela 4 foi elaborada para demonstrar o percentual atingido em cada

elemento avaliado entre a média e o valor maximo.

Tabela 4 — Percentual atingido em cada elemento

Elemento Média obtida Valor Maximo % atingida
Base 14,25% 40% 35,62%
Elemento JIT 7,14% 20% 35,57%
Elemento Pessoas 3,11%% 20% 15,55%
Elemento Qualidade 8,96% 20% 44,80%

Fonte: Autoria propria (2021)..

A Tabela 4 mostra que a base atingiu 35,62%, o elemento JIT 35,57%, o elemento
pessoas 15,55% e o elemento qualidade 44,80%. Percebe-se que o melhor desempenho médio
esta no elemento qualidade e que o pior desempenho foi o elemento pessoas. Para facilitar o
entendimento e visualizacdo dos resultados foi apresentado uma estratificacdo das empresas

pelo seu porte (média e grande) no item 4.3.

4.3.2Nivel Lean encontrado nas empresas

As empresas de médio porte contempladas no APL moveleiro do Sudoeste do Parana
correspondem a 83,33% (5 empresas) do total avaliado. Estas possuem entre 100 e 499
colaboradores, localizadas nas cidades de Ampére, Chopinzinho, Francisco Beltrao e Pato
Branco. A Figura 12 apresenta o percentual obtido em cada elemento bem como, a meta que

poderia ser atingida.
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Figura 12 — Percentual da média em cada elemento das empresas de médio porte
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Fonte: Autoria propria (2021)..

Na Figura 12 observa-se as médias entre as empresas com baixo desempenho em
relacdo ao emprego das praticas Lean. O elemento base mostrou 14,90% de utilizagdo das
praticas, valor este que demonstra baixa performance das empresas quando comparado com a
meta de 40%. Observa-se que os elementos JIT (7,27%), qualidade (9,87%) e pessoas (3,47%)
também ficaram com valores abaixo da meta de 20%. Entre os elementos a qualidade apresenta
o melhor desempenho em relagdo ao valor maximo que poderia ser obtido.

A Tabela 5 foi elaborada para demonstrar o percentual atingido em cada elemento
avaliado nas médias empresas em relacdo aos percentuais maximos. Todos os elementos
apresentaram valores inferiores a 50% conforme pode ser visto na Tabela 5, que retrata a

porcentagem média obtida entre as empresas, € o valor maximo que pode ser obtido.

Tabela 5 — Percentual atingido em cada elemento por empresas de médio porte

Elemento Média obtida Valor Maximo % atingida
Base 14,90% 40% 37,25%
Elemento JIT 7,27% 20% 36,35%
Elemento Pessoas 3,47%% 20% 17,35%
Elemento Qualidade 9,87% 20% 49.35%

Fonte: Autoria propria (2021)..

A Tabela 5 apresenta os valores médios obtidos e o comparativo com o valor maximo.
A porcentagem atingida mostra que o elemento qualidade apresentou melhor desempenho com
49,35%, e o elemento pessoas retrata o pior desempenho com 17,35%. Nota-se que existe
possibilidade para empregar melhorias nas referidas empresas em todas as etapas avaliadas.

Para cada elemento estudado (base, JIT, pessoas e qualidade) foi realizado uma

avalia¢do individual em relag@o as empresas de médio porte. Desta forma, € possivel identificar
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qual empresa exibe melhor desempenho entre todas. A Figura 13 indica o percentual alcangcado

no elemento base.

Figura 13 — Percentual do elemento base das empresas de médio porte
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Fonte: Autoria propria (2021)..

A Figura 13 evidencia que a empresa “A” dispde da melhor performance no emprego
das praticas Lean no elemento base, com 26,67% de um total de 40%. A empresa “E” fica na
segunda colocagdo (19,22%) com maior emprego das praticas, seguida das empresas “F” com
e “D” com 11,37% Neste elemento a empresa “C” apresentou o pior desempenho com apenas
5,88% de empregabilidade Lean. O elemento JIT possui como meta 20% de utilizagdo das
praticas Lean, pois, € um dos elementos que da sustentacdo a casa do STP. A Figura 14 indica

os percentuais obtidos.

Figura 14 — Percentual do elemento JIT das empresas de médio porte
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Fonte: Autoria propria (2021)..

A Figura 14 mostra o percentual obtido no elemento JIT, a empresa “A” possui o
melhor nivel de emprego das praticas com 10,30%, o pior desempenho foi a empresa “C” com
3,03%. As empresas “D”, “E” e “F” demonstraram menor variagdo entre elas se comparado

com as outras. No entanto nenhuma delas atingiu o valor maximo de 20%, confirmando assim,
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o mal desempenho geral das empresas quando se trata de adogao de praticas Lean. A Figura 15

exibe os dados obtidos no elemento pessoas.

Figura 15 — Percentual do elemento pessoas das empresas de médio porte
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Fonte: Autoria propria (2021)..

Observa-se na Figura 15 que no elemento pessoas a empresa “A” demonstrou o melhor
desempenho com 6% de utilizacdo das praticas Lean de um total maximo de 20% que poderia
ser obtido. A empresa “E” com 5,33% ficou na segunda colocagao, seguida pelas empresas “F”
(2,67%) e “D” (2,0%). A menor performance identificada destaca-se a empresa “C” com 1,33%
de utilizacdo das praticas.

Analisando as empresas “C”, “D” e “F”, percebe-se que todas revelam percentual
muito baixo, fato este, denota mau desempenho em relagdo ao elemento pessoas no emprego
de praticas Lean aos seus colaboradores. O percentual geral mostra que todas as empresas de
médio porte ndo possuem boa estruturacdo no elemento pessoas, pois, dos 20% que poderiam
ter obtido, ndo atingiram nem a metade da pontuacao.

Vieira (2017) ressalta que o elemento pessoas que dad sustentacdo ao Lean,
principalmente na questdo lideranga por exercer grande influéncia nos processos produtivos.
Assim, ter pessoas com conhecimentos e habilidades desenvolvidas ¢ um fator importante no
emprego Lean.

A qualidade ¢ um elemento importante para obter padrdes, buscando a melhoria no
desempenho dos processos e pessoas, bem como produtos € o proprio ambiente de trabalho.
Desta forma, o estudo retrata por meio da Figura 16 os dados encontrados no elemento

qualidade.
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Figura 16 — Percentual do elemento qualidade das empresas de médio porte
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Fonte: Autoria propria (2021)..

Os dados coletados referentes ao elemento qualidade estdo evidenciados na Figura 16,
cujo percentual maximo a ser obtido ¢ 20%. Nota-se que nenhuma das empresas atingiu
porcentagem maxima, no entanto, a empresa “E” mostrou melhor performance com 13,78%,
seguida da empresa “A” com 12,89% de emprego das praticas pesquisadas. Neste item as
empresas “E” e “F” respectivamente com 13,78% e 11,11% apresentaram melhor desempenho
em relagdo aos elementos JIT e pessoas. Contudo, ainda permanecem abaixo no percentual
desejado, assim como as empresas “C” e “D” continuam mostrando baixa empregabilidade das
praticas Lean.

Para demonstrar o percentual de utilizagdo das praticas Lean nas empresas moveleiras
de médio porte, foi construida a casa STP com a importancia obtida em cada elemento. Assim
foi possivel realizar o somatorio de todos os elementos e indicar a porcentagem final Lean. A

Figura 17 apresenta os dados supracitados.

Figura 17 — Resultado da média geral das empresas de médio porte no emprego Lean
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A Figura 17 revela que a média geral de utilizacdo das praticas Lean nas empresas de
médio porte foi de 35,51%, ou seja, uma baixa porcentagem em relagdo ao valor maximo de
100%. Durante as visitas nas empresas foi possivel observar que todas possuem setores de apoio
e todas apresentaram administracdo familiar, sendo que, a maioria delas possui elevada
centralizagcdo administrativa nos referidos membros.

Foi identificada a falta de utilizacdo e conhecimento de muitas praticas, devido a falta
de compreensao sobre o funcionamento e sua aplicagdo. Em uma analise empirica, notou-se
que as empresas sao carentes de informagao sobre os processos de implantagdo Lean e seus
beneficios. As empresas demonstraram nao possuir dados muito estruturados de desempenho,
logo, espera-se que possuam menos praticas empregadas.

Durante o estudo foi observado que as empresas possuiam somente o nivel basico
implantado de muitas praticas, mas, na concepg¢do dos entrevistados as praticas estavam 100%
empregadas, ndo permitindo assim buscar melhores resultados para os seus processos. Algumas
empresas demonstraram percentual maior de utilizacdo das praticas chegando ao nivel
intermediario, quando questionadas sobre a continuidade de implantagdo, as respostas mais
frequentes obtidas foram: nao continuidade devido “a falta de tempo, pois, o Lean nao ¢ uma
estratégia de curto prazo e o processo ndo pode parar”, “resisténcia a mudancga, aceitagdo e
comprometimento dos colaboradores”, “dificuldade na cadeia de abastecimento (fornecedores),
demora na entrega quando existe alta demanda”.

Todas as empresas relataram dificuldade com mao de obra especializada para
aplicacdo do Lean avangado, embora, todas possuam algum tipo de engenheiro e até mesmo
Engenheiro de Producdo, ressaltaram que existem fatores limitantes para implantacdo ou
continuagao de algum programa de melhoria na empresa. Algumas empresas mencionaram que
muitos projetos foram iniciados, mas por falta de tempo e assertividade foram abandonados.
No entanto, quando questionados sobre a identificagdo da causa raiz da falha na implantagao,
todas relataram ndo ter procurado o problema.

Identificou-se, durante observacdo do processo, que as empresas tendem a pular
etapas, tanto na realizagao de suas atividades e/ou implantacao das praticas. Preza pelo processo

manual e realiza somente a verificacdo final.

4.3.3 Empresas de grande porte

A empresa de grande porte contemplada no APL moveleiro do Sudoeste do Parana

corresponde a 16,67% do total avaliado. Esta possui mais de 500 colaboradores e um parque
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fabril com alta tecnologia em maquinario. A Figura 18 apresenta o percentual obtido em cada

elemento.

Figura 18 — Percentual de cada elemento da empresa de grande porte
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Fonte: Autoria propria (2021)..

A Figura 18 retrata que a empresa de grande porte tem baixo desempenho em relagdo
ao emprego das praticas Lean. O elemento base mostrou 10,98% de utilizagdo das praticas,
valor este que demonstra baixa performance da empresa quando comparado com a meta de
40%. Observa-se que os elementos JIT (6,46%), qualidade (4,44%) e pessoas (1,33%) também
ficaram com valores inferiores a meta de 20%. Entre os elementos, JIT ¢ o melhor desempenho
em relacdo ao valor maximo que poderia ser obtido. Todos os elementos apresentaram
percentual menor a 50% conforme pode ser visto na Tabela 6.

A Tabela 6 foi elaborada para indicar o percentual atingido em cada elemento avaliado
nas médias empresas em relacdo aos percentuais maximos. A Tabela retrata a porcentagem

média obtida entre as empresas, € 0 valor maximo que pode ser obtido.

Tabela 6 — Percentual atingido em cada elemento pela empresa de grande porte

Elemento Média obtida Valor Maximo % atingida
Base 10,98% 40% 27,45%
Elemento JIT 6,46% 20% 32,30%
Elemento Pessoas 4,44%% 20% 22,20%
Elemento Qualidade 1,33% 20% 6,65%

Fonte: Autoria propria (2021)..

A Tabela 6 apresenta os valores médios obtidos e o comparativo com o valor maximo.

A porcentagem atingida mostra que o elemento JIT apresentou melhor desempenho com
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32,30%, e o elemento pessoas mostrou a pior performance com 6,65%. A Figura 19 foi

elaborada para mostrar o resultado final do emprego Lean.

Figura 19 — Resultado da empresa de grande porte em relagiio ao emprego Lean

LEAN

23,22%

ELEMENTO ELEMENTO ELEMENTO

JIT PESSOAS QUALIDADE
6,46% 4,44% 1,33%

ELEMENTO BASE
10,98%
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A Figura 19 mostra o percentual total de 23,22% do emprego das praticas Lean. Este
nimero mostra que a empresa tem baixo desempenho conforme demonstrado pela soma de
todos os elementos. Contudo apesar do porte, percebe-se que existe possibilidade enorme para
aplicacdo das praticas Lean e obtenc¢ao de resultados melhores.

