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RESUMO

Esta pesquisa apresenta a analise da implementacéao de ferramentas do Lean
Manufacturing por meio do Método Industria+. O método em estudo corresponde a
um roadmap para implantacdo de ferramentas do Lean (grupo de ferramentas JIT —
Just in Time) em micro e pequenas empresas. Nesse sentido, sdo desconhecidas as
barreiras para implementacdo deste método, seu grau de aderéncia junto as
empresas, bem como a percep¢ao dos consultores que operacionalizaram sua
implantagéo. O objetivo desta pesquisa reside na identificagdo destas lacunas, sua
andlise e proposicao de melhorias para aumento da taxa de éxito. Este trabalho foi
elaborado em quatro etapas: i) estudo e construcdo de um referencial teérico nacional
e internacional sobre o tema; ii) estudo de caso com onze consultores que aplicaram
o Método Industria+, somando 147 empresas consultadas; iii) anélise das barreiras
para implantacdo das ferramentas Lean Manufacturing; iv) andlise dos resultados
obtidos. O estudo de caso faz uso das técnicas de Lawrence Bardin para analise o
conteudo das entrevistas. Os resultados do estudo apresentam o suporte para
implantagcdo como principal barreira associada a taxa de insucesso do projeto nas
micro e pequenas empresas. Constatou-se que ha outras barreiras que impactam
negativamente no sucesso da implantacdo. Pontos de melhoria e sugestfes
emergiram a partir da literatura e dos entrevistados.

Palavras-chave: Filosofia Lean Manufacturing, implantagdo, micro e

pequena empresa, Método Industria+



ABSTRACT

This research presents the analysis of implementing Lean Manufacturing tools
through the Industry+ Method. The method under study corresponds to a roadmap for
deploying Lean tools (JIT toolkit - Just in Time) in micro and small enterprises. In this
sense, the barriers to implementation of this method, its degree of adherence to the
companies, as well as the perception of the consultants that have operationalized its
implementation are unknown. The objective of this research is to identify these gaps,
analyze them and propose improvements to increase the success rate. This work was
elaborated in four stages: i) study and construction of a national and international
theoretical reference on the subject; ii) a case study with eleven consultants who
applied the Industry + Method, adding 147 companies consulted; iii) analysis of the
barriers to implementation of Lean Manufacturing tools; iv) analysis of the results
obtained. The case study makes use of Lawrence Bardin's techniques for analyzing
the content of interviews. The results of the study present the support for implantation
as the main barrier associated with the failure rate of the project in micro and small
companies. It has been found that there are other barriers that negatively impact the
success of the implementation. Improvement points and suggestions emerged from

the literature and interviewees.

Keywords: Lean Manufacturing philosophy, implementation, micro and small

enterprises, Industry+ Method
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1 INTRODUCAO

A baixa produtividade industrial brasileira, aliada a abertura da economia e a
globalizacéo, coloca o pais numa posicdo competitiva inferior quando mundialmente
comparado. (GOLDENSTEIN; BARROS, 1997). Como resultado, a nagao torna-se
gradualmente atrasada em seu desenvolvimento, resultando numa menor qualidade
de vida para seu povo. De acordo com Filho;, Campos; Komatsu (2014), a
produtividade € elemento-chave para que a renda de paises mais desenvolvidos
possa ser alcancada por paises emergentes. Igualmente, nessa segunda década do
século XXI, a economia é a propulsora para o progresso de cada nacdo, suas
instituicbes e organizacdes, e a competitividade entre essas tém forte relevancia.

A maior competitividade obriga as organizacdes a reverem também seus
processos, visando a busca da maxima eficiéncia de seus recursos produtivos, o que
€ quesito fundamental para que a empresa possa lograr o cumprimento de sua
missao, dentre ela, a obtencao de lucro econdémico. A avaliagao da produtividade, bem
como a incessante busca por maiores taxas de desempenho, passa a ter papel
fundamental no desenvolvimento econdmico de uma nagao.

Nesse sentido, mensurando-se a produtividade brasileira, verifica-se que a
produtividade do trabalho (razéo entre o valor adicionado bruto de atividade e gastos
com pessoal) se mostra em desvantagem em relacédo a de outros paises. (FILHO et
al., 2014). A produtividade do trabalho em 2016 no Brasil corresponde a 24,01% da
norte-americana. Ou seja, 4,16 trabalhadores brasileiros adicionam o mesmo valor
econdmico que 1 trabalhador norte-americano. (CARNEIRO, 2016).

Igualmente, as micro e pequenas empresas empregavam no ano de 2011%,
52% da mé&o de obra brasileira com carteira assinada, mas correspondiam a 27% do
PIB brasileiro. (SEBRAE, 2015). Verifica-se, portanto, que as micro e pequenas
empresas apresentam, em geral, baixa produtividade frente a empresas de maior
porte. Sua alta representatividade no emprego de méo de obra e seu gradual aumento
na participacao no PIB tornam as micro e pequenas empresas foco de estudos quando
se trata da produtividade brasileira.

! Ano da dltima pesquisa do IBGE e SEBRAE até a concluséo deste estudo.
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Apesar de a participacao das MPE estar aumentando no cenario brasileiro, o
valor adicionado pela micro e pequena industria brasileira estd reduzindo-se

gradualmente (Quadro 1).

Quadro 1 - Distribuicdo do valor adicionado das MPE em relag&o ao PIB total brasileiro

Ano
2009 2010 2011
Servicos 9,0% 9,3% 10,0%
Comércio 9,5% 9,2% 9,1%
Industria 8,6% 8,3% 7,8%
Micro e Pequenas Empresas |  27,1% 26,7% 27,0%

Fonte: Sebrae (2014). Elaborado pelo autor.

Embora a variacdo da participacdo das micro e pequenas industrias ndo seja
expressiva em relacédo ao resultado global (o PIB brasileiro), é importante sua analise
relativa, o que retrata uma importante representatividade nesta queda. As inddstrias
de micro e pequeno portes estao, portanto, com sua produtividade decrescendo ao
longo dos ultimos anos. Empresas de micro e pequeno portes enfrentam dificuldades
diferentes de empresas de maior porte, entre elas a falta de conhecimento gerencial,
dificuldade para encontrar staff qualificado, capital reduzido e falta de know-how.
(MATT; RAUCH, 2013). Maus pagadores, recessao econémica do pais, falta de
crédito, carga tributaria elevada e a forte concorréncia também dificultam a conducgéo
dos negdcios deste grupo de empresas. (SEBRAE, 2011). Dadas as condicbes e
adversidades a que micro e pequenas industrias estdo submetidas, bem como seu
quadro de decrescente produtividade, € relevante a implantacdo de técnicas que
resultem em maior valor adicionado por parte dessas.

Visando o aumento de produtividade e, por conseguinte, seu crescimento frente
a outros setores e portes de empresas existentes no pais, torna-se relevante o
emprego de técnicas que devem ser, a priori, de baixo custo, alto retorno sobre o
investimento e baixo periodo de payback. Surge, a partir disto, a necessidade de um
conjunto de técnicas e ferramentas que atendam a estas premissas. Analogamente,
0 sistema de producdo enxuta (Lean Manufacturing) atende a estes requisitos. De
acordo com Papadopoulou; Ozbayrak (2005), pode-se aplicar o Lean Manufacturing
como um mecanismo de reducdo de custos, bem como promover a organizacado que

o utiliza como uma empresa de classe mundial. Conforme Dankbaar (1997), o Lean
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Manufacturing contém elementos construtivos para a organizacao do século XXI. O
sistema de producdo enxuta reune ferramentas e praticas que melhoram
substancialmente a produtividade em organizacdes por meio da redugao de
desperdicios e mudancas na cultura organizacional.

Diante dessa realidade o tema desta pesquisa consiste no Lean Manufacturing
no contexto das micro e pequenas empresas. O cenario exposto, suas complexidades

e premissas compdem o tema de pesquisa deste estudo.

1.1 Objeto e Problema de pesquisa

O sistema de producdo enxuta, ou Lean Manufacturing, obteve popularidade,
especialmente, ap6s a publicacdo do livro “A maquina que mudou o mundo”.
(WOMACK et al., 1991). O livro trata dos beneficios que o Sistema de Producgéo
Enxuta proporcionou: o significativo aumento de produtividade e seus
desdobramentos. Sua filosofia visa justamente fazer mais com menos (menos
recursos, menor desperdicio e menores custos). Seu surgimento ocorreu por meio da
necessidade de mudancas radicais na industria automotiva do Japao na década de
1940 (periodo pos-guerra). Nessa época, os gestores da empresa Toyota, sediada no
Japao, criaram mecanismos que aumentaram a competitividade da empresa frente a
organizac¢des norte-americanas no mercado interno e, posteriormente, mundial.

A criacdo de técnicas de melhoria da produtividade, bem como seu
aperfeicoamento ao longo das décadas seguintes, fez do sistema de producéo enxuta
uma referéncia mundial para melhoria de produtividade nas organiza¢des. Segundo
Rymaszewska (2016), a literatura de sua aplicacdo em empresas de servicos como
naquelas de manufatura representa uma prova concisa de sua universalidade.

Estudos tém analisado a utilizacdo do sistema de producao enxuta visando o
aumento de produtividade em detrimento de outras técnicas e ferramentas. Sua
singularidade, em funcdo dos impactos na performance operacional, € notadamente
identificada por meio da reducdo de inventario, melhoria da qualidade, melhoria da
produtividade, reducéo do lead-time e tempo de ciclo, melhoria em entregas a tempo
(on-time delivery). (DORA et al., 2013). Sua implementacdo também proporciona a
reducao de custos a longo prazo. Zhou (2016).

A implementacdo do Lean Manufacturing em micro e pequenas empresas

possui diferentes caracteristicas em relacdo a implementacédo em empresas de maior
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porte (RYMASZEWSKA, 2016). Diferentes dimensdes entre micro e peguenas
empresas e a empresa Toyota demonstram que os desafios sao diferentes, e mudam
entre empresas. Rymaszewska (2016) afirma que a implementacdo do Lean
Manufacturing ndo deve ser do tipo “tudo ou nada”. Complementa que, como parte de
sua vantagem competitiva, as companhias devem escolher para tornarem-se enxutas.
Hu et al. (2015) afirmam que a aplicabilidade do Lean Manufacturing varia de uma ou
mais ferramentas até uma metodologia de estratégia de implementacao que demande
mais recursos financeiros.

Diante do mercado competitivo atual, surge a necessidade das micro e
pequenas empresas se tonarem mais competitivas e proativas, implementando os
métodos Lean. De acordo com Matt; Rauch (2013), um programa de implementacéo
do sistema de producdo enxuta em micro e pequenas empresas nao faria sentido.
Segundo Hu et al. (2015), para micro e pequenas empresas, sua implementacao
completa seria quase inviavel.

As principais motivagdes pelas quais as empresas buscam a implementacao
do Lean Manufacturing ocorrem por questdes internas, por meio da eliminacdo de
desperdicios. Estrategicamente, o Lean promove reducdo de custos, melhora da
margem de lucro, melhora da taxa de utilizacdo da planta/fabrica e a busca por manter
um melhor posicionamento estratégico as caracterizam. (ZHOU, 2016). Entretanto, h4
baixa absor¢cdo de micro e pequenas empresas quanto ao Lean Manufacturing. (HU
et al., 2015).

A implementacéo do Lean Manufacturing em micro e pequenas empresas € um
desafio. De acordo com Baker (2002), menos de 10% das empresas que tentam sua
implementagdo tém sucesso. H& fatores que capacitam, bem como fatores
incapacitantes a implementacédo do sistema de producdo enxuta em micro e pequenas
empresas.

Zhou (2016) analisou as barreiras para sua implementagcédo. Afirmam que entre
0S requisitos, suporte financeiro, suporte da direcdo para a mudanca cultural
necessaria, conhecimento de sua filosofia e conhecimento de suas ferramentas
devem ser atendidos para que a implementacéo possa ter sucesso.

Melton (2005) corrobora nesse sentido, afirmando que héa forcas que
incentivam as empresas a implementarem o Lean Manufacturing, bem como forcas
fazem com que a empresa resista a sua implementacdo. Exemplos de forgas contra

a implementacdo consistem no ceticismo quanto a validade da filosofia Lean
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Manufacturing e falta de recursos de mao-de-obra, uma vez que o pessoal envolvido
esta totalmente focado com tarefas de rotina. Ainda, uma cultura da organizacdo em
desconformidade dificulta a implementacdo do Lean Manufacturing. Exemplo disto é
a cultura de produzir-se o maximo possivel (altos niveis de inventario, perdas por
superproducdo, entre outros), caracterizando assim uma “cultura orientada para
producao’.

Matt; Rauch (2013) também corroboram com Zhou (2016) e ainda afirmam que
micro e pequenas empresas ndo aplicam as praticas do sistema de producao enxuta
por sua propria iniciativa. Em geral, apesar da competitividade existente, somente
aquelas que séo fornecedoras do setor automotivo ou que estdo operando em
mercados internacionais tém a iniciativa de implementar o sistema de producgéo
enxuta.

Além disto, um complicador que existe em micro e pequenas empresas € o
tempo disponivel. Em grandes empresas, geralmente o programa ou plano de
implementagcdo do Lean Manufacturing € conduzido por uma equipe. Em micro e
pequenas empresas, somente por um funcionario. (MATT; RAUCH, 2013).

Achanga et al. (2006) analisaram os fatores criticos de sucesso para a
implementagéo do sistema de produgdo enxuta em micro e pequenas empresas.
Constataram, por meio de seu estudo, que lideranca e gestdo € o principal quesito
impulsionador para mudancgas na empresa como as resultantes da implementacéo do
sistema de producédo enxuta.

A lideranca e a gestdo devem ter uma viséo clara e iniciativas estratégicas, bem
como disposicdo para dar suporte a iniciativas de melhoria. Afirmam o suporte
financeiro como segundo fator critico de sucesso, onde os fundos monetéarios séo
essenciais para investimento de capital e execucédo do projeto. Em seguida, cultura
organizacional e expertise, juntamente com habilidades organizacionais, foram
apontadas com 0 mesmo grau de importancia.

Sobre a cultura organizacional, destacam a pré-disposi¢cao para aceitacao de
mudancas e foco no longo prazo. Sobre expertise e habilidades organizacionais,
evidenciam o recrutamento e capacidade da for¢ca de trabalho, provisionamento de
treinamentos e inovagao como processos importantes para o sucesso do programa
de implementacdo. Zhou (2016) corrobora, afirmando que a mudanca cultural da

companhia e resisténcia da mao-de-obra para mudancas sdo barreiras para a



18

implementacédo do sistema de producdo enxuta, bem como o apoio das liderancas,
além de seu custo de implementacéo.

Os estudos supracitados sdo baseados em fatos que descrevem como se
sucedeu a implementacdo do Lean Manufacturing em micro e pequenas empresas,
salientando suas barreiras, fatores criticos de sucesso e dificuldades para
implementacdo. Ainda, corroboram sobre as barreiras para implementacdo: havendo
concordancia da geréncia e capital disponivel, bem como disposi¢do para mudancas
e pessoas capacitadas, a implementacédo sera de sucesso.