Na visita a empresa, notou-se que a mesma possui um parque fabril com alta tecnologia
de maquinas e equipamentos, porém a implantagdo das praticas Lean ndo apresentou um bom
nivel de empregabilidade. Apesar de produzir em grande quantidade, existem muitos pontos
falhos no processo produtivo.

Identificou-se por meio da entrevista e analise documental que a empresa dispde de
baixo investimento para inovagdo € emprego de praticas Lean, decorrente de mudancas
culturais para evoluir nesse critério. A empresa busca investir apenas em praticas com baixo
valor monetario, sendo assim, o obstaculo principal para aderir a utilizagdo do Lean o alto custo
de implementagdo das praticas. No entanto, a falta de conhecimento no assunto também foi
percebida, assim como, a falta de qualificacdo dos colaboradores e a resisténcia ao novo (a
empresa possui muitos colaboradores antigos).

No momento da entrevista ao obter respostas referentes a pratica 5S, notou-se que o
emprego desta € recente na empresa, foi iniciado treinamento de colaboradores e implantacao
do programa no segundo semestre de 2018. Contudo, ndo teve continuagao do programa e a

empresa segue utilizando os conceitos basicos e sem previsao para prosseguir com as proximas
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etapas. Diante do exposto, foi observado que ndo hé preocupagao com adogao de novas formas
de realizar e simplificar o trabalho. A empresa esta focada em obter resultados de curto prazo,

e acoes de longo prazo tem sido postergada.

4.3.4 Comparativo empresas de médio porte e grande porte

Para representar o cendrio atual das empresas quanto ao seu porte e desempenho, foi
realizado um comparativo entre a empresa de grande porte e a média das empresas de médio

porte. Observa-se na Figura 20 o comparativo entre as empresas supracitadas.

Figura 20 — Resultado comparativo entre a empresa de grande porte e a média das empresas de médio
porte em relacio ao emprego Lean
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Por meio da Figura 20 notou-se que as empresas de médio porte, representadas pela
média obtida entre todas, se sobressairam em relacdo a empresa de grande porte no emprego
Lean em todos os elementos. No entanto, todos os percentuais demonstrados estdo abaixo das
metas estimadas.

Para retratar a situagcdo atual das empresas quanto ao seu porte e desempenho, foi
realizado um comparativo entre a empresa de grande porte (empresa B) e a empresa de médio
porte que apresentou melhor performance geral (empresa A). A Figura 21 mostra o comparativo

em relagdo aos elementos estudados.
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Figura 21 — Resultado comparativo entre a empresa de grande porte e a melhor empresa de médio porte
em relacio ao emprego Lean
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Fonte: Autoria propria (2021)..

Percebe-se na Figura 21 o resultado comparativo entre empresas de diferente porte. No
entanto, apesar da empresa B ser de grande porte, ela estd atrds da melhor empresa média em
todos os elementos. Assim, nota-se que somente o porte da empresa nao justifica ela ser “mais
ou menos” Lean. E perceptivel que as duas empresas selecionadas, com suas diferengas
evidentes, demonstram o mesmo problema de baixo emprego das praticas sendo, cujos
percentuais podem ser vistos na Figura e comparados com as metas.

Embora as duas empresas possuam um longo tempo de mercado observou-se que pouco
foi investido no emprego Lean. Durante a aplicagdo da entrevista, as respostas apontaram certas
resisténcias as mudangas propostas na aplicabilidade Lean. Os resultados apresentados
expressivamente produtivos levam a ndo se interessar em conhecer nova praticas de gestdo. A
tecnologia foi ressaltada como o fator mais importante para empresa por apresentar quantidade

produtiva em comparagao com o emprego Lean, este ultimo nao apresentou grande importancia.
4.3.5Elemento e suas praticas

Ap6s verificar que as empresas apresentaram baixo indice percentual de emprego das
praticas Lean, foi realizado uma analise individual de cada pratica pesquisada para entender os
fatores que promovem esses resultados. As primeiras praticas analisadas estdo inseridas no
elemento base. A Figura 22 mostra a pontuagado individual de cada pratica. Esta pontuagao foi
obtida utilizando os dados da Tabela 1 e a média de pontuacdo obtida nas respostas Apéndice
B. A pontuacdo individual resulta da somatodria das respostas de cada pratica. Cada pergunta

pode obter o0 maximo de 3 pontos (Tabela 2).
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A meta para as praticas 5S, Manutencao produtiva total, trabalho padronizado, gestao
visual e integragdo de fornecedores, 15 pontos, pois, cada pratica contém 5 perguntas. A pratica

Kaizen pode obter pontuagao maxima de 27 pontos, pois, a esta pratica foi atribuida 9 perguntas.

Figura 22 — Pontuacio individual de cada pratica no elemento base
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Fonte: Autoria propria (2021)..

Na Figura 22 identifica-se que as praticas ndo estdo totalmente implementadas. A
pratica 5S que diz respeito a organizacao e limpeza obteve 7,7 pontos e apresentou a melhor
utilizagcdo. As praticas gestdo visual e integracdo de fornecedores receberam a mesma
pontuacgao 5,2 pontos, manuten¢do produtiva total demonstrando o menor emprego entre as
praticas estudadas no elemento base com 4,3 pontos. Somando a pontuagdo obtida pelas praticas
obteve-se 36,4 pontos de um total de 102 pontos que poderia ser obtido conforme apresentado
pontuagdo méaxima na Tabela 1.

O JIT busca a assertividade na cadeia de producao, conectando as operagdes € as
execugdes de acordo com o nivel de demanda, deste modo, permitindo que tudo ocorra no seu
devido tempo, nem antes e nem depois. A Figura 23 apresenta a pontuacdo obtida em cada
pratica no elemento JIT.

A meta de pontuagdo para a pratica mapeamento do fluxo de valor (MFV) € 15 pontos,
pois, o estudo considerou 5 perguntas, enquanto as demais praticas tém meta de 12 pontos por
ter sido atribuido 4 perguntas a cada uma (lembrando que cada pergunta pode obter um valor

maximo de 3 pontos).
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Figura 23 — Pontuacio individual de cada pratica no elemento JIT
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Dentre as praticas contidas no elemento JI7, a que apresentou maior pontugdo foi
produgdo puxada com 5,3 pontos. As praticas kanban, JIT e manufatura celular obtiveram
pontuacdes semelhantes, isso quer dizer que as mesmas possuem emprego equivalente. O
mesmo ocorre para reducdo de setup e lead time. Fluxo continuo atingiu 4,5 pontos e o
mapeamento do fluxo de valor com 2,8 pontos mostrou-se como a pratica menos utilizada.

Somando a pontuacdo obtida pelas praticas obteve-se 35,4 pontos de um total de 99
pontos que poderia ser obtido (Tabela 1). O elemento pessoas apresenta meta 15 pontos, no
entanto a pesquisa mostrou pontuacdo individual da pratica colaborador multifuncional com 4,7
pontos. Analisando a meta em relag@o ao obtido percebe-se que o emprego da pratica estd muito
abaixo do esperado 15 pontos. O elemento qualidade e os respectivos pontos de cada pratica

estdo inseridos na Figura 24.

Figura 24 — Pontuacéo individual de cada pratica no elemento qualidade
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Em relacdo as praticas contidas no elemento qualidade, zero defeitos obteve a maior

pontuacdo (7,7), sendo a mais empregada, seguida por TOM (6,7), jidoka (5,8) apresentou a
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menor pontuagdo. Somando a pontuagdo obtida pelas praticas obteve-se 20,2 pontos de um total

de 45 pontos que poderia ser obtido (Tabela 1).

4.4 Resultado individuais das praticas encontradas nas empresas

Os resultados obtidos em cada pratica em relacdo as empresas pesquisadas sdo
apresentadas nesta secdo, o que possibilitou perceber que as empresas do APL moveleiro do
Sudoeste do Parana possuem diversas falhas no emprego Lean, sendo que nenhuma empresa
possui 100% de implementacdo. No elemento base composto por seis praticas, notou-se nivel
desigual entre empresas de médio e grande porte. A Figura 25 apresenta a primeira pratica do

elemento base “5S” e sua pontuacao.

Figura 25 — Pontuacéo individual de cada empresa na pratica 5S
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Fonte: Autoria propria (2021)..

A prética 5S e a pontuagdo obtida de todas as empresas pode ser vista na Figura 25.
As empresas “A” e “E” atingiram a maior pontuagdo muito proximo do valor maximo. Dos 15
pontos que poderiam alcangar, atingiram 13 pontos, ou seja, a pratica esta satisfatoriamente
implementada. As empresas “D” e “F” apresentaram pontuag¢ao igual, 6 pontos, demonstrando
que a pratica estd implantada, mas existem inconsisténcias, 0 mesmo vale para as empresas “B”
e “C”.

Por meio da andlise documental, notou-se que as empresas “A” e “E” realizam
auditorias frequentes do programa 58S e treinam seus colaboradores na pratica. As empresas “D”
e “F” realizam 1 ou 2 auditorias por ano. Na observacdo do processo todas as empresas
mostraram ambientes limpos e organizados, mas nem todas possuiam somente o necessario
para produzir o item. Como inconsisténcia de implementacdo na pratica na maioria das
empresas esta a falta de adesdo ao programa, empenho da alta dire¢do, locais organizados e

com somente o suficiente para produzir, utilizacdo adequada da ferramenta.
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A manutencao produtiva total (7PM) é a pratica que visa identificar e eliminar as
perdas ao longo do processo, em relagdo ao estudo desta pratica a Figura 26 apresenta pontuacao
individual de cada empresa em relagdo ao emprego da 7PM.

Figura 26 — Pontuacio individual de cada empresa na pratica 7TPM
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Fonte: Autoria propria (2021)..

Referente a Figura 26 que apresenta a pontuagdo da 7PM, percebeu-se que a empresa
“E” com 9 pontos foi destaque evidenciando que a pratica esta implantada, mas ainda apresenta
inconsisténcias. A segunda maior pontuagdo foi da empresa “A” 7 pontos, enquanto as
empresas “D” e “F” com 4 pontos e a empresa “C” com 2 pontos mostraram que existe o
emprego da pratica. A empresa “B” ndo possui a pratica implantada, o que demonstra que a
empresa nao possui sistema de medicdo das perdas operacionais. O autor Bakri (2015) cita que
a implantag¢do da TPM proporciona o aumento da produtividade dos processos industriais, bem
como, a melhoria dos equipamentos.

Durante a entrevista foi observado que a empresa “A” possui plano de manutengao
preventiva das maquinas e equipamentos. AS empresas “D”, “E” e “F” apresentaram
inconsisténcias no plano de manutengdo e as empresas “B” e “C” ndo possuem plano. As
empresas que possuem o plano de manutencdo realizam treinamento de seus colaboradores.
Todas as empresas apresentaram um historico de manutencao corretiva, e mesmo diante de tais
dados, notou-se que algumas empresas nao t€m interesse na manutengdo preventiva.

As empresas foram questionadas sobre a existéncia do indicador OEE e apenas a
empresa “E” possui o indicador, mas apresenta inconsisténcia de integracdo e monitoramento.
A anélise documental mostrou que as empresas “C”, “D”, “E” e “F” dispde de check list para
auxiliar nas atividades de manutencdo. Os dados obtidos de cada empresa em relagdo a pratica

Kaizen podem ser analisados por meio da Figura 27.
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Figura 27 — Pontuacao individual de cada empresa na pratica Kaizen
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Fonte: Autoria propria (2021)..

A pontuagdo individual da pratica Kaizen para cada empesa esta demonstrada na
Figura 27, na qual € possivel visualizar que a empresa “A” atingiu maior pontuagdo (18 pontos),
a empresa “C” com apenas 1 ponto teve o pior desempenho. Nota-se que o Kaizen ¢ empregado
em todas as empresas, no entanto, a maxima pontuagao nao foi atingida por nenhuma delas.

Por meio da entrevista identificou-se que nao existem ag¢des de melhoria continua nas
empresas, nao ha grupos ou comité de melhorias. Nao ocorrem periodicamente Kaizens, desta
forma, as melhorias do processo nao sao realizadas de forma padronizada.

Os colaboradores entrevistados relataram ndo ter autonomia e confianga para propor
melhorias e também implanta-las em suas atividades continuamente. O famoso termo ‘“‘sempre
foi feito assim” estd fortemente presente nas empresas, percebe-se como um aspecto cultural,
ou seja, cultural no sentido de uma pratica ja naturalizada entre as empresas.