Visando preencher esta lacuna quanto a proposi¢cdes metodoldgicas sobre a
implementacdo do Lean Manufacturing em micro e pequenas industrias, 0 GMAP |
UNISINOS desenvolveu o Método Industria+. Seu foco € dado em sistemas produtivos
que permitam maior quantidade/qualidade e no uso racional de recursos. Este método
de implementacdo do Lean Manufacturing em micro e pequenas empresas

proporciona diversas contribuicées.

Conforme afirma SEBRAE; GMAP Unisinos (2015, p. 5),

Primeiro, estabelece e viabiliza a disseminacao/utilizacdo de uma métrica
mundialmente reconhecida para mensuragdo da eficiéncia (OEE). Trata-se
de um elemento fundamental para que qualquer melhoria introduzida possa
ser observada e avaliada. Segundo, ao focar na melhoria das operacdes
fornece um método replicadvel a todas as operacdes de uma empresa. A
melhoria sistematica da eficiéncia e, por consequéncia, da produtividade nas
operacdes pode contribuir para a competitividade das empresas galchas.
Terceiro, introduz nas micro e pequenas industrias galchas conceitos e
ferramentas modernas e consagradas do Lean e da Teoria das Restri¢des.
Quarto, entrega as empresas 18 ferramentas de melhoria que podem ser
utilizadas, continuada e sistematicamente, pelas empresas. Por fim,
uniformiza a terminologia, as interven¢fes e as entregas de resultado da

Solugéo Industria + nas empresas.

Inexistem estudos que avaliem a efetividade desta metodologia ou o grau de
implementacdo das ferramentas do Lean Manufacturing nas micro e pequenas

empresas que se utilizaram deste método.
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O presente trabalho visa responder: quais as barreiras e resultados do método
Indastria+ para apoiar a implementacédo do Lean Manufacturing em micro e pequenas

empresas?

1.2 Objetivos

A seguir seréo detalhados os objetivos gerais e especificos.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho € analisar a aplicacdo da metodologia Inddstria+
para implantacdo das ferramentas do Lean Manufacturing em micro e pequenas

empresas.

1.2.2 Objetivos especificos

a) ldentificar e analisar as barreiras para execu¢ao do Método Industria+;
b) Analisar os resultados do Método Industria+ em pequenas empresas;
c) Propor melhorias para o Método Industria+, baseando-se nas evidéncias

encontradas na coleta de dados.

1.3 Justificativa

Visando explicitar a relevancia do problema de pesquisa apresentado, esta
secdo aborda-se em dois sentidos principais: i) académico-cientifico; ii) para o
empresario. No sentido académico-cientifico sera apresentado o carater de
originalidade da pesquisa sobre o Método Industria+. O segundo sentido, no contexto
competitivo em que 0 empresario de micro e pequenas empresas se encontra, visa
explicitar a relevancia da aplicacdo do Lean Manufacturing em micro e pequenas
empresas.

A implementacdo do Lean Manufacturing em micro e pequenas empresas é
controversa entre pesquisadores, havendo pesquisadores que a defendem, bem
como aqueles que afirmam por meio de seus estudos que o Lean em micro e
pequenas empresas nao seria aplicavel. O Lean foi concebido num momento singular

em que a economia japonesa se encontrava: o periodo pés-guerra (Segunda Guerra
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Mundial), numa empresa de grande porte (empresa Toyota). Por mais de vinte anos,
seus precursores desenvolveram dezenas de ferramentas visando a reducdo de
desperdicio e agregacdo de maior valor a clientes, gerando eficiéncia operacional a
indices superiores. A filosofia Lean ndo se restringe a isto apenas, devendo
incorporar-se a estratégia da empresa, a moral dos empregados e as rotinas da
organizacao.

O foco desta pesquisa consiste justamente na avaliacdo de sua aplicacdo em
organizacfes industriais com até 99 funcionérios, classificadas no Brasil como
microempresas (até 19 empregados) e pequenas empresas (20 a 99 empregados),
de acordo com seu porte. Nesse sentido, 0s objetivos especificos indicados na secao
anterior indicam questbes que ndo foram contempladas no projeto do Método
Industria+, desta forma, gerando resultados divergentes em relagédo ao planejado.

Além disso, pesquisadores como Hu et al. (2015) indicam que ha caréncia de
pesquisas na América do Sul quanto a aplicacdo do Lean Manufacturing em micro e

pequenas empresas, 0 que pode ser verificado na figura 1.

Figura 1 - Distribuicdo geografica de estudos sobre Lean Manufacturing em micro e
pequenas empresas

Africa Demais
Oceania

América do
Norte

Asia

Europa

Fonte: adaptado de Hu et al. (2015).

Outrossim, outro fator importante para relevancia desta pesquisa diz respeito a
produtividade das MPE. De acordo com SEBRAE (2015b), as MPE empregam 54%
da mao de obra, pagando 44,1% da folha salarial brasileira e representaram apenas
27% do PIB brasileiro em 2011. A industria MPE teve participacao de 7,8% do PIB do
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Brasil em 2011. Dessa forma, existe evidéncia de sua baixa produtividade frente a
grandes empresas.

A filosofia Lean Manufacturing suporta a reducéo de desperdicios e aumento
de produtividade, o que séo fatores-chave para ganhos na competitividade entre
organizacdes. Observar e criticar 0s processos por meio das sete perdas, juntamente
com a reducao do tempo de atravessamento (lead time) e tempos de ciclo, a maior
agregacéo de valor ao produto, a producdo em funcdo da demanda do cliente e
naquilo em que este atribui como valor, sdo etapas que compdem esta filosofia.

Entretanto, implementar a filosofia Lean Manufacturing nesse cluster (micro e
pequenas empresas) tem significativo potencial de estudo, dada a quantidade de
trabalhos futuros indicados em artigos. Micro e pequenas empresas tém
caracteristicas diferentes de médias e grandes empresas, e justamente nestas
diferencas reside a origem para barreiras ou fatores que determinam o sucesso da
implementacdo do Lean. O Quadro 2 apresenta estas barreiras baseando-se nos
artigos indicados na secdo anterior, a partir das principais referéncias até entédo

utilizadas neste referencial tedrico.

Quadro 2 - Barreiras identificadas para implementacdo do Lean Manufacturing em micro e
pequenas empresas

(continua)

' Referéncias

Rymaszewska (2016), Dora et al (2013), Hu et
al (2015), Zhou (2016), Achanga (2006)
Rymaszewska (2016), Dora et al (2013), Hu et
al (2015), Zhou (2016), Achanga (2006)
Rymaszewska (2016), Dora et al (2013), Hu et
al (2015), Matt; Rauch (2013), Zhou (2016),

Fator determinante

Apoio da alta administragéo

Capacidade financeira

Habilidades e expertise da equipe

analitico

Achanga (2006)
FIutqa}gao nos pregos e disponibilidade de Rymaszewska (2016)
matérias-primas
Educacéo inadequada para empreendedores Rymaszewska (2016)
Inadequado gerenciamento do fluxo de caixa Rymaszewska (2016)
Processo de decisdo é mais intuitivo do que Rymaszewska (2016)

Cultura organizacional e fatores culturais da
regido/pais

Rymaszewska (2016), Dora et al (2013), Zhou
(2016), Melton (2005), Achanga (2006)

Falta de visdo de longo prazo. Foco apenas no
curto prazo

Rymaszewska (2016)

Flutuacdes na demanda causam dificuldade
para o nivelamento do fluxo de trabalho

Rymaszewska (2016)

Falta de critério para selecdo de ferramentas
(viséo holistica)

Hu et al (2015)

Pessoas, de maneira geral

Hu et al (2015)

Falta de conhecimento dos métodos Lean
Manufacturing

Matt; Rauch (2013)




Fator determinante

Preferéncia por lotes grandes a lotes pequenos
(ganho em eficiéncia), gerando perda de
flexibilidade (cultura voltada a “produgao”)
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' Referéncias |

Matt; Rauch (2013)

Falta de envolvimento com fornecedores

Matt; Rauch (2013)

Retrocesso aos métodos antigos

Zhou (2016)

Falta de tempo

Matt; Rauch (2013), Zhou (2016)

Resisténcia & mudanca

Zhou (2016)

Necessidade de integrar outras empresas

Zhou (2016)

Dificuldade para contratar pessoal qualificado

Matt; Rauch (2013)

Ceticismo guanto a validade do Lean

Zhou (2016), Melton (2005)

Fonte: elaborado pelo autor.

Na avaliacdo de barreiras e resultados do método em estudo, aplicado em

micro e pequenas empresas industriais brasileiras, ha a possibilidade de um novo

conjunto de resultados emergir a partir desta pesquisa. O referido método de

implementacdo das ferramentas do Lean em micro e pequenas empresas tem

nulidade de pesquisas quanto a sua eficacia até a publicacdo desta monografia.

A leitura desta monografia permitirhd aos gestores conhecer os resultados que

o Método Industria+ gerou em micro e pequenas empresas, quais foram as barreiras

que dificultaram sua implementacéo. Foram realizadas entrevistas com consultores

gue o aplicaram. O Quadro 3 apresenta 0s argumentos que sustentam esta afirmativa.

Quadro 3 - Argumentos e fundamentos que justificam a relevancia deste estudo para
gestores

(continua)

Argumento Fundamento

Andlise de resultados e beneficios praticos
gerados por meio de um método sistematizado
de implementacdo do Lean em micro e pequenas
empresas.

Resultados do método serdo mapeados e
mostrados neste estudo. Por meio dos
resultados verificar-se-4 quais sdo os beneficios

Avaliacao se o aumento da competitividade para
MPEs brasileiras também pode ser alcangado
mediante a aplicacdo das ferramentas Lean
Manufacturing pelo Método Industria+.

obtidos com sua implementacdo. A andlise de
contetido das entrevistas demonstrara a analise
qualitativa.

Conhecer quais séo os fatores determinantes (ou
barreiras) potencializadores para implementacdo
de ferramentas do Lean Manufacturing em micro
e pequenas empresas da regido Sul do Brasil.

O grau de adequacéo a cultura organizacional e
nacional existentes, bem como o contexto
técnico-econbmico em micro e pequenas
inddstrias gauchas, atestard& se alguma
modificacdo ainda € necessaria para maior
eficacia na aplicacdo do Método Industria+.

Avaliar se micro e pequenas empresas galchas
e catarinenses podem implementar ferramentas
do Lean Manufacturing por meio do Método
Industria+.

Uma vez que o Método é voltado para a
implantacdo de ferramentas de maneira
incremental, a conscientizacao dos envolvidos e

Verificar se o0 método incentiva a disseminacéo
da cultura do Lean Manufacturing na empresa de
forma sistémica.

a manutencdo da nova cultura podem ser
analisadas neste estudo.
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Argumento Fundamento

Conforme indicado no quadro anterior,
pesquisadores indicam que ha falta de tempo,
expertise e habilidades internas nas pequenas
empresas. Serdo estes 0s mesmos fatores
determinantes existentes mediante o uso deste
Método?

Avaliar se a abordagem da implementacéo,
realizada por consultores externos — com
expertise e treinamento — traz resultados as
empresas em comparagao a pessoas internas a
empresa.

Fonte: elaborado pelo autor.

Trata-se, portanto, de uma pesquisa de relevancia, que pode ser utilizada para

estruturacao e operacionalizacéo de estudos futuros.



24

2 REFERENCIAL TEORICO

O capitulo a seguir apresenta 0s principais conceitos existentes na literatura
referente a cada subcapitulo. E composto por trés secdes, as quais caracterizam-se
pelo estado da arte sobre Lean e micro e pequenas empresas, caracterizacao das
ferramentas utilizadas no Método Industria+ e o processo de implementacao do Lean
Manufacturing nessas empresas, mostrando quais sao os resultados esperados, de
acordo com outros estudos. Serdo desenvolvidos conteudos como forma de

fundamentacéo e estruturacéo deste trabalho
2.1 Lean em Micro e Pequenas Empresas

De acordo com Womack et al. (1991), o Lean Manufacturing é aplicavel a
qualquer empresa globalmente. Entretanto, ha pesquisadores que sdo contrarios a
esta afirmacao. De acordo com Hu et al. (2015), ha falta de estudos de caso, métodos
mistos e pesquisa-acdo para micro e pequenas empresas e Lean Manufacturing.
Afirma também que pequenas empresas ainda ndo estdo em familiaridade com a
implementagcéo do Lean Manufacturing. Adicionalmente, Hu et al. (2015) afirmam em
seu trabalho que o uso de métodos mistos permite a pesquisadores melhorarem a
validade de seus resultados. De acordo com Hu et al. (2015, p. 1002), “[...] o Sistema
Toyota de Producdo é reconhecido como a mais respeitada filosofia para ajudar
organizacbes em seu esforco para competir com mais sucesso”. Entretanto, ha
escassez de conhecimento em torno das questdes conectadas com a implementacao
do Lean Manufacturing em pequenas empresas comparando-se com grandes
empresas. Segundo Hu et al. (2015), empresas se tornam mais eficientes e eficazes
com a utilizacdo do Lean. Além disso, a aplicacdo do Lean resulta em vantagens
indiretas como maior proximidade com seus fornecedores, confianca muatua e o
surgimento de meios comuns de trabalho (cliente-fornecedor). Ainda, Hu et al. (2015)
afirmam em seu estudo que ha evidéncia de um conjunto adicional de beneficios por
aderirem a abordagem de qualidade total, bem como ganhos na velocidade de
aprendizado da organizac&o por meio da aplicacéo do Lean.

Zhou (2016), por sua vez, afirma em seu estudo que fatores que motivam a
implementagédo do Lean em micro e pequenas empresas sdo a possibilidade de

reducdo de custos, melhora na margem de lucro, reducdo de inventario e ativos
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necessarios. Além disso, a melhora na utilizacao da planta/estrutura e a manutencgao
de uma posicdo competitiva frente a concorréncia sdo fatores motivadores para a
implementagcdo do Lean. Igualmente, melhorias como aumento de produtividade,
eficiéncia, satisfacdo do cliente e reducéo de custos e inventario sdo identificadas por
meio da implementacdo das técnicas Lean Manufacturing em micro e pequenas
empresas.

Em seu estudo, Mirzaei (2011) afirma que organizacbes com até 49
funcionarios tendem a ndo implementar os técnicas Lean Manufacturing devido as
barreiras que existem a pequenas empresas. A falta de pessoas treinadas, e a
disponibilidade de tempo e financeira, fazem com que as técnicas do Lean
Manufacturing ndo sejam utilizadas. Segundo o Mirzaei (2011), ha uma forma eficiente
para contrapor a falta de tempo e a falta de know-how internos, que consiste na
contratacdo de consultores externos. Nesse sentido, Matt; Rauch (2013) afirmam que
muitas das pequenas empresas estdo aplicando principios Lean sem perceber, e em
muitos dos casos, este uso inconsciente de métodos de producdo Lean ndo é
estruturado, planejado e padronizado. Isto mostra frequentemente um desafio no
processo de implementacdo do Lean. Segundo Matt; Rauch (2013), em funcdo das
pressfes competitivas continuas, as micro e pequenas empresas estao se tornando
proativas em melhorar suas opera¢cfes de negdcio, e sdo pontos de partida para a
implementagdo dos meétodos Lean. Ainda, afirmam que os métodos Lean em
pequenas empresas nao sao conhecidos: o fato de métodos como Kanban, Just in
Time ou outros serem usados por grandes empresas € grupos corporativos
empresariais internacionais causam um certo medo e barreiras. Matt; Rauch (2013),
por meio de seu estudo, afirmam que o Lean Manufacturing em empresas micro, com
até 10 funcionéarios, ndo faria sentido. Entretanto, em empresas de 10 a 49
funcionarios, poderia se tornar um importante avanco na busca de maior produtividade
e vantagem competitiva.