A melhoria continua (Kaizen) ndo esta presente como pratica diaria nas atividades das
empresas, algumas ac¢des sao empregadas nas células de trabalho, linhas de produtos e quando
ha necessidade de controle, ou, quando ocorre necessidade de intervengdo rapida em algum
processo. Para Sayer e Williams (2105) Kaizen ¢ uma filosofia de melhoria continua, baseado
no pressuposto de que sempre ¢ possivel melhorar, tanto na estrutura, nos processos, nos
métodos, quanto no individuo, ¢ uma pratica que traduz o melhoramento dos processos que
encoraja mudancas.

Outra prética que vem ao encontro a melhoria continua € o trabalho padrdo. Os dados

coletados durante entrevista estdo dispostos na Figura 28.
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Figura 28 — Pontuacio individual de cada empresa na pratica Trabalho Padrao
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Fonte: Autoria propria (2021)..

O trabalho padronizado ¢ resultado da melhoria continua, a Figura 28 apresenta a
pontua¢do individual das empresas nessa pratica. Identificou-se que a empresa “A” atingiu a
maior pontuagdo (12 pontos) chegando préximo de obter pontuacdo méxima, o resultado mostra
que a pratica esta satisfatoriamente implementada. A segunda melhor pontuagao foi a empresa
“E” com 8 pontos, mostrando bom desempenho no emprego da pratica. As demais empresas
demonstraram baixa pontuacao o que denota inconsisténcia na utilizacao da pratica.

A anélise documental revelou que as empresas “A”, “C” e “E” possuem instrucdes de
trabalho para todas as operacdes e sdo realizadas revisdes periddicas nos documentos. Os
colaboradores sao treinados nas instrucdes de trabalho e estdo dispostas em local de facil acesso,
evitando demora na procura. Existem também procedimentos que definem a quantidade
maxima de material a ser processado, bem como o niimero de inspe¢des de qualidade a ser
realizada e o tempo de ciclo de cada produto. A Figura 29 contém a pontuacdo individual de

cada empresa na pratica gestao visual.

Figura 29 — Pontuacéo individual de cada empresa na pratica Gestao visual
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Fonte: Autoria propria (2021)..
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A gestdo visual faz parte de uma pratica do Lean que permite rapido entendimento de
um processo. A Figura 29 exibe a pontua¢do das empresas com pouca variagdo, na qual a
empresa “A” apresentou o melhor emprego da pratica com 7 pontos de um total maximo de 15
pontos que poderiam ser obtidos. As empresas “C”, “D”, “E” ¢ “F” com a mesma pontuagao (5
pontos), empresa “B” com 4 pontos indica o menor emprego da préatica.

A pesquisa mostrou que todas as empresas possuem dispositivos visuais (placas, faixas
no piso, alarme), mas nem todos sdo pertinentes a todos os processos, assim como as
informacodes divulgadas nao pertencem a todos os processos. Nem todos os indicadores sdo
divulgados ou estdo de facil acesso a todos os colaboradores, contudo, muitas informagoes
divulgadas nao sdo de facil entendimento. O sistema Lean ¢ composto pela pratica integracao

de fornecedores, a Figura 30 mostra a pontuagdo atingida em cada empresa.

Figura 30 — Pontuacéo individual de cada empresa na pratica Integracio de fornecedor
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Fonte: Autoria propria (2021)..

Na prética integracdo de fornecedor nota-se que as empresas “C”, “D” e “F” estdo na
fase inicial de utilizacdo da pratica, pois, ndo possuem acesso a informacoes especificas, nao
avaliam periodicamente os fornecedores no quesito qualidade e quantidade. As empresas “A”
e “B” demonstraram que as entregas sao puxadas ao invés de empurradas e que existem fatores
capazes de fortalecer a integracdo de fornecedores em sua empresa.

A empresa “A” com 11 pontos apresentou a melhor pontuacao individual, indicando
que a pratica estd empregada de forma satisfatoria. As empresas “B” e “E” com 7 pontos
demonstraram inconsisténcia no emprego da pratica, as empresas “C”, “D” e “F” com 2 pontos
apresentaram baixo desempenho, as mesmas encontram-se no nivel basico de implantacdo. Na
sequéncia serdo apresentadas as praticas do elemento JIT iniciando pela pontuacdo obtida na

pratica kanban conforme Figura 31.
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Figura 31 — Pontuacio individual de cada empresa na pratica Kanban
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Fonte: Autoria propria (2021).

A Figura 31 apresenta a pontuagdo individual de cada empresa e relagdo a pratica
kanban. A empresa “A” apresenta a maior pontuacdo (8 pontos) ficando abaixo da pontuacao
maxima de 12 pontos. As Empresas “E” e “F” apresentaram 6 pontos, seguidas da empresa “D”
com 5 pontos, empresa “B” 4 pontos, todas apresentando inconsisténcia no emprego da pratica.
A empresa “C” mostra-se na fase inicial da utiliza¢ao da pratica com apenas 1 ponto.

Com excec¢do da empresa “C”, as demais mostraram utilizar cartdes, bloco de notas,
sinalizadores com cores para descrever tarefas que precisam ser feitas, apresentaram controle
de produto com informagdes sobre quando, quanto € o que produzir. A maior inconsisténcia
nesta pratica esta relacionada a gestdo dos processos que devem estar ligados a programas de

melhorias. A Figura 32 contém informagdes referentes a pratica redugao de setup.

Figura 32 — Pontuacao individual de cada empresa na pratica Reducio de setup
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Fonte: Autoria propria (2021)..

A reducdo de setup ¢ uma pratica de reducdo de tempo na troca de ferramental, a Figura
32 apresenta os dados obtidos por meio das entrevistas. Percebe-se que as empresas pesquisadas
possuem nivel semelhante de implantacao desta pratica. O baixo indice encontrado refere-se a

falta de procedimentos operacionais para distinguir setup interno e externo, falta de espaco no
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local de trabalho para facilitar a movimenta¢do dos operadores no momento do setup, bem
como, a falta de estudos para eliminar ajustes desnecessarios no momento do setup.

Na entrevista também foi identificado que algumas atividades podem ser executadas
com as maquinas ligada, mas essa pratica isolada nao permite o aumento do tempo disponivel
para a producdo. A Figura 33 contém pontuagdo individual de cada empesa na pratica producao

puxada.

Figura 33 — Pontuacéo individual de cada empresa na pratica Producio puxada
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Fonte: Autoria propria (2021)..

A producdo puxada na industria moveleira consiste em um conjunto de processos que
abstrai o estoque, trabalhando a partir das demandas de clientes. A Figura 33 mostra que a
pratica produgdo puxada esta implanta nas empresas, com 9 pontos a empresa “A” destaca-se
de modo que a pratica esta satisfatoriamente implanta, enquanto a empresa “C” com apenas 1
ponto demonstra inconsisténcia em sua implantagao.

As entrevistas mostraram que a maioria das empresas nao possui o sistema kanban
implantado para puxar a produg¢do. Nem todas as ordens de producdo correspondem a pedidos
certos de clientes, assim como os lead time de producgao de cada produtos ndo sdo conhecidos.
No entanto a pesquisa mostrou que na grande maioria os tempos de ciclos sdo menores que o

tempo takt. A Figura 34 retrata a pratica Just in time e as pontuacdes de cada empresa.
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Figura 34 — Pontuacéo individual de cada empresa na pratica Just in time
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Fonte: Autoria propria (2021)..

A Figura 34 mostra pontuacao igual para as empresas “A” e “D” com 7 pontos, ambas
apresentaram melhor desempenho no emprego da pratica Just in time, sobressairam-se no
cumprimento de prazos dos fornecedores, controle para identificar o momento da chegada e
quantidade dos pedidos. As empresas “B” e “E” com 5 pontos, apresentaram bom desempenho
na existéncia de dispositivos para puxar as entregas dos fornecedores externos sobre o que ¢
pedido. As empresas “C” e “F”, com pontuagdo inferior as demais, apresentaram baixa
implantacdo da pratica e inconsisténcia no que ja estd implantado. Em relagdo a entregas de
fornecedores em pequenos lotes e com frequéncia somente as empresas “A”, “C’ e “E” dispoe
desse recurso para algumas matérias primas.

Observou-se um alto volume de estoques nas empresas, foi analisado o controle de
estoques encontrado algumas falhas e divergéncias como: erro no valor de itens em estoque,
layout de armazenagem inadequado, materiais fora de linha a serem retrabalhados, alto nivel
de estoque obsoleto, baixa produtividade, movimentacdo em excesso. Os gerentes de todas as
empresas apresentaram similaridade nas respostas para justificar o excesso de estoque.

Identificou-se que o /ead time de fornecimento de alguns itens ¢ de vérias semanas,
outro fator ressaltado estd na diversidade de modelos das pegas. No entanto os gestores
confirmaram existir estoque em excesso para alguns itens por compras superdimensionadas que
segundo eles sdo fundamentais para o bom andamento da produgdo. A Figura 35 mostra a

pontuacgdo da pratica lead time.
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Figura 35 — Pontuacéo individual de cada empresa na pratica Lead time
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Fonte: Autoria propria (2021)..

A Figura 35 apresenta a pontuagdo maxima que pode ser obtida na pratica lead time,
percebe-se baixo emprego nas empresas caso. Com 7 pontos a empresa “A” foi a melhor
colocada, enquanto que as empresas “C” e “F” demonstraram baixo emprego da pratica e
inconsisténcia de implantagdo. A melhor percep¢do das empresas foi que todas realizam o
calculo do lead time, mas, somente as empresas “A”, “B”, “D” e “E” possuem algum tipo de
técnica para reducdo do lead time.

De todos os operadores entrevistados, somente da empresa “E” conhece os tempos do
fluxo de valor. Quando perguntados sobre “E possivel identificar qual o caminho critico no
processo?” somente o operador da empresa “A” soube responder. Em relacao a pratica MFV, a

Figura 36 mostra a pontuagao obtida em cada empresa.

Figura 36 — Pontuacao individual de cada empresa na pratica MFV
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Fonte: Autoria propria (2021)..

O mapeamento do fluxo de valor (MFV) ¢ uma ferramenta que deve ser utilizada de
base para a implanta¢do das demais praticas Lean, nota-se na Figura 36 que sua utilizagdo esta
mais restrita nas empresas estudadas. Com baixa representatividade, mas, com a maior

pontuacdo, a empresa “B” destacou-se. Na sequéncia esta a empresa “A” com 4 pontos, seguida
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da empresa “D”, e com a mesma pontuacao as empresas “E” e “F”. A pior pontuacdo obtida ¢
na empresa “C” com somente 1 ponto, isso demonstra que a pratica estd implementada ou
existem inconsisténcias menos significativas na sua implementagao.

A pesquisa mostrou que somente as empresas “A”, “E” e “F” realizam o mapeamento
do fluxo de valor, no entanto com baixo nimero de MFV realizados por unidades no ano.
Todavia as empresas “A”, “B”, “D”, possuem planos de acdo para implementar os mapas do
estado futuro com responsabilidades e prazos. No entanto todas as empresas relataram analisar
a agregacao de valor nas etapas de seus processos. A Figura 37 exibe a pontuacao individual

das empresas estudas em relacdo ao emprego da pratica manufatura celular.

Figura 37 — Pontuacéo individual de cada empresa na pratica manufatura celular
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Fonte: Autoria propria (2021)..

O retrato da aplicagdo do instrumento de avaliagdo para a pratica manufatura celular
estd na Figura 37, a qual revela baixa pontuagdo entre as empresas no emprego da pratica. A
empresa “D” atingiu 7 pontos, porém o valor estd muito abaixo da meta de 12 pontos. No
entanto ela destacou-se das demais pelos componentes similares estarem agrupados em
familias, os equipamentos estarem agrupados conforme a necessidade de processamento de
produtos e apresentou resultados efetivos de implantacdo. As empresas “A” e “E” com
pontuacdo igual 6 pontos, demonstraram que a pratica estd implantada, mas apresentam
pequenas inconsisténcias em relagdo aos itens descritos na empresa “D”.

Durante a observagdo do processo identificou-se que nas empresas “A”, “D”, “E” e
“F” as etapas do processo estdo proximas em ordem sequencial, assim as partes sdo processadas
em fluxo continuo. A empresa “B” indicou que existe grande inconsisténcia na implementagao
da pratica e a empresa “C” com a menor pontuacdo (3 pontos) revelou ndo ter uma

implementac¢do solida, faltando efetividade de implantagdo de identificacao e agrupamento de
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componentes e produtos similares para obter vantagem das suas similaridades no seu projeto e
producdo.