De acordo com Achanga, P. C. (2007) afirma em seu trabalho que a realidade
das pequenas empresas em certas vezes dificulta a implementacdo do Lean
Manufacturing. Achanga, P. C. (2007) afirma que h& deficiéncias em lideranca, pobre
cultura corporativa de suporte, falta de boas tecnologias e habilidades para seu
desenvolvimento, fluxos de processos complexos, altos niveis de inventario, entre
outros. Samantoroy (2017) elucida também alto indice de defeitos, falta de

planejamento cientifico da producdo, demanda maior que o fornecimento, falta de
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treinamento sistémico formal do Lean, falta de organizacdo adequada dos postos de
trabalho, falta de controle de inventario, falta de preocupacdo com a eliminacdo de
desperdicios, entre outros, sdo problemas comuns.

Igualmente as caracteristicas supracitadas ofuscarem a implementacdo do
Lean em pequenas empresas, Hu et al. (2015, p. 984) expdem que ‘[...] autores
argumentam que os tipos de organizacfes que primeiramente iniciaram sua jornada
Lean e que depois atingiram sucesso sao predominantemente grandes empresas”.
Desta forma, o termo “pequena empresa” refere-se a um numero de empregados
diferente entre diferentes regides no mundo: na China, por exemplo, pequenas
empresas possuem até 999 funcionarios; na Europa, 250; nos EUA, 499. No Brasil o
porte das empresas € classificado em quatro categorias: micro (1 a 19 funcionarios),
pequeno (20 a 99 funcionarios), médio (100 a 499 funcionarios) e grande (500 ou mais
funcionarios).

Hu et al. (2015, p. 984) expdem que “[...] a amplitude do Lean numa empresa
varia desde uma melhoria operacional, como a introdugéo de suas ferramentas na
manufatura, até uma estratégia multifacetada de jornada continua que muda
completamente a filosofia da organizacdo e seus parceiros”. Quanto ao escopo,
apresentam em seu trabalho que ha dois escopos distintos para aplicagdo do Lean:
interno e externo. Hu et al. (2015) afirmam em seu estudo que um percentual de 20%
dos trabalhos analisados direciona a implementacdo do Lean externamente, na
cadeia de suprimentos. Da mesma forma, 80% afirmam que o escopo deve ser interno
para pequenas empresas, ou seja, a implementagcdo deve focar-se na producédo e
processos internos. lgualmente, pequenas empresas sao mais seletivas, segundo Hu
et al. (2015), para a escolha de quais ferramentas Lean utilizar em relacdo a grandes
empresas, uma vez que as pequenas empresas possuem restricdes diferentes de
grandes empresas.

Nesse sentido, Matt; Rauch (2013) afirmam que ha fatores a favor e contra a
implementacéo do Lean em pequenas empresas. No grupo de fatores capacitantes,
caracterizam-se a dependéncia de fornecedores quando a pequena empresa estiver
focada em nichos de mercado. Nesse sentido, o fornecedor néo tera outro cliente para
atender naquele nicho, o que favorece o grau de influéncia da pequena empresa. Além
disto, o comprometimento a longo prazo dos proprietarios para a sobrevivéncia e
lucratividade da empresa podem suportar a implementacdo do Lean. Igualmente,

profissionais multitarefa estardo habilitados para suportar o processo de implantacéo



27

do Lean Manufacturing em toda a organizagdo. Outrossim, a facilidade de
comunicacao facilita sua implementacdo nas pequenas empresas, uma vez que é de
natureza mais informal. Ainda, o contato direto com consumidores é um fator
capacitante para a implementacdo do Lean. No grupo de fatores incapacitantes, a
cadeia de suprimentos também diz respeito a inibidores-chave: o volume de insumos
adquiridos por pequenas empresas € baixo, o que torna mais dificil a elas negociar
com grandes fornecedores. Segundo Manoochehri (1988) as pequenas empresas nao
possuem capacidade de estabilizar a demanda e receber matérias-primas de
fornecedores no momento e quantidade certos. As peguenas empresas recorrem a
reducdo de desperdicio e melhorias de processo ao invés de também melhorar a
entrega JIT e sua extensdo aos seus fornecedores. Dentro deste grupo de fatores,
Matt; Rauch (2013) afirmam também que h& falta de visdo, gestdo do
comprometimento e suporte para pequenas empresas quando o lider esta envolvido
com questdes do dia-a-dia. A alta rotatividade também é um fator que causa a perda
da cultura Lean.

Igualmente, Moeuf et al. (2016) corroboram, afirmando que as pequenas
empresas carecem de expertise, possuem recursos limitados, possuem falta de
métodos e procedimentos, a gestdo é local (com baixa ou inexistente delegacéo de
tarefas), organizacdo ndo funcional e estratégias de curto prazo. Em seu trabalho,
comparam as caracteristicas das pequenas empresas frente os principios de gestao
do Lean. De acordo com Moeuf et al. (2016), estas questdes que prejudicam as
pequenas empresas sao caracterizadas como competéncias requeridas. Ou seja, sua
falta € vista ndo como uma barreira, mas algo essencial que ndo esta existindo. Moeuf
et al. (2016) afirmam que h& principios de gestdo do Lean, os quais nas pequenas
empresas sao conflitantes. Entre eles, o Ultimo ponto se concentra no poder de
decisdo que o chefe executivo centra em si mesmo, que é um fator chave para a
implementacdo. Entretanto, isto prejudica a formacao de lideres dentro da empresa,
gerando este poder centralizador um paradoxo entre conflito e forca frente aos
principios de gestdo do Lean Manufacturing.

De acordo com Rymaszewska (2014), as pequenas empresas possuem
deficiéncias, as quais podem ser identificadas antecipadamente a implementacéo do
Lean Manufacturing, tornando a empresa mais atenta a suas capacidades. Os fatores
que dificultam sua implementacdo sdo questdes filosoéficas que as pequenas

organizacdes apresentam: perspectiva de tempo, lideranga, empregados,
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fornecedores, aprendizado organizacional, processo decisorio, melhoria continua,
processos internos, replanejamento de materiais, garantia da qualidade, controle
visual e confiabilidade tecnoldgica.

Nesse sentido, o processo de implantacdo do Lean depende também de
variaveis de contexto organizacional. De acordo com Shah; Ward (2003), as trés
variaveis que as caracterizam correspondem a idade do parque fabril (ou planta), o
tamanho deste, e seu nivel de sindicalizacdo. Com relacdo a idade, plantas antigas
tem menor probabilidade de implementacédo das técnicas Lean em relacdo a novas.
Isto porque, segundo o estudo, praticas de manufatura sdo, de maneira geral,
desenvolvidas pelas organizacdes. Sua execucdo acima de um determinado periodo,
onde passam a mudar infrequentemente, resulta em maior dificuldade para sua
mudanca. Com relacdo ao tamanho da planta, o estudo afirma que a evidéncia
empirica demonstra maior probabilidade de implementacdo do Lean Manufacturing
para grandes empresas. Ainda, quanto ao nivel de sindicalizacao e a implementacéo
do Lean, os autores afirmam que, de acordo com as ferramentas empregadas, o Lean
nao podera ser implementado.

Neste contexto, Hu et al. (2015) destaca que proprietarios e gerentes de
pequenas empresas devem oferecer seu comprometimento integral na
implementacdo do Lean. Da mesma forma, devem se colocar acima do nivel
operacional quando estiverem planejando a implementacdo do Lean. Ainda, é
importante entender a “voz do cliente”. Desta forma, uma orientacdo consistente e
precisa norteara o progresso do Lean na empresa.

Nesse sentido, Samantoroy (2017) identificou que, durante a implementacéo
do Lean Manufacturing, as pequenas empresas possuem falta de comprometimento
da alta geréncia para sua execucao, falta de pessoas habilitadas para liderar os times,
membros dos times néo dispondo tempo para projetos Kaizen e circulos de atividades
Kaizen, alta dependéncia de consultores Lean e pobre cultura organizacional para os
programas de treinamento, a qual foi evidenciada por pouco empenho dos
funcionarios.

Como se verifica, ha pesquisadores contra a implementacdo do Lean em
pequenas empresas, bem como aqueles que defendem que o Lean pode ser
implementado nessas, uma vez que suas barreiras sao identificaveis e a empresa

pode se antecipar, por meio do planejamento, a estes pontos incapacitantes.
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2.2 Lean e suas ferramentas

A implementacdo do Lean Manufacturing causa alteracbes na performance
operacional. (DORA et al., 2013). Performance operacional, por sua vez, corresponde
as métricas operacionais em uma organizacéo. (KARLSSON; AHLSTROM, 1996:;
SANCHEZ; PEREZ, 2001). Nesse sentido, de acordo com estudos recentes, as
diferentes ferramentas Lean Manufacturing séo classificadas em grupos: Just in Time
(JIT), Total Quality Management (TQM), Human Resource Management (HRM) e
Total Productive Maintenance (TPM). (SHAH; WARD, 2003, 2007). Cada grupo possui
ferramentas distintas, embora haja também ferramentas que participam de mais de
um destes. O conjunto de ferramentas JIT tem como objetivo fazer com que a empresa
produza o item certo na hora certa. O grupo TQM objetiva a melhoria da qualidade
dos processos e produtos, bem como a sustenta, a fim de garantir ou exceder no
atendimento as expectativas dos consumidores. HRM é um grupo de ferramentas
associado ao comprometimento e envolvimento dos funcionarios dentro da
organizagdo. Por fim, o grupo TPM é relacionado a efetividade dos equipamentos,
permitindo que esta seja aumentada por meio da aplicacdo da manutencao preditiva
e preventiva planejadas e utilizando técnicas de otimizacdo de manutencdo. (SHAH,;
WARD, 2003). Neste capitulo serdo descritas as ferramentas utilizadas no Método
IndUstria+. Entretanto, como o presente trabalho ndo tem como objetivo tratar das
questdes especificas de cada ferramenta, o que limitara as especificidades de cada

uma dessas, ha questbes que devem ser pesquisadas na literatura especifica.
2.2.15S

A ferramenta 5S consiste numa técnica usada para remover desperdicios
associados com acumulo e desorganizacao. O 5S trata de manter a casa em ordem
€ a primeira etapa do Lean. (DESHMUKH; UPADHYE; GARG, 2010). Seu método de
aplicacdo é dividido em 5 etapas, as quais estao estruturadas e relacionadas com
sensos, em idioma japonés: Seiri (senso de utilizacéo), Seiton (senso de arrumacéo),
Seiso (senso de limpeza), Seiketsu (senso de asseio), Shitsuke (senso de
autodisciplina). Cada senso, cuja sequéncia de aplicacdo é realizada de forma
sistematica, promove resultados diferentes que, ao final, resultam em um ambiente

limpo, organizado e com ferramentas e utensilios dispostos de forma otimizada. Ainda,
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promove asseio e disciplina entre os envolvidos, resultando em uma organizacéo e

limpeza sustentaveis ao longo do tempo.

De acordo com Nicholas; Soni (2006, p. 235),

Uma planta industrial com 5S ¢é facil de identificar: pisos limpos,
equipamentos limpos, linhas demarcadas em pisos e racks, caixas e
equipamentos colocados dentro das linhas, caixas e painéis subdivididos
para ferramentas, e as ferramentas se encaixam perfeitamente no local. Um
programa para instalar 5S em uma planta é simples e barato de implementar
e manter. Além disto, dd um exemplo da maneira ou tom do tipo de disciplina
e organizacdo que ir4 promulgar em todas as operagfes e processos na
planta. A énfase no 5S, em Ultima instancia, aparece em defeitos reduzidos,
menor movimento desperdicado, maior eficiéncia, menos problemas de

equipamentos e maior capacidade de identificar o desperdicio na fabrica.

Igualmente, Ortiz (2010, p. 91) afirma que “[...] os eventos Kaizen sdo um dos
mecanismos empregados para implementar a producdo enxuta”’. Nesse sentido,
eventos Kaizen 5S sdo empregados para a implementacdo da sistematica em areas
que necessitem de organizac&o dentro da empresa. Ainda, “[...] implementar a filosofia

5S é mais facil do que as demais praticas de producéo enxuta”. (ORTIZ, 2010, p. 91).

2.2.2 Custos da ndo-qualidade

O conceito moderno de qualidade é definido como a conformidade com os
requisitos dos clientes, e esses, por sua vez, sao definidos como tarefa a ser realizada
para atender as necessidades dos clientes. Este diferencial nas caracteristicas,
especificamente em produtos manufaturados, é considerado uma arma competitiva
dos tempos modernos. A verificacdo de conformidade do produto ou servigo ofertado
pela empresa garante que o sistema funcione de acordo com o planejado. Nesse
sentido, o TQM (Total Quality Management) corresponde a, inicialmente, satisfazer as
necessidades do cliente continuamente, com baixo custo, envolvendo todos através
do compromisso diario. (KANJI, 1990).

Segundo Schiffauerova; Thomson (2006), iniciativas sérias visando a melhoria
da satisfacao do cliente devem ser realizadas por meio de melhorias na qualidade.

Segundo Dale; Plunkett (1995), o custo da ndo-qualidade corresponde a atividades
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gue nao agregam valor, mas sao necessarias para que o cliente tenha suas
necessidades atendidas. Dentre eles, destacam-se 0S custos necessarios para a
manutencdo do sistema de gestdo de qualidade, somados a seu projeto,
implementacéo e operacédo dentro da organizacéo. Ainda, o custo da manutencéo dos
recursos envolvidos, do sistema e das falhas de produtos e servicos também estéo
englobados no custo da ndo-qualidade.

Dentre as classificagdes dos custos da nao-qualidade, a classificacdo de
Feigenbaum (Modelo P-A-F) tem sido usada amplamente. (PORTER; RAYNER,
1992). Destacam-se, portanto, os custos para prevencao de nao conformidades,
custos de avaliacédo e custos da falha (sob o ponto de visto dos impactos internos e

externos).

Conforme Abdulmalek; Rajgopal (2007, p. 224).

TQM é um sistema de gestdo de melhoria continua da
participacdo dos empregados que € centrado nas
necessidades dos clientes. Componentes-chave sao
envolvimento dos empregados e treinamento, times de
resolucdo de problemas, métodos estatisticos, metas de longo
prazo, e reconhecimento que ineficiéncias sdo produzidas pelo

sistema, e ndo pelas pessoas.

2.2.3 Operacao padrao

Dentro das organizagcfes, mais especificamente na execucdo dos processos
de manufatura, atender as dimensdes de custo, prazo, seguranca e qualidade é
fundamental para a estabilidade do processo, gerando confiabilidade nas entregas.
Para isto, o calendario de producéo deve ser atendido. Hirano (2009a). Nesse sentido,
surge a necessidade da padronizacdo da operacéo. Dennis (2008, p. 46) expbe que
“[...] um padrdo é uma imagem clara de uma condicdo desejada”, o que € ferramenta
para a estabilidade do processo, gerando confiabilidade nas entregas.