O fluxo continuo ¢ um método Lean que permite que se mova um unico produto
através de cada etapa do processo. A Figura 38 expde os dados levantados em campo em relagao

a pratica fluxo continuo.

Figura 38 — Pontuacdo individual de cada empresa na pratica fluxo continuo
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Fonte: Autoria propria (2021)..

A pontuagdo individual das empresas pesquisadas referentes a utilizagdo da pratica
fluxo continuo estao na Figura 38. A partir dos valores encontrados, torna-se pertinente ressaltar
que a empresa “E” com 7 pontos se sobressaiu por evidenciar que a pratica estd
satisfatoriamente implementada, mas ndo exibe continua melhoria nos ultimos meses. As
empresas “A” e “D” com 6 pontos, seguem o indicativo da empresa “E”, e todas as 3
apresentaram que os processos produtivos ocorrem em fluxo continuo, com eliminagdo
progressiva do desperdicio, bem como, em seus processos sdo produzidos somente o exigido
pelo processo seguinte, evitando estoques entre processo e assim trabalhando de acordo com o
ritmo da demanda. Entretanto todas as empresas mostraram inconsisténcia na identifica¢ao e
remocgao das etapas desnecessarias no processo.

Com base no levantamento as empresas “B” e “C” com 2 pontos apenas, demonstraram
imprecisdo na implantacdo da pratica, ndo produzem somente o que foi solicitado pelo processo
posterior, dificilmente trabalham de acordo com o ritmo da demanda. Outro fator observado
esta na falta de comprometimento para reducdo de desperdicios, o que compromete a
implantacao e manutengao da pratica. Na sequéncia serdo apresentadas as praticas do elemento

qualidade iniciando pela pontuacdo obtida na pratica zero defeito conforme Figura 39.
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Figura 39 — Pontuacio individual de cada empresa na pratica zero defeito
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Fonte: Autoria propria (2021)..

O emprego da pratica zero defeito nas empresas caso, pode ser visualizado na Figura
39. A empresa “E” demonstrou boa implanta¢ao da pratica totalizando 12 pontos, com valor
muito proéximo da meta 15 pontos. Empresa “F” segunda colocada com 11 pontos apresentou
similaridade com a empresa “E” no estudo relativo as caracteristicas de qualidade de material
que demonstram ser claras as informagdes, assim como para ambas ¢ facil produzir de acordo
com as especificacdes do material.

Observou-se que somente as empresas “A”, “C”, “E” e “F” possuem dispositivos a
prova de erros nos seus processos. Contudo apenas as empresas “A”, “E” e “F” apresentaram
maneiras de corrigir problemas no processo causados por materiais. Identificou-se
inconsisténcia de implantacdo e/ou implementacdo na fase inicial para as empresas “B”, “C” e
“D”, fato este que corrobora com a baixa pontuacdo apresentada por elas na Figura 40. A
pontuagdo individual obtida na pratica jidoka para cada empresa estudada estd evidenciada na

Figura 40.

Figura 40 — Pontuacéo individual de cada empresa na pratica Jidoka
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Fonte: Autoria propria (2021)..



83

A partir dos valores encontrado no emprego da pratica jidoka (Figura 40) foi possivel
notar que todas as empresas apresentam baixa performance no emprego da referida pratica. A
melhor pontuacao foi da empresa “E” que demonstrou ser possivel fornecer para maquina e
operadores a capacidade de detectar quando uma condigao anormal ocorreu e imediatamente
parar o trabalho. A empresa “A” atingiu resultado semelhante na descri¢cdo supracitada, mas
revelou efetividade menor no quesito “imediatamente parar o trabalho”.

Todas as empresas indicaram o mesmo nivel de automagao, percebeu-se que existe
automagao nos processos avaliados, mas podem investir em novas tecnologias e aumentar o
nivel de automacao. Nao apresentaram indicios de um operador controlar mais de uma maquina.
Os principios do jidoka sao pouco disseminados no ramo moveleiro para os colaboradores, o
estudo mostrou que somente as empresas “A” e “E” aplicam os principios que sdo: descubra
uma anormalidade, pare, corrija o problema imediato, investigue e corrija a causa raiz.
Identificou-se em ambas que a maioria dos problemas sao corrigidos de forma que nao voltem
a ocorrer. A empresa “C” possui apenas bom nivel de automacdo empregado ao processo
produtivo, com excecdo do gerente, os demais entrevistados relataram ndo conhecer a pratica.
Os valores de pontuagdo da pratica 7TQM estdo indicados na Figura 41.

Figura 41 — Pontuacéo individual de cada empresa na pratica 70M
18

15

12

11

A B C D E F

Fonte: Autoria propria (2021)..

Todas as 6 empresas pesquisadas demonstraram possuir algum tipo de programa de
gestdao da qualidade, fato este que pode ser visualizado por meio do emprego da pratica
avaliadas. No entanto o nivel de utiliza¢do varia de uma empresa para outra, de modo geral,
pode-se concluir que o desempenho ¢ intermedidrio ou baixo para as empresas “B”, “C” e “D”
quando comparadas a meta. A empresa “A” mostrou implementagao satisfatoria da pratica ao
atingir 11 pontos, percebeu-se que sdo realizadas auditorias da qualidade periodicamente e

existem indicadores da qualidade.
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Constatou-se por meio das andlises documentais que existem procedimentos para
detecgdo e corre¢do de defeitos nas empresas, no entanto todas apresentaram algum tipo de
inconsisténcia. Notou-se que nao sdo realizadas inspe¢des em todos os produtos fabricados,
assim como existem poucas ou nenhuma intervengao para controle ou reducao de refugos.

A empresa “B” apresentou o pior desempenho de emprego da pratica TOM, dos itens
analisados, possui apenas um procedimento incompleto para deteccdo e correcdo de defeitos.
Inspec¢des de qualidade, intervengdes para reducao de refugos ou indicadores da qualidade nao
sao utilizados. Na sequéncia apresenta-se a pratica avaliada do elemento pessoas conforme a

Figura 42.

Figura 42 — Pontuacéo individual de cada empresa na pratica Colaborador multifuncional
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Fonte: Autoria propria (2021)..

Com base no levantamento de campo e informacdes obtidas nas empresas chegou-se
a pontuagdo de 9 pontos para a empresa “A”, 2 pontos empresas “B” e “C” com baixo
desempenho, assim como a empresa “D” com 3 pontos e “F” com 4 pontos. A empresa “E”
com 8 pontos atingiu pontuacdo similar a empresa “A”. A coleta de dados mostrou que nas
empresas “A”, “E” e “F” os colaboradores sdo treinados regularmente nas suas atividades e
praticas implantadas. Mas somente as empresas “A” e “E” possuem registros de todos os
treinamentos.

No entanto nenhuma das empresas possui uma matriz de treinamento. Todas as
empresas relataram identificar colaboradores multifuncionais e utilizd-los quando necessarios
em atividades rotativas, mas, os operadores entrevistados relataram ndo ter oportunidade de

aplicar suas habilidades multifuncionais.



85

5 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, apresenta-se os resultados obtidos da analise dos dados provenientes da
aplica¢do do estudo de caso realizado em seis empresas do setor moveleiro. As informagdes
relatadas na sequéncia contemplam dados provenientes do roteiro semiestruturado que teve por
premissa compreender os fatores que influenciam a utilizagdo das praticas Lean nas empresas
estudadas. Constatou-se que as empresas estdo ainda a caminho do emprego Lean em sua
totalidade. O roteiro buscou compreender quais praticas e em que nivel se encontram
implantadas. Nenhuma delas trabalha especificamente na implementacao do tema, algumas
mencionaram ter contratado profissionais externos para auxiliar na implantac¢ao do sistema e/ou
programa. A Tabela 7 apresenta o comparativo entre a pontuacdo maxima que poderia ser

obtido em cada elemento e a pontuacdo que foi atingida nas empresas.

Tabela 7 — Comparativo entre pontuacio maxima e pontuacio atingida de cada empresa
Elemento EmpresaA EmpresaB EmpresaC EmpresaD EmpresaE  Empresa F Pontuagio

maxima

Base 28 15 29 49 29 102
JIT @ 32 15 39 43 32 99
Qualidade 29 10 12 14 @ 25 45
Pessoas ©) 2 2 3 8 4 15
Total @ 72 44 85 131 90 261

Fonte: Autoria propria (2021).

A Tabela 7 foi construida a partir da aplicacdo do instrumento de avaliacdo para
possibilitar o comparativo entre a pontuagdo maxima que poderia ser obtida em cada elemento,
e o que de fato foi atingido nas empresas. Observa-se que a empresa “A” se destacou com maior
pontuacao total entre todas, atingiu 157 pontos dos 261 que poderia obter, seguida da empresa
“E” com 131 pontos. A empresa “A” obteve maior pontuagdo nos elementos base (68 pontos),
JIT (51 pontos) e pessoas (9 pontos), obtendo pontuagdo inferior apenas no elemento qualidade,
no qual a empresa “E” atingiu 31 pontos e assim alcangou a maior pontuagao.

Nota-se, por meio da Tabela 7 que a empresa de maior porte “B” apresentou a 5*
colocagao na pontuagao total, confirmando que o porte da empresa nao a classifica como “mais”
Lean. Obteve 85 pontos de diferenca com a 1? classificada. Indicando assim que existem muitas

oportunidades para melhoria e emprego das praticas Lean.
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Por meio da entrevista e observagdes no processo produtivo, identificou-se que o
resultado obtido pela empresa “A” no elemento base decorre da implementagdo Lean. A pratica
58S cuja pontuagdo chegou proximo ao total maximo de 15 pontos, conforme ilustrado na Figura
24, ¢ o reflexo da implantacao da pratica na totalidade dos 5 sensos, bem como a manutengao
por meio de um plano de ag¢do vigente sendo aplicado em conjunto com um cronograma. A
empresa destacou-se na apresentagdo do trabalho padrdo com /layout definido, postos de
trabalho bem distribuidos, descri¢ao dos processos, volume, tempo ¢ a sequéncia de operagao
em fun¢do da demanda. O estudo revelou ainda que integragdo de fornecedores, aplicacao de
kaizen e TOM atingiram um bom nivel de desempenho, no entanto as praticas redugao de setup,
MFV, apresentaram o menor desempenho no emprego Lean, fato este identificado pela falta da
criagdo de um mapa de estado futuro, ndo dispondo de controle e acompanhamento de
atividades.

A empresa “B” classificada como grande porte apresentou uma pontuagdo baixa em
relacdo as empresas de médio porte. Destacou-se entre todas as empresas somente nas praticas
kaizen, MFV e lead time. De acordo com a entrevista realizada identificou-se que a busca pela
competitividade ¢ continua, aplicando melhorias ao processo por meio de eliminagdo de
desperdicios, Elaboragdo de metas, planejamento de a¢des. O MFV ¢é apresentado como uma
forma de exposi¢do e eliminagdo do desperdicio, e redugdo do lead time. Um ponto fraco
identificado ¢ a ndo implantagdo da 7PM em nenhum nivel, ndo existe plano de manutengao,
historico de maquina ou indicador de desempenho (OEE).

Com a aplicagdo da pesquisa identificou-se que a empresa “C” apresentou baixo indice
de implantacao em todas as praticas, sendo sua melhor performance a gestao visual e 7QM com
apenas 5 pontos. Segundo o gerente da empresa por meio da gestao visual busca-se disseminar
a situagdo do processo de modo que seja rapidamente entendida pelos colaboradores. A empresa
possui placas, quadros, demarcagdes no solo, a alguns sinalizadores.

O JIT destacou-se na empresa “D” juntamente com kaizen e manufatura celular, que
juntos determinam as diretrizes de cada processo e o que deve ser suprido com itens corretos
no momento certo e na quantidade solicitada e no local definido. Sobressaiu-se a entrega dos
fornecedores nos prazos corretos. Notou-se por meio da observagdo do processo que o lead time
do processo nado ¢ conhecido.