Hirano (2009a), por sua vez, afirma que a operacéo padréo visa o atendimento
das quatro dimensdes supracitadas por meio da repetibilidade das atividades
atribuidas a cada recurso produtivo. Destaca que uma operacdo envolve trés

elementos-chave para sua constituicdo: homens, maquinas e materiais. A operagao
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padrdo é composta por tempo de ciclo, sequéncia de trabalho e inventario
padronizado de produto semiacabado. O tempo de ciclo corresponde a quantidade de
tempo para produzir um item na célula. A sequéncia de trabalho diz respeito a ordem
das atividades com que o empregado transforma os insumos em produtos acabados.
O inventario padronizado de produto semiacabado corresponde a quantidade minima
anexado a cada maquina para que a célula permaneca em atividade.

Ainda, Dennis (2008) expde que “[...] ndo existe uma unica maneira de fazer o
trabalho”. Ainda, complementa que o trabalho padronizado tem como objetivo fornecer
uma base para melhorias. Nesse sentido, Hirano (2009c) afirma que a obtencéo da
operacdo padrao ocorre por meio de um ciclo de melhoria, no qual a operacao é
plenamente entendida (sem distor¢des ou pontos cegos quanto as informacdes
necessarias), isolada de anomalias que causam alteracdes no tempo padréo,
melhoria de sua repetibilidade através dos principios do 5S, e melhoria da operacéao

até o estabelecimento de novos padrdes operacionais.

2.2.4 Cronometragem

A cronometragem deve ser usada para que a empresa conheca o tempo-
padrdo de cada operacao. Igualmente, o conhecimento do tempo-padrédo de cada
operacdo € fundamental para que as entregas sejam realizadas dentro do prazo. O
processo de cronometragem provém do estudo de tempos e movimentos. De acordo
com Seleme (2012), o estudo de tempos e movimentos € uma das melhores
ferramentas para a determinacao da eficiéncia no trabalho por meio de padrées, que
é subsidio para programas de producéo e reducdo de custos industriais. Igualmente,
de acordo com Moreira (2012), o tempo padrdo tem pelo menos duas finalidades:
determinacdo do custo de dado produto e permitir avaliar se houve melhoria na

operacdo quando da realizacéo de novo estudo de métodos.

De acordo com Barnes (1977, p. 1):

O estudo de tempos e movimentos é o estudo sistematico dos sistemas
de trabalho com os seguintes objetivos: desenvolver o sistema e o
método preferido, usualmente aquele de menor custo; padronizar esse
sistema e método; determinar o tempo gasto para uma pessoa

qualificada e devidamente treinada, trabalhando num ritmo normal,
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para executar uma tarefa ou operagdo especifica; e orientar o

treinamento do trabalhador no método preferido.

Neste contexto deve ser introduzido o conceito de lead time (tempo de
atravessamento). Hirano (2009c) conceitua lead time como “[...] o tempo entre a
colocacao de um pedido pelo cliente e o recebimento do produto”. A cronometragem
torna-se importante para que o lead time de manufatura possa ser do, garantindo-se

as entregas dentro do prazo planejado, evitando-se atrasos e suas consequéncias.

2.2.5 Diéario de bordo

O diério de bordo, aplicado no chdo-de-fabrica, consiste no registro dos dados
de determinado equipamento (ou recurso). O diario de bordo tem como finalidade o
registro de paradas do processo. De acordo com Antunes et al. (2013), constam no
diario de bordo registros sobre o0 andamento da producdo, os quais podem ser
relativos ao setup, quebras ou falhas, regulagem de parametros, pequenas paradas e
ociosidade, alternancias de velocidade, tempo de producéo, entre outros.

Nesse sentido, um diario de bordo pode estar vinculado a diferentes
abordagens quanto ao andamento da producdo. No que se refere a tipologia de
paradas, visando a obtencdo de coleta de dados para o calculo do indice de
rendimento operacional global, trata-se de uma planilha em que o operador apontara
as interrupcdes que houveram durante seu turno de trabalho. De acordo com Antunes
et al. (2013), o modelo de diario de bordo deve conter 0os seguintes campos para
registro das informacdes: identificacdo do posto de trabalho, data e turno, nome do
operador, item a ser produzido, tempo de ciclo do item, codigo da tipologia de para
horario de inicio de fim de cada parada, quantidade de pecas produzidas em
conformidade e em n&o conformidade e observacdes.

De acordo com Ljungberg (1998), existe a problematica da coleta de dados.
Ljungberg (1998) afirma que ha duas formas de coleta de dados: por meio do operador
ou computadorizado. Ha empresas em gue ha uma resisténcia na geracdo de dados
de perdas por parte dos operadores e mestres. Ainda, segundo Ljungberg (1998),
quando o operador esta preenchendo um formulério (no papel ou em um quadro), em
alguns casos, ele deixa de trabalhar com precisdo. Também ha situacdes em que 0s

dados ndo sdo analisados ap6s o preenchimento; quando o operador tem esta
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informacé&o, sua motivacdo decresce substancialmente. Ljungberg (1998) recomenda
gue o quadro ou formuléario seja desenvolvido junto com o operador, desde o inicio, a
fim de garantir maior aderéncia por parte deste. Com relag&o ao registro de dados por
meio de computador, Ljungberg (1998) afirma que em sistemas computadorizados, é
possivel verificar onde, na maquina, uma falha ocorreu; qual o tempo de ciclo da
maquina em tempo real, e também forca o operador a indicar uma causa de parada
por meio da imposi¢éo do registro de um codigo de parada para que o equipamento

continue em funcionamento ou produzindo.
2.2.6 OEE

OEE é uma sigla que corresponde a Operational Equipment Effectiveness, cuja
traduc&o para o portugués é convencionada como indice de Rendimento Operacional
Global (IROG). E uma ferramenta do Lean Manufacturing que permite a andlise da
efetividade dos equipamentos ou recursos, indicando o grau de aderéncia entre o que
0 equipamento esta fazendo com que deve fazer. OEE é um indicador baseado em
trés indices: disponibilidade, performance e qualidade; é uma ferramenta que visa
identificar perdas que reduzem a efetividade do equipamento, as quais sao atividades
gue ocupam o equipamento e ndo agregam valor. Muchiri; Pintelon (2008).

Nesse sentido, um equipamento ndo € necessariamente produtivo (ou efetivo)
porque esté produzindo pecas. Estas pecas podem estar em ndo-conformidade com
0 padrao que o cliente deseja ou a maquina pode estar produzindo pecas boas, mas
em velocidade abaixo do esperado. Nakajima (1988) definiu seis grandes perdas que
influenciam diretamente na produtividade dos equipamentos. De acordo com Antunes
et al. (2013), consistem em: i) perda por quebra; ii) perda por setup e regulagens; iii)
perda por ociosidade e pequenas paradas; iv) perda por reducdo de velocidade; v)
perda por problemas de qualidade e retrabalho; vi) perda por queda de rendimento.
Analogamente, Nakajima (1988) definiu dois tipos de metas: minimizar ou tornar
zero. A meta de minimizar esté ligada a perdas por setup e regulagem, bem como
perdas por quebra e rendimento. As demais perdas, segundo Nakajima (1988), tém
meta igual a zero. Na figura 2 estédo apresentadas as seis perdas que geram resultado
negativo no indicador OEE, juntamente com o indice a que tém relagéo.

O indice de disponibilidade é resultado do tempo disponivel subtraido de

perdas por quebras/falhas e setup e regulagens. Igualmente, o indice de desempenho
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sofre o impacto de perdas por ociosidade e pequenas paradas, bem como por perdas

por reducdo de velocidade. Por fim, o indice de qualidade é impactado por perdas em

problemas de qualidade e retrabalho, assim como por perda na queda de rendimento.