A segunda classificada empresa “E” com 131 pontos apresentou boa implantagao nas
praticas TPM, trabalho padrao, producdo puxada, zero defeito e jidoka. A empresa possui como
pontos positivos instru¢cdes de trabalho, plano de manutenc¢do preventiva. O jidoka foi

identificado por meio da autonomia em algumas maquinas, pois a empesa possui um bom nivel
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de automacao e realiza inspe¢des periddicas, o colaborador realiza avaliagdes. A integracdo de
fornecedores foi evidenciada por meio da parceria entre empresa e fornecedor, na qual a
empresa realiza inspe¢ao na pe¢a quando chega, se desloca até o fornecedor quando tem um
problema e o auxilia participando da resolugdo de problema. A pratica com menor emprego foi
identificada como MFV, notou-se a falta de informacdo, pois como ¢ uma ferramenta que
identifica kaizen, requer um documento que seja atualizado de acordo com a demanda, tempo
de ciclo em todas as etapas, havendo a necessidade de se conhecer o fluxo, quantidade em
estoque, e tempo de setup, todas as informagdes importantes que a empresa ainda ndo aplica de
forma satisfatoria.

Para a empresa “F” TOM e zero defeitos destacaram-se, foi evidenciado a preocupacao
com a qualidade do material, a empresa possui dispositivos a prova de erros nos processos. Em
relagdo a TOM, existem indicadores da qualidade, agdes para controle e redugdo de retrabalhos
e refugos, também sdo realizadas auditorias da qualidade nos produtos. 7TOM baseado em 8
principios, foi percebida na empresa por meio da melhoria continua voltada para uma tomada
de decisdo baseada em fatos. Em contrapartida a empesa ndo emprega satisfatoriamente as
praticas lead time ¢ MFV, ambas ndo demonstram um bom fluxo produtivo, ndo existindo um
fluxo de peca adequado, um bom tempo de setup, identificou-se longo lead time do processo,
de peca e de informagdo, que geram perdas produtivas.

Para compreender em que nivel (basico, intermedidrio, avangado) as empresas estao
no emprego dos elementos da casa STP foi elabora a Tabela 8 para indicar a porcentagem

individual. Sob a perspectiva do emprego Lean, a Tabela 8 retrata a porcentagem média total.

Tabela 8 — Porcentagem obtida em cada nivel de todas as empresas
NIVEL BASICO NIVEL INTERMEDIARIO NIVEL AVANCADO
Empresa Elemento Elemento EPlementu gle:ll?;n;u Elemento Elemento EPlemento gle?;n:lu Elemento Elemento EPlemento SIETSB:IO
& Base (% JITi% essoas ualidadae Base (% JITi% essoas ualidade Base (% JITi% ess0as ualidade
(%0) (%) @) @) (%0) (%) (20 (%) (%0) (%) (20 °0)
16,6 327 6 7.19 5 205 31 5 493 26
533 1,67 1,33 1,00 333 1,05 165 233 374 175 Média
3 0381 1,33 3.13 1.6 1.03 16 127 119 0.6 total
6 226 2 330 34 205 13 197 357 L6 Lean
133 264 533 6.70 22 244 4 37 16 3 (%)
6 223 267 540 337 143 37 2 238 2
Meédia 8.37 2,15 3,11 4,45 3,15 1,68 2,56 2,71 3,31 193 3342

Fonte: Autoria propria (2021).

HED AW

Com os elementos apresentados na Tabela 8 foi possivel quantificar a média percentual
em cada um, percebe-se por meio da distribuicdo do percentual realizado na Figura 8 e a

porcentagem demonstrada na Tabela 8 que a média geral das empresas 33,42% ndo atingiu os
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valores estimados de 100% de empregabilidade Lean. Desta forma construiu-se a Figura 43

para indicar o percentual médio de cada elemento e mostrar a baixa performance das empresas.

Figura 43 — Porcentagem média obtida de todas as empresas em cada nivel

LEAN
33.42%
ELEMENTO ELEMENTO PESSOAS ELEMENTO
JT QUALIDADE
Nivel basico Nivel basico Nivel basico
2,15% 3,11% 4
Nivel intermediario Nivel intermediario
1,68% 2,56%
Nivel avangado Nivel avangado
3,31% 1,93%
ELEMENTO BASE
- Nivel basico: 8,37%
- Nivel intermedidrio: 3,15%
- Nivel avangado: 2,71%

Fonte: Autoria propria (2021)..

A base ¢ o inicio da estruturacdo da casa STP, nesta pesquisa obteve no nivel basico
8,37% demonstrando baixo emprego Lean quando comparado ao desejavel de 20%, avalia-se
que devem ser estabelecidos procedimentos para atividades de melhoria continua
proporcionando estabilidade aos demais niveis. O nivel intermediario com 3,15% e nivel
avangado 2,71% mostram-se muito abaixo do valor ideal 10%. Nota-se que a base necessita ser
construida de forma estavel para promover a estabilidade aos demais elementos.

O elemento JIT apresentou valores de empregabilidade Lean muito abaixo do
recomendado, para o nivel basico de 10% atingiu somente 2,15%, no nivel intermedidrio e
avangado de 5% obteve respectivamente 1,6847% e 3,31% (Figura 42). Na pratica para que o
elemento JIT funcione ¢ importante buscar tornar a producao confiavel e previsivel, de forma
a tornar as etapas e/ou processos produtivos rapidos, eficientes e trabalhando de acordo com a
demanda. Ainda na Figura 42 o elemento qualidade exibe no nivel basico 4,45% em relacgdo a
10% que poderia obter no emprego das praticas. No nivel intermediario e avangado de 5%
foram atingidos 2,56% e 1,93% respectivamente, os dados retratam baixa performance no

emprego Lean. Assim como no elemento pessoas o nivel basico apontou apenas 3,11% do total
de 10%.
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De modo geral, a grande maioria das empresas buscou implantar a pratica em setores
piloto, para posterior disseminagdo, porém muitas relataram ndo ter dado sequéncia. A
justificativa principal foi a falta de tempo e falta de pessoas. Com o estudo foi possivel
identificar que existem obstaculos distintos para os diferentes portes de empresas. Para
empresas médias a falta de conhecimento no tema estudado revela um dos pontos de maior
dificuldade, enquanto para a grande empresa o alto custo de implementacao das praticas
revelou-se ser o seu principal obstaculo.

Para emprego das praticas Lean a empresa deve respeitar o tempo de implantagao,
entender que o processo ¢ lento, contudo, tdo logo seja iniciada a inser¢do da pratica os
primeiros resultados sdo obtidos. Outro fator importante refere-se aos treinamentos, aspecto
este pouco frequente nas empresas estudadas.

Nenhuma das empresas possui matriz de treinamento, portanto conforme surge a
necessidade nos processos, os colaboradores sdo treinados. Ao surgir problemas, as empresas
relataram apresentar dificuldade para encontrar em que parte do processo ocorreu a falha, nao
possuem métodos de facil identificagdo, a falta de check list, folhas de verificacdo e outros
foram percebidos durante o estudo.

Por meio da aplicacdo de entrevista e conversa informal, notou-se que alguns gestores
acreditam que o problema esteja no sistema Lean, no método, acreditam que esse sistema nao
se aplica totalmente a sua empresa e também por acreditarem que nao possuem necessidade no
setor moveleiro, uma vez que o Lean foi desenvolvido para empresas automobilisticas. No
entanto esta analise ndo procede, pois, as empresas ndo estdo com seus processos livres de
desperdicios ou com colaboradores qualificados para as atividades, estdo focadas na reducao
de custos aplicando um sistema tradicional de lotes sem grandes alteragdes, o foco € a equipe
de vendas obter grandes pedidos.

Diante do exposto, a Tabela 9 apresenta estratificacdo da pontuagdo obtida na
implantacdo das praticas avaliadas permitindo entender porque sdo poucas empresas que
implementam o Lean com sucesso. A baixa pontuacao obtida por meio da pesquisa revela que
mesmo as praticas basicas como 5S e trabalho padrdo ndo sdo implantadas em sua totalidade,
permitindo a interpretacdo de que a empresa ndo reconhece a necessidade de melhoria e
eliminagcdo de desperdicios por meio da resolugdo de problemas com a implantagdo de

programas.
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Tabela 9 — Pontuagao das empresas obtidas nas praticas

Elemento Prificas Meta A B C D E g2 ahlde
pontos

38 15 13 5 3 6 13 6 40

T™MP 15 7 0 2 4 9 4 22

Kaizen 27 18 10 1 9 7 9 a5

s Trabalho padronizado 15 12 2 2 3 8 3 27

Gestéo wvisual 15 7 4 5 5 5 5 26

Integragdo com fornecedores 15 11 7 2 2 7 2 29

Kanban 12 8 4 1 5 6 6 24

Redugéo de setup 12 4 3 3 4 5 3 19

Producéo puxada 12 9 3 1 4 8 7 25

JIT JIT 12 7 5 3 7 5 4 27

Lead time 12 7 6 1 3 4 1 21

MFV 15 4 5 1 3 2 2 15

Mamifatura celular 12 6 4 3 7 6 5 26

Fhixo continuo 12 6 2 2 6 7 4 23

Zero defeitos 15 10 4 5 4 12 11 35

Qualidade Jidoka 15 8 ] 2 5 9 6 29

TOM 15 11 1 5 5 10 8 32

Pessoas Colaborador multifuncional 15 9 2 2 3 8 4 24

Fonte: Autoria propria (2021)..

Com os critérios e pesos para mensurar o emprego das praticas Lean adaptado de
Duran e Batochio (2003) e norma SAE J4000 e J4001 (1999) demonstrados na Tabela 2, foi
possivel quantificar o total de pontos obtido em cada pratica. Por meio da Tabela 9 nota-se que
muitas praticas deixaram de ter continuidade nas empresas avaliadas, os autores supracitados
definiram que pontuagdo 0 indica que a pratica ndo estd implementada ou existem
inconsisténcias significativas na sua implementacdo, relembrando que cada pergunta do
instrumento de avaliagdo pode receber até 3 pontos e as praticas possuem mais de uma pergunta.
A Tabela 9 apresenta um panorama sobre a situacdo das empresas, retrata a inconsisténcia de
implantacdo das praticas por meio das pontuacdes atingidas em relacdo a todas as perguntas
inseridas em cada pratica.

Na Tabela 9 percebe-se que a maioria das empresas apresenta inconsisténcia de
implantacdo nas praticas 7TPM, reducdo de setup, lead time, MFV, colaboradores
multifuncionais por meio das baixas pontuacdes obtidas entre 0 e 3 pontos. A empresa “C”
destaca-se com pior desempenho no emprego Lean, demonstrando por meio das pontuagdes
que as praticas estudadas ndo passaram da fase inicial de implantagcdo. De acordo com as
respostas obtidas e analise documental identificou-se falta de planejamento que incorreu em
falhas comprometendo o sucesso de implantagao.

Um dado relevante estd no fraco desempenho da empresa de grande porte (B) nas
praticas TPM, trabalho padrdo, TQM, fluxo continuo, colaborador multifuncional, que destoa

dos valores encontrados na melhor empresa de médio porte “A”. Estas praticas estdo
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relacionadas com a manutencdo de equipamentos, identificacdo de perdas produtivas,
padronizagdo das atividades, qualidade, flexibilidade e organizagao.

Os gestores das empresas estudadas quando questionados sobre a continuidade do
emprego das praticas, relataram que decidiram pela interrupcao por demandar tempo de
maquinas e processos parados, reduzindo a produtividade, e também pelo numero de
colaboradores envolvidos na equipe de implantagdo. Identificou-se por meio de documentagao
que muitos projetos nao foram finalizados, permanecendo arquivados.

Com essa percepcao dos gestores, nota-se a falta de comprometimento da lideranca no
emprego das praticas, o Lean depende da mudanca cultural, que deve ser iniciada pela alta
direcdo. Este fator ¢ relevante na resiliéncia necessaria a implantacdo de programas de melhoria.
Conforme ressaltado por alguns gestores a lucratividade e a produtividade diminuiram no
periodo de implantacdo dos programas em razao da adequagao dos processos. No entanto, este
¢ um processo ‘“normal” no processo Lean, pois, ¢ o momento de adaptagdo, ajustes e
treinamentos das equipes para que na sequencia tudo seja colocado na pratica e os beneficios
sejam vistos.

Por meio do instrumento de avaliagdo identificou-se que os entrevistados possuem
algum conhecimento das praticas Lean, mas revelou que a maioria dos gerentes e diretores nao
demonstram interesse em empregar as praticas, nao conseguem visualizar os beneficios a longo
prazo. Deste modo quando questionados sobre melhorar o emprego Lean, relataram que ndo ha
recursos financeiro para investimento neste segmento.

A pesquisa permitiu identificar fatores que promovem prejuizos na producdo das
empresas pesquisadas, estoques altos foi o fator de maior impacto na pesquisa, os gestores
relataram que devido a demora de aquisi¢do componentes especificos do setor moveleiro como
“cavilha” (item importado), ocorre a necessidade de manter estoque alto. Outros fatores
identificados que incorrem em prejuizos foram baixa produtividade, retrabalho e
superproducao. Reis (2016) menciona em seu estudo que as empresas que aplicam o Lean
alcancam resultados positivos, se implementada corretamente promove resultados expressivos
na organizacdo. Este estudo mostrou o baixo emprego das praticas.

Na representagdo geral das avaliagdes das empresas selecionadas nesta pesquisa
chegou-se a 36,73% (Figura 10) da empregabilidade das praticas Lean. Demonstrando que o
APL moveleiro do Sudoeste do Parana possui baixo desempenho em relacdo a implantagdo
Lean, este parametro torna-se importante por ser o primeiro valor de anélise da regido estudada,
passando a ser referéncia para os ajustes nos modelos de gestdo até aqui empregados pelas

empresas analisadas. O total Lean alcangado em cada empresa pode ser visto no Quadro 7.



Quadro 7 — Total Lean atingido em cada empresa

Empresa A Empresa B
LEAN LEAN
55,86% 23,22%
ELEMENTO ELEMENTO ELEMENTO ELEMENTO ELEMENTO ELEMENTO
JIT PESSOAS QUALIDADE JIT PESSOAS QUALIDADE
o 9 4,44%
10,30% 6,0% 12,89 % 6,48% L A
ELEMENTO BASE ELEMENTO BASE
26,67% 10,98%
Empresa C Empresa D
LEAN LEAN
15,58% 27 47%
ELEMENTO ELEMENTO ELEMENTO ELEMENTO ELEMENTO ELEMENTO
JIT PESSOAS QUALIDADE JIT PESSOAS QUALIDADE
3,03% 1,33% 5,33% 7,88% 2,00% 6,22%
ELEMENTO BASE ELEMENTO BASE
5,88% 11,37%
Empresa E Empresa F
LEAN LEAN
47,01% 31,61%
ELEMENTO ELEMENTO ELEMENTO ELEMENTO ELEMENTO ELEMENTO
JIT PESSOAS QUALIDADE JIT PESSOAS QUALIDADE
8,69% 5,33% 13,78 % 6,46% 2,67% 1,11 %
ELEMENTO BASE ELEMENTO BASE
19,22% 11,37%
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Fonte: Autoria propria (2021)..

As informagdes sobre as empresas entrevistadas podem ser vistas no Quadro 7,
percebe-se que o melhor elemento em todas as empresas € a base. Este elemento de acordo com
Liker (2005) ¢ muito importante e se for implementado de forma eficaz, torna possivel que os
outros elementos sejam implantados e sustentem o sistema Lean nas organizacdes. Vieira
(2017) corrobora com a afirmativa do autor Liker, descrevendo que o elemento base ¢é

considerado muito importante para a estabilidade da casa STP. Apesar das empresas
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apresentarem baixo emprego Lean, nota-se que todas estdo apoiadas na base, obtendo um grau
de estabilidade que denota equilibrio no emprego da melhoria continua, trabalho padrio e
nivelamento da producao.

A empresa “A” atingiu melhor pontuagdo geral no emprego Lean com 55,86%,
somente no elemento qualidade ficou na segunda colocacao atras da empresa “E”. As empresas
“D” e “F” atingiram a mesma pontua¢do na base 11,37%. Com menor performance a empresa
“C” nos elementos base, JIT e qualidade, contudo no elemento pessoas obteve pontuacao igual
a empresa “B” (1,33%).

Totalizando 23,22% de emprego Lean a empresa “B” classificada como de grande
porte de acordo com as categorias do SEBRAE (2020), mostra-se na 5* colocagdo geral, nota-
se a menor performance no emprego do elemento qualidade (4,44%), 4* colocada no elemento
JIT e obtendo a mesma pontuacao (1,33%) nos elementos pessoas com a empresa “C”, ou seja,
baixo percentual de implementagdo. A empresa “E” atingiu aproximadamente 50% de
empregabilidade das praticas, no entanto percebe-se expressivo desnivel percentual entre os
elementos JIT, pessoas e qualidade. O autor Hoeft (2013) relata que ¢ fundamental a
estabilidade dos 3 elementos (JIT, pessoas e qualidade) para sustentar o telhado da casa STP.
Esta analise se aplica a empresa “F” que também apresentou disparidade percentual entre os 3
elementos, contudo deveria obter o0 mesmo nivel de emprego Lean para estabilidade do telhado
da casa STP, a somatoria de todos os elementos resultou em 31,61%, de acordo com o esperado
de 100%, o resultado esta muito abaixo do ideal.

Avaliando as empresas quanto aos resultados nota-se que todas ficaram abaixo do
valor méximo que poderia ser obtido (100%). Dentre os principais fatores estd o ndo emprego
Lean, constata-se que a falta de implanta¢do e manutengdo das praticas impactam diretamente
nos custos e promovendo desperdicios. Rother (2010) aponta que a qualidade, producao,
redugdo de custos e outras praticas norteiam a buscam por resultados. Estes estdo relacionados
com a implantagdo das praticas Lean podem auxiliar e ser um diferencial para as empresas
obterem melhores resultados e continuar sobressaindo-se no mercado competitivo (ROTHER,
2010).

Na prética, observou-se que as empresas aplicam algumas praticas Lean para reduzir
perdas e aumentar a produtividade. O instrumento de avaliacdo buscou abranger os trés niveis
hierarquicos: Direcao, Geréncia e Operagdo, na sequéncia apresenta-se a percep¢ao geral dos
entrevistados.

Em cada uma das 6 empresas avaliadas, foram entrevistadas 3 pessoas totalizando 18

entrevistas, que permitiram obter dados do emprego Lean, as principais dificuldades nos
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processos produtivos e o conhecimento destas acerca do sistema Lean Manufacturing, bem
como andlise se foram implantadas as praticas e as dificuldades encontradas neste processo.
Em relagdo as dificuldades de implantagcdo os entrevistados foram unanimes ao mencionar a
falta de mao de obra qualificada, fato este que leva as empresas a aumentar a quantidade de
horas trabalhadas, desperdicios e baixa qualidade.

Outro ponto citado pelos entrevistados foi a lenta troca de ferramental promovendo o
atraso da entrega do produto final. O fluxo e layout inadequado foram descritos como um ponto
negativo devido as ampliagcdes serem realizadas sem planejamento prévio nao permitindo ter
uma sequéncia do fluxo produtivo.

Os entrevistados demonstraram conhecimento de algumas ferramentas Lean como 58S,
gestao visual, trabalho padrdo e reducdo de setup foram citadas por todos os colaboradores. As
praticas fluxo continuo, 70M e zero defeito foram citadas por 10 entrevistados. As demais
praticas foram citadas esporadicamente por no maximo 6 respondentes.

Em relacdo ao emprego Lean os entrevistados das empresas “A”, “E” e “F” relataram
que ndo houve tentativa de implementagdo 100%, mas, segundo eles buscam melhorias,
investindo em tecnologia, produtos e processos. Os entrevistados das empresas “B” e “C”
afirmaram que a empresa iniciou diversas vezes a implantagao das ferramentas, mas devido ao
tempo, disponibilidade de pessoal e falta de colaboradores para treinar os demais, os projetos
ficaram de lado. Na empresa “D” os entrevistados mencionaram que muitas praticas estao
implantadas, mas ndo h4d manutencdo das mesmas, assim ndo “subiram de nivel” e que
atualmente nao existem equipes destinadas a aplica¢do de melhorias.

Os operadores entrevistados relataram que os gestores ndo autorizam paradas para
treinamentos, nem formagao de equipe e/ou comité para manuten¢do do que ja estd empregado
e tdo pouco para inserir novas praticas. Alguns operadores relataram que no inicio da
implantagdo visualizaram os beneficios da implantac¢do, em contrapartida outros relataram que
nao ha necessidade de mudanca, que estas acdes apenas “tomam tempo™.

Como fator de fracasso observado por meio dos respondentes, esta a falta de apoio da
alta direcdo em relagdo ao acompanhamento da implantagdo, manuten¢do das praticas e
cobranga. Assim como a dificuldade em obter dados que traduzam a realidade da empresa,
encontrar os problemas reais para tomada de agdo efetiva, demanda maior empenho e reduz a
busca por estratégias eficientes.

O estudo demonstrou que nenhuma empresa pesquisada possui a utilizagdo de cargo
especifico ligado ao sistema Lean. Fato este que reduz o indice de implantagdo e a manutencao

das praticas ja empregadas. Havendo profissional com conhecimento dos conceitos Lean, ele
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podera avaliar o processo de evolucdo da empresa, além de ser conhecedor dos processos
internos e da formagao da cultura empresarial. Este, facilita a gestdo de implementagdo, desde
que o colaborador possua suficiente poder para decidir e influenciar as demais areas. Por meio
da pesquisa identificou-se que as empresas comegaram a adotar as praticas Lean recentemente,
nos ultimos 10 anos sendo que a maioria relatou que o emprego iniciou nos ultimos 5 anos.
Observou-se que esse pode ser um dos fatores do baixo desempenho que as empresas
mostraram.

Estabelecendo um cenario sobre o uso das praticas de qualidade, detectou-se que 5
empresas possuem certificado de qualidade ISO 9001. No entanto, obter a certificagdo ISO
9001, nao as classificou com maior qualidade e melhor emprego Lean, frente as outras empresas
pesquisadas. Entretanto acreditam que possuindo o certificado, seus processos estao garantidos
no aspecto qualidade, mas, o estudo mostrou que somente a certificacdo ndo ¢ garantia de
qualidade. Ao analisar a documentagdo referente a qualidade, havia alguns registros de
inspe¢do, instrugdes de trabalho, planos de controle e procedimento operacional padrdo. Os
registros encontrados estavam legiveis e identificados corretamente com: data, descritivo,
assinatura, versao, responsaveis e outros, fatores estes positivos e importantes para a empresa
e implementacdo Lean.

Um dos entrevistados ressaltou que “usar as praticas da qualidade e ter certificado de
ISO, nao gera influéncia direta no sucesso de implantagdo das praticas Lean se ndo houver
comprometimento do todo” (entrevistado — gestor empresa B). Liker (2005) atesta a afirmativa
do entrevistado descrevendo que para implementar o sistema Lean ¢ indispensavel que toda a
organizagao esteja comprometida, e amplamente difundida na alta dire¢3o.

Na implantacdo da pratica integracdo de fornecedor notou-se que a maioria das
empresas estdo iniciando a utilizag¢do das praticas Lean, a justificativa relaciona-se a falta de
avaliagdes com fornecedores em relagdo a qualidade, quantidade e prazos. As empresas podem
adotar inspegoes de recebimento de toda matéria prima e realizar controles antes que ocorra o
processo de transformacao, evitando processar produtos com material defeituoso. Deste modo
¢ fundamental buscar métodos para o fornecedor aderir técnicas que promovam o aumente da
qualidade dos materiais entregues. Um método seria realizar inspe¢des em todos os lotes de
produtos.

Tendo em vista que os processos produtivos de uma industria moveleira ndo se
diferenciem muito uns dos outros, a grande variedade de produtos, com tamanhos e quantidades
diferentes a serem produzidos, faz com que ocorram problemas como estoques ao longo do

fluxo, superproducdo para se conseguir atender a demanda e com isso um tempo muito grande
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para a fabricacdo de um produto, o que exige a existéncia de oportunidades de melhorias. Para
melhorar a efetividade das praticas estudadas, as empresas poderiam investir na capacitagao
dos colaboradores, disseminar os conceitos ¢ beneficios das praticas, deste modo comegar a

obter resultados positivos.
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6 CONCLUSAO

Esta dissertagdo atingiu o objetivo de desenvolver um instrumento de avaliagdo acerca
do nivel de emprego das praticas Lean em empresas. A elaboracdo do instrumento de avaliagdo
foi o grande desafio deste estudo, pois desenvolver um método que se adequasse a qualquer
empresa ¢ demonstra-se capacidade de avaliar o nivel de emprego Lean em cada elemento da
casa STP (base, JIT, pessoas e qualidade) foi trabalhoso. O roteiro de perguntas utilizado teve
como base de elaboracdo estudos disponiveis na literatura contidos no portfélio bibliografico.

Os objetivos especificos foram cumpridos, identificou-se trés que nortearam o
desenvolvimento da pesquisa para responder o problema de pesquisa, conforme descrito na

sequéncia:

a. Identificar os principais métodos de avaliagdo do sistema Lean presentes na literatura.

Encontrou-se na literatura um acervo de modelos referentes a avaliagdo do emprego

Lean. Os modelos utilizados foram apresentados no Quadro 1.

b. Propor com base na literatura um método de avalia¢ao do nivel de utilizagdo das praticas
Lean adaptando-o a realidade das industrias moveleiras de médio e grande porte;

Foi adaptado de diversos trabalhos contidos na literatura o instrumento para avaliagdo
das praticas Lean. Utilizou-se a estrutura STP, perguntas adaptadas dos autores
pesquisados e a norma SAE J4000 e J4001 para elaboracdo do método.

c. Avaliar as praticas das empresas de médio e grande porte, participantes do Arranjo

Produtivo Local de moveis (APL moveleiro) pesquisadas em relagdo aos niveis de

emprego Lean ap0s aplicagdo do método de avaliagdo.

Por meio da aplicagdo do método CENCI desenvolvido nesse estudo, foi feita avaliacao
e posterior realiza¢do dos calculos, sendo possivel avaliar o nivel de emprego das praticas
Lean nas empresas moveleiras de médio e grande porte, localizadas na regido Sudoeste do
Parana.

A aplicacdo do instrumento de avaliacdo mostrou que a falta de conhecimento das
praticas, o alto custo de implantagdo e a falta de colaboradores qualificados sdo os principais
obstaculos para as empresas implementarem o Lean. Conforme a pesquisa mostrou, poucas
empresas possuem todas as praticas implementadas nos trés niveis mesmo que na fase inicial.

Notou-se que o percentual médio total de emprego Lean de todas as empresas foi de 33,46%.
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O estudo revelou que as empresas de médio porte sdo as que mais empregam o Lean,
quando comparadas com a empresa de grande porte. Fato este evidenciado no comparativo
entre elas o qual mostrou média de 35,51% do emprego Lean nas empresas de médio porte e
23,22% de empregabilidade na empresa de grande porte. Portanto somente o porte da empresa
ndo a define como “mais ou menos” Lean.

O elemento base destacou-se em todas as empresas pesquisadas com a maior
porcentagem de empregabilidade, assim como o nivel basico recebeu maior indice percentual
em todos os elementos confirmando a imaturidade das empresas no emprego das praticas Lean.
Destacou-se com maior pontuagdo a empresa “A” atingindo 157 pontos. As praticas mais
empregadas 5S e Kaizen, foram identificadas por meio das pontuagdes obtidas. Por fim o
instrumento de avaliagdo permitiu obter uma visao geral de oportunidades para melhorias nas

empresas estudadas.

6.1 Contribuicdes da pesquisa

A pesquisa contribuiu para o conhecimento acerca do emprego Lean, tendo como
finalidade a busca por respostas, utilizando a abordagem proposta na elaboracao do instrumento
de avaliagdo das praticas empregadas o método qualitativo. Evidenciou-se que outras pesquisas
sobre o emprego Lean, ndo denotavam avaliagcdo direta das praticas contidas neste estudo em
empresas que nao possuiam um conjunto de praticas implementadas.

A contribui¢do pratica deste estudo foi apresentada ao comprovar a baixa porcentagem
de empregabilidade Lean no APL moveleiro do Sudoeste do Parana. O que apesar de manifestar
o emprego das praticas aponta inconsisténcia de implementagdo em todas elas. Diante da
gradativa disseminagdo do sistema Lean no Brasil, ndo se identificou muitas pesquisas
académicas no segmento moveleiro.

O instrumento de avaliagcdo proposto permite os gestores das empresas identificar o
quao Lean estd sua organizagdo, quais as praticas requerem maior atengao € melhoria no seu
desenvolvimento, e assim facilitar a tomada de decisdo para aplicar melhorias de

implementagao.

6.2 Sugestdes para trabalhos futuros

Em pesquisas futuras, sugere-se aplicar o instrumento de avaliacdo proposto em

empresas de diferentes segmentos pouco exploradas. Bem como explorar a mensuragdo
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financeira com o baixo emprego Lean, avaliando o impacto com desperdicios, tempo de setup,
falta de qualidade e baixa produtividade.

Objetivando aumentar a compreensao dos resultados que foram apresentados nesta
pesquisa também sugere-se avaliar diretamente com gestores e colaboradores as dificuldades

para implementa¢do a manutengao das praticas Lean.
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APENDICE A -Modelo de entrevista utilizado na pesquisa



Empresa:

Total de colaboradores:

Producao mensal:
Cidade:

Data:

Segmento:

Porte:

NA: Nao se aplica;

Ministério da Educacao

Universidade Tecnologica Federal do Parana
Diretoria de Graduagdo e Educagéo Profissional

Secretaria de Gestdo Académica
Departamento de Biblioteca
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NO: A pratica ndo estd implementada ou existem inconsisténcias significativas na sua

implementagao;

N1: A pratica estd implementada ou existem inconsisténcias menos significativas na sua

implementagao;

N2: A pratica estd satisfatoriamente implementada;

N3: A pratica esta satisfatoriamente implementada ¢ mostra um melhoramento continuo dos

ultimos 12 meses;

Elemento Praticas

Questoes

Fonte de dados

NA

NO

N1

N2

N3

58

A empresa possui
programa implantado
referente a organizagéo e
limpeza do ambiente de
trabalho?

AD

Existe auditoria do
programa de organizagéo
e limpeza?

AD/EG/EO/OP

Os colaboradores sdo
treinados no programa?

AD/EG/EO/OP

Os ambientes de trabalho
sdo limpos e
organizados?

0)

No ambiente de trabalho
ha somente o necessario
para produzir o item?

0)

Base

Kaizen

A empresa trabalha com
melhoria continua dos
seus produtos?

AD/EG

A equipe utiliza alguma
ferramenta de projeto
(CAD)?

0]

A empresa desenvolve
projetos simultaneos com
equipes multifuncionais?

AD/EG/EO

Periodicamente, ocorrem
Kaizens workshops
(eventos caracterizados
por trabalho intensivo,
brainstorming e
envolvimento de equipes,
geralmente de 4 a 5 dias

AD/EG/EO
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membros tentam
alcangar o maximo de
melhoria de uma

de duragdo, nos quais os

atividade ou processo)?

Os grupos de melhoria
continua utilizam
ferramentas
semiestruturadas para
analise e solucao de
problemas, tais como

de peixe ou
brainstorming?

5W2H, diagrama espinha

EG/EO

A empresa possui
programas de melhorias?

AD/EG/EO

Os colaboradores sdo
treinados quanto aos
principios, filosofia ou
praticas Lean?

AD/EG/EO

As melhorias do
processo sao realizadas
de forma padronizada?

AD/OP

Existe comité de
melhoria na empresa?

AD/EG/EO

TPM

A empresa possui plano
de manutengdo
preventiva para
maquinas e
equipamentos?

AD/OP

Os colaboradores sdo
treinamento para aplicar
o plano de manutengao
preventiva em seu
equipamento de
trabalho?

EO/OP

Existe check list para
orientagdo das atividades
de manuten¢do?

AD

Possui historico de
manutengdo das
maquinas e
equipamentos?

AD/OP

Existe indicador de
OEE?

AD/OP

Gestdo Visual

A empresa possui
sinalizadores como:
placas, faixas n piso
alarmes, para disseminar
informagoes?

0]

Existem obstaculos como
paredes, layout
desordenado, iluminagéo
mal dimensionada, que
dificultem o
compartilhamento de
informagdes entre
setores?

OP

As informacdes

divulgadas por meio da

OP/EO
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gestdo visual sdo
pertinentes a todos os
operadores?

Os indicadores do
processo sao divulgados
e de facil entendimento
para os colaboradores?

OP/EO

Existem dispositivos
visuais que identifiquem
a prioridade da
produgio?

opP

Trabalho
padrao

A empresa possui
instrugdes de trabalho
para todas as operagdes?

AD/OP

Os colaboradores sdo
treinados regularmente
nas instrugdes de
trabalho?

AD/EO/EG

Sao realizadas
periodicamente revisoes
nas instrugdes de
trabalho e seus
colaboradores sdo
informados das
alteracdes?

AD/EO/EG/OP

As instrug¢des de trabalho

estdo dispostas em local

de facil acesso, evitando
perda de tempo na
procura da mesma?

0)

Existem procedimento
que define a quantidade
maxima de material a ser
processado, numero de
inspegdes da qualidade,
tempo de ciclo, tempo
takt?

AD/OP

Integracao de
fornecedores

As entregas dos
fornecedores sdo
puxadas ao invés de
empurradas

0)

Existem técnicas que
asseguram a qualidade
do fornecimento dos
produtos adquiridos?

AD/EG

Os fornecedores sdao
avaliados periodicamente
com base no prazo de
entrega, quantidade e
qualidade?

AD/EG

O fornecedor tem acesso
a informagoes
especificas?

OP/EO

Existem fatores capazes
de fortalecer a integracéo
de fornecedores em sua
empresa?

OP/EO

JIT

Kanban

A gestao dos processos
esta ligada a programas
de melhorias?

OP/EG
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Existe Software que
indicam o fluxo de
producdo na empresa?

OP/EG

Existe controle detalhado
de produgédo com
informagdes sobre
quando, quanto e o que
produzir?

OP/EO

A empresa utiliza
métodos visuais como
cartOes, Post-its,
sinalizadores, com cores
para descrever tarefas
que precisam ser feitas?

OP

Redugdo de
setup

Existem procedimentos
operacionais para
distinguir setup interno
do externo?

AD/OP

Existem atividades que
podem ser executadas
enquanto a maquina esta
ligada?

OP/EO/EG

Existem estudos para
eliminar ajustes
desnecessarios no
momento setup?

AD/EG/EO/OP

Existe espago suficiente

no local de trabalho para

facilitar a movimentagao
dos operadores no
momento do setup?

0)

Just in time

Os fornecedores
cumprem os prazos de
entrega?

AD/EG

Existe controle para
identificar o momento de
chegada, quantidade e
onde armazenar um
determinado pedido?

AD/EG

Existem dispositivos
para puxar as entregas
dos fornecedores
externos que contenham
informagdes sobre o que
¢ pedido?

AD/EG

Os fornecedores realizam
entregas em pequenos
lotes e com grande
frequéncia?

AD/EG

MFV

A empresa realiza
mapeamento do fluxo de
valor?

EG/OP

Existem planos de agdo
para implantar os mapas
do estado futuro, com
responsabilidade e
prazos?

AD/OP

Os mapeamentos sdo
elaborados por equipes
multifuncionais?

AD/EG/OP
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O mapeamento do fluxo
de valor ndo se restringe
ao nivel porta-a-porta,
inclui a cadeia de
suprimentos?

AD/EG

A empresa analisa a
agregacdo de valor nas
etapas de seus processos?

AD/EG/OP

Produgao
puxada

Existe sistema Kanban
ou FIFO para puxar a
produgio?

AD/OP

Todas as ordens de
producdo correspondem
a pedidos certos de
clientes?

AD/EG

Os leads times de
producio de cada
produto séo conhecidos?

AD/EG

Os tempos de ciclo sdo
menores que o tempo
takt?

AD/EG

Fluxo
Continuo

Os processos produtivos
ocorrem em fluxo
continuo, com
eliminagdo progressiva
do desperdicio?

op

E produzido somente o
que ¢ exigido pelo
processo seguinte,

evitando estoques entre

processos?

0)

Sao identificadas e

removidas etapas

desnecessarias do
processo?

op

A empresa trabalha
exatamente de acordo
com o ritmo da
demanda?

op

Manufatura
celular

As etapas do processo
estdo proximas em
ordem sequencial?

0)

Os equipamentos sdo
agrupados conforme as
necessidades de
processamento de
produtos?

0)

Os componentes
similares sdo agrupados
em familias?

0]

Componentes ou
produtos similares sdo
identificados e agrupados
para obter vantagem das
suas similaridades no seu
projeto e produgdo?

0]

Lead Time

A empresa realiza o
calculo do Lead Time?

AD/EG
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A empresa possui
técnicas para reducdo do
Lead Time?

AD/EG

Os colaboradores
conhecem os tempos de
cada fluxo de valor?

AD/EG/EO

E possivel identificar
qual o caminho critico no
processo?

opP

Pessoas

Colaborador
Multifuncional

Os colaboradores sdo
treinados regularmente?

AD/OP

Existe registro desses
treinamentos?

AD/OP

Existe uma matriz de
treinamento?

AD/OP

O colaborador tem
oportunidade de aplicar
suas habilidades
multifuncionais?

AD/EO/OP

A empresa identifica e
utiliza os colaboradores
multifuncionais em mais
de uma fungio

EG/EO/OP

Qualidade

TOM

Existe um procedimento
para deteccdo e corregdo
de defeitos?

EG/EO/OP

Existem intervengdes
para controle e/ou
redugdo de refugos?

EG/EO/OP

Sao realizadas auditorias
da qualidade
periodicamente?

AD/EG

Sao realizadas inspecdes
em todos os produtos
fabricados?

EO/OP

Existem indicadores da
qualidade?

EG/OP

Jidoka

E possivel fornecer para
maquinas e operadores a
capacidade de detectar
quando uma condigdo
anormal ocorreu e
imediatamente parar o
trabalho?

EG/EO

Qual o nivel de
automagdo da empresa?

0)

Um operador controla
mais de uma maquina?

EO/OP

Os principios do Jidoka
sdo aplicados (descubra
uma anormalidade; pare;
corrija o problema
imediato; investigue e
corrija a causa raiz)?

EG/EO

Os problemas sdo
corrigidos de forma que
ndo volte a ocorrer?

EG/EO

Zero defeito

A empresa possui
dispositivo a prova de
€ITos No processo?

EG/EO/OP
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As caracteristicas de
qualidade do material s@o
claras?

OP/AD

E facil produzir material
dentro das
especificacdes?

EO/OP

O método de inspecdo na
entrada ¢ definido em
modo claro?

EG/EO/OP/AD

E facil corrigir
problemas no processo
causados por materiais?

EG/EO/OP




114

APENDICE B -Média de pontuaciio obtda na pesquisa



MEDIA DE PONTUAQ;&U OBTIDAS NA PESQUISA

EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C EMPRESA D EMPRESA E EMPRESA F
COMPONENTES MA | NO | N1 |N2|N3| NA | NO | N1 |NZ2|N3|NA | NO | N1 |NZ2|N3|NA | NO | N1 |NZ2|N3|NA | ND | N1 |N2|N3| NA | NO | N1 |N2|N3
PRATICAS PERGUNTAS
5TP - LEAN
& empreza passui algum programa de implantada
P1 |refererte 2 organizagio e limpeza do ambiente de 3 1 1 1 i 2z
trabalha?
o5 P2 Existemn auditarias do programa de arganizagio e 3 0 o 1 3 1
Organizagioe limpeza?
limpeza F3 |0z ambientes de rabalha 540 impaos = arganizadas? 2 2 1 2 2 2
P4 Data produzito item? ‘ ! ! ! z !
PS5 | Os colaboradores =30 reinados no programa 3 1 1] 1 3 1
g A empresa possui um plano de manuten;:éo 5 0 0 q = 1
preventiva das maguinas & equipamentas?
Oz colaboradores s30 treinados para aplicar oplano
FT M : B 1 1] a 1} 2 0
TPM-Falha de manuteng o preventiva em seu equipaments de
P& |Ewiste indicador de OEE? 0 1 a a 2 0
zere P i histdrico de manutengo das magquinas e
pg [ToeEM v 4 3 0 1 2 2 2
equipamentos?
Existe shact s para oientagio das atividades de
Base P10 manutencio? 0 0 1 ! ! 1
B Az melhorias do processos s8o realizadas de forma 1 0 o 0 1 0
padrorizada?
Pz D.s c:cf-lalbolaldolels 30 l[E:iI.ﬂadDS quanta aos 5 1 i 1 1 q
principios, filosafia ou praticas £aam 7
Fia A empreza trabalha com a melhoria continua dos seus z 1 1 q = 1
produtas?
. Pl A empreza d-lesenuoluul‘:' projetos simit3neos com 2 2 0 1 0 q
Kaizen - equipes multifunconais ¥
melharia P15 | & empresa possui pragramas de melhorias? 0 1 1] 1 1 1
continua P16 ]| Existe comite de melhoria na empresa 2 1 1] ] i} 7
caracterizades por trabalhe intensive, brainstorming ¢ envolvimento
de equipes, geralments de quatra a cince dias de duragie, nos quais
il o membros bentam alsangar @ mdxime de melhoria de uma atividade z 1 o 2 1 z
ou processa]
Oz grupes de melharia continua utilizam Ferramentas
P15 | semicstruturadas para andlise ¢ solugio de problemas, tis como & 3 a 1 0 1
Sw2H, dingrama espinha de peize ou brainstorming?
P13 | & equipe utiliza alquma ferramenta de prajeto CAD 3 u] 1] 1 1 1

[Continua)
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P20 A empresaﬂpoisui instrugdes de trabalho paratodas 3 0 1 0 2 a
as operacfes?

Saorealizadas periodicamente revisades nas
P21 |instruges de trabalho e seus colaboradores s8o 3 ] 1 0 Z ]
informados das alteragdes?

Trabalha poz le coliboradores z30 treinados regulamrente nas 2 1 0 0 1 a
instrucdes de trabalho

adrdo - m o
R Az instrugdes de trabalko estdo dispostas em localde

P23 | de facil azesso, evitando perda de tempo na procura z 1 2 1 2 1
damesma?

Existem procedimento que definem a quantidade
P24 | méwima de material a ser processado, nimera de z ] ] 1 1 1
inspegdes da gualidade, tempo de ciclo & tempo takt?

P25 A empress possui smallz.adore.s same: placfs, faixas 3 7 1 i 1 1
no piso,_alarmes, para disseminar informagdes Y

Existem obsticulas coma paredes, layout
Base P26 | dezordenands, iluminag S0 mal dimensionada, qus z 1 0 0 2 i}
difizutemn o compantilhamenta de informagdes entre oz

Gestao visual Osindicadares do processo s30 dvulgadas e de Facil
P27 ) 1 a 1 1 1 1
entendimento pars os colaboradores?

Pz E}fist.em dispositivos l.llsuais que identificam a 1 1 1 1 2 2
pricridade da produc o’

Az informagdes divulgas por meio da gestio visual
P2a |y - 1 a 1 1 1 2
z30 pertinentes & todos oz operadares?

P30 | O formecedor tem acessa ainformaciao especifica 3 i} 1] 1] 1 i]

P Exister!ﬂ técnicas que a5segUIam 3 qualidads de 3 7 1 1 2 i
fornecimenta dos produtos adguirides?

Osformecedores sio avaliados perindicaments com 1 7 0 0 0 i

Integrag So de | P32 baze no prazo de entrega, guantidade e qualidade

fomesedores P33 Eusitem Fatares capazes de fortlecer integragio de 7 1 0 1 7 1

fornecedores em sua empresa

P Az entregas dos formcedores s30 pusadas ao invés de 2 2 0 1
empurradas?

Pontuagsoobtids] 0 | 0] 6 126]36] 0 |0 13[12/ 3| o0Joj13|2|ojojoj21|jejojojoji13|2g|a]lojojigli2]0

[Continual




Componentes

STP - Lean

Pratica

Questdes

NA

NO

L1

N2

N3

NA

NO

L1

N2

N3

NO

N1

N2

N3

NA

NO

N1

N2

N3

NA

NO

N1

N2

N3

N1 |NZ|N3
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JT

Kandan

P35

# gestio dos processos esta ligads aprogramas de
melharias?

P36

Eviste controle detahada de praduts com
informagdoes sobre quanda, quanto & o gue produzi'?|

P3

=

A empreza utiliza métados visuais coma cantdes, post
it, zinalizadores com cores para descrever tarefas que
precizam ser feitas?

P3

oo

Enizte saftw are que indica o flura de pradugda na
empress’?

Redusiade
zetup [TRF)

P33

Exiztem procedimentos operacionais para distinguir
setup interno e exterma?

P40

Evistem espagaos suficients na local de rabalha para
facilitar a moviemntasfo doz operadares no momenta
do setup?

P

Eristem estudos para eliminar ajustes desneceszarios
omamenta do setup’?

paz

Eristem atividades que podem ser executadas
enquanto 3 maguina estaligads?

Produgio
psada

Fd3

Eviste sistema Kanban ou FIF0 para pusar a

Pa4

Tadas as ardens de produgda cormespondem a
pedidos certos de clientes?

Pag

Oz leadtimes de pradus o de cads produts 30
conhecidos?

P

Oz tempas de ciclo s3o menares que o tempa faé ¥

i dime

Fa7

Os fornecedares cumprem os prazos de entrega?

rapra

ragra

Pag

Eviste controle para identificar o momenta de
chagada, quantidade e onde aimazeanar um pedida?

Pag

Evistemn disponsitivos para pusar a5 entregas dos
fornecedores enternos sobre o que € pedida?

P50

Oz farnecedares realizam entregas em pequencs

lotes & com grande frequéncia?

[Continual)
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JIT

Loz fima

P51

b empresarealiza céleulo do dadama

P52

A empresa possui téonica para reducdo do daa

[%] D]

L] L]

P53

Oz colaboradores conhecem oz tempos de cada fluko
de valor?

PE4

E possivel identficar qual o caminha critica no
processo?

MFY

PS5

Aempresarealiza o mapeamento do fuso de walor?

PoE

Existemn planos de 230 para implementar os mapas
do estade futuro, com responsabilidade e prazos?

P57

Oz mapeamentos 530 elaborados por equipes
multifuncionais?

P5a

Omapeaments do fluxa de valor ndo se restringes ao
nivel porta a portaincui a cadeia desuprimentos

P53

A empresa analiza a agregag fo de valor nas etapas
de zeus progeszos?

fnaufatura
Celular

PEO

Az etapas do processo estdo prdsimas em ordem)
sequencial?

P&1

Oz equipamentos 3o agrupados conforme  as)
necessidades de processamento de produtos?

PEZ

Oz comporentes zimilares z30 agrupados em)
familias?

P&

Componentes ou produtos similares =30 identificados)
e agriupados para obter wantagem das suas
similaridades no seu projeta & produgdo?

Fluxo continua

PEd

Oz processos produtivos ocorrem em fluso continuo,
com eliminagfo progressiva do desperdicio?

PES

E produzido somente o que & exigido pelo processo
seguinte, evitando estoques entre processos?

PEE

Sioidentificadas & remaovidas etapas desnecessarias
doprocessa?

P&ET

&4 empreza trabalha exatamente de acordo com o
fitmo da demanda’?

1

Pontuacio obtidal

13

20

12

11

10

16

24

15

14

3

[Continual)
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Componentes
STP - Lean

Pratica

Questdes

NA

NOD

Ni

N3

NA

NO

N1

N3

NA

NO

N1

N2

N3

NA

NOD

Ni

NZ

N3

NA

NOD

N1

N2

N3

NA

NO

N1

N3

Qualidade

Zero defeitos

PES

Bs caractersticas de qualidadedo material s5a

[ L%}

PE3

E facil produzir materisl dertro das especificacées

ralra

F70

Ométada de inspecao na entrada & definida em mado
clara?

=

E Facil corrigir problemas no processa causado par
materisisT

Piz

A empresa possui dispositivos 2 prova de erros nos
processos’

iz

Fia

E possivel farnecer para magquina e operadores a
capacidade de detectar quando uma condigaa
anarmal ocarreu & imediatamente parar o trabalke?

Pid

Oual o nivel de automacéo da empresa’

P75

Lm operadar controla mais de uma maquina?

rara

FiG

Oz principios da Jidoka s3a aplicados [descubrauma
anormalidade; pare; caorija o problemaimediate;
inwestigue e corija a causaraiz]?

PiT

Os problemas s30 comigidos de forma que ndo valte a
ocarer?

TaM

Fia

Exizte um procedimento para detecq S0 & cormegdo de
defeitos?

F7a

Saorealizadas inspegdes emtodos o produtos
fabricadas?

Fa0

Existem intervengdes para contrale etou redugdo de
refugos?

P&l

Enistem indicadores da qualidade?

paz

S0 realizadas auditorias da qualidade
periadicamente?

Fantuazio obtidal

16

14

14

10

Componente

STP -Lean

Pratica

Questoes

NZ

NZ

N3

NZ

NOD

N2

N3

NZ

PFilar Peszaas

Calaboadeor
multifunzional

Pa3

Os colabaradares z3a treinados reqularmente?

Pad

Existe resgistra dos treinamentos ¥

P85

Existe uma matriz de treinamenta ?

L] Lo}

PG

& empresa identifica e wtliza oz colaboradares
multifuncionais em mais de uma fungda?

PatT

Oz operadores tem oportunidade de aplicar suas
habilidades mulifuncionais?

Pontuacia obtidal