Antunes et al. (2013).

Figura 2 - Inter-rela¢des entre perdas, indices e o indicador OEE

Falha / Avaria

Mudanga/ Ajuste

Espera / Pequenas Paradas

Reducdo de Velocidade

Reducdo de Velocidade

Reducdo de Velocidade

Disponibilidade

Performance

Qualidade

Fonte: Ljungberg (1998). Elaborado pelo autor

A fim de esclarecer cada perda, o Quadro 4 descreve e exemplifica cada tipo

de perda.

Quadro 4 - Exemplificac@o para cada tipo de perda no calculo da OEE

Tipo de perda Exemplos

Tempo de parada

Avaria de equipamento

Perdas por ajuste e setup

Atrasos na montagem e ajustes no equipamento/ferramenta

Perdas por pequenas paradas e
trabalho lento

Maquina em funcionamento, mas nao processando produtos

Perdas por reducdo da
velocidade

A velocidade real da maquina é inferior a velocidade projetada

Perdas por problemas de
gualidade

Sucata, defeitos que exigem conserto

Perdas de rendimento ou na
partida

Perdas decorrentes da inicializacdo da maquina até a producéo
estabilizada de pecas boas

Fonte: Dennis (2008). Elaborado pelo autor

Em processos onde o0 equipamento em estudo € gargalo, ou seja, possui

capacidade de producéao inferior a demanda prevista para ele, utiliza-se o indice TEEP

(Total Effective Equipment Productivity). A figura 3 apresenta sua representacdo. Para



o célculo da TEEP, efetua-se a multiplicacao dos trés indices — da mesma forma que
no OEE - e ainda, multiplica-se esse resultado pelo o quociente entre o tempo

calendario e o tempo programado para producao.

Figura 3 - TEEP (Total Effective Equipment Productivity)

Tempo Calendario

Tempo néo
Programado

Tempo Programado para Produgé&o

: . - Perdas por
Tempo Disponivel para Produgéo Disponibilidade

Perdas por

Tempo Real de Produgéo Performance

Tempo Real de Producéo de Perdas por
Pecas Boas Qualidade

Fonte: Ljungberg (1998)

Da mesma forma, para equipamentos que nao sejam gargalo, aplica-se o indice

OEE. A figura 4 esclarece as diferencas nesse indice, analogamente ao indice TEEP.

Figura 4 - OEE (Overall Equipment Effectiveness)

Tempo néo

Tempo Programado para Produgéo Programado

: . - Perdas por
Tempo Disponivel para Produgéo Disponibilidade

Perdas por
Performance

Tempo Real de Produgéo

Tempo Real de Produgao de Perdas por
Pecas Boas Qualidade

Fonte: Ljungberg (1998)

A utilizacdo do OEE pode ser aplicada para diversos niveis no ambiente de
manufatura: benchmark, comparando-se o estado atual com medic¢des futuras, apos
a implantacdo de melhorias; acompanhamento da performance da linha ao longo da
empresa; acompanhar qual recurso esta com pior desempenho a fim de direcionar
esfor¢cos de manutencdo. (NAKAJIMA, 1989).
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2.2.7 Gestao Visual

De acordo com Hirano (2009a), o controle visual (ou gestdo visual) € um
elemento-chave para que as organizacbes possam implantar e dar continuidade a
suas melhorias. Nesse sentido, destaca que ha empresas que ndo sabem como
identificar os varios problemas atuais e as varias formas de desperdicios que
enfrentam. Além disso, boas empresas respondem pronta e efetivamente aos
problemas, enquanto que empresas ruins sao lentas para os responder. Ainda, afirma
gue boas empresas sao eficientes na identificacao de problemas.

O controle visual auxilia no pronto aprendizado do que € normal ou anormal;
torna anomalias e desperdicios evidentes ao reconhecimento de qualquer um, bem
como na identificacdo constante de necessidades de melhoria. Comp8em-no técnicas
como red tags (ou cartdes vermelhos), andon, kanban, quadros de gestdo da
producdo, quadros de operacdes padrao, graficos de itens defeituosos e prevencao
de erros. (HIRANO, 2009a).

De acordo com Ortiz; Park (2011), red tags séo usados para identificar objetos
por meio de um evento Kaizen. Esses objetos séo, portanto, identificados com cartdes
vermelhos para receberam avaliagdo posterior numa area demarcada, para a qual
serdo destinados. A estratégia de cartdes vermelhos é utilizada em casos de eventos
Kaizen com o uso da ferramenta 5S. Logo, constitui-se de uma ferramenta visual que
identifica o que deve ser avaliado no posto de trabalho em estudo.

Andon é um tipo de indicador (luzes indicadoras) instalado em uma maquina
ou area de trabalho que indica o status operacional do processo. (ORTIZ; PARK,
2011). De acordo com Shingo (1996), o objetivo destes controles visuais € indicar aos
supervisores e a todos onde esta ocorrendo problemas na fabrica e, segundo o autor,
0 mais importante é que reais solucdes sejam dadas a esses problemas

Ortiz; Park (2011) apontam que as empresas requerem pessoas em Seus
processos, existe oportunidade para experimentacdo de comunicacdo insuficiente:
incompleta, ineficaz, e repentinamente pode se tornar fonte de desperdicio na
manufatura. Ainda, afirmam que a eliminacdo de desperdicio (ou custos “ocultos”)
pode ser explorada por meio da gestéo visual, colaborando para o enxugamento da

manufatura.
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2.2.8 Kaizen

Kaizen é uma palavra japonesa, significa “melhoria continua e mudanca
incremental”. A sistemética Kaizen, segundo Paul Brunet; New (2003) ocorre no local
de trabalho para melhorar as operacdes e o meio-ambiente, mobilizando a forca de
trabalho por um periodo de até 7 dias (em geral) a fim de contribuir para o
desenvolvimento da empresa. De acordo com Paul Brunet; New (2003),
pesquisadores destacam que a metodologia Kaizen € continua, incremental e
participativa, promovendo o envolvimento e inteligéncia da forca de trabalho, o que
gera beneficios para a vida profissional dos empregados. De acordo com Ortiz (2010,
p. 32), “[...] Kaizen trata de ensinar e orientar as pessoas para que se tornem melhores
no que fazem em todos os aspectos de seu trabalho”. Afirma ainda que a aplicagéao
da ferramenta Kaizen, além de ser prépria para combate a resisténcia a mudancas,
fortalece a implementacdo ou aplicacdo do Lean Manufacturing, uma vez que suas
ferramentas geram alteracdes significativas na empresa.

Eventos Kaizen constituem-se de eventos previamente agendados, com
intervalo de tempo de estabelecido, bem como um objetivo definido: a eliminacao de
algum tipo de desperdicio. Nesse sentido, um grupo de colaboradores é formado
visando o atingimento desse objetivo. Idealmente, as empresas devem conduzir
eventos Kaizen mensalmente. Seus indicadores correspondem a produtividade,
estoque de matérias-primas, produtos semiacabados e produtos acabados,
qualidade, espaco no chéo de fabrica, movimentacéo e transporte. (ORTIZ, 2010).

Em seu estudo, Paul Brunet; New (2003) afirmam que diferentes empresas
tendem a aplicar a metodologia Kaizen de acordo com sua realidade cultural e
organizacional. Ou seja, diferentes empresas podem aplicar Kaizen de maneira

diferente daquela criada no Japao.

2.2.9 Kanban

Kanban é uma ferramenta relacionada ao inventario de materiais e produtos.
Kanban (kahn-bahn) é uma palavra japonesa que significa “gravacgao visual”’, quando
traduzida. Sua origem deu-se a partir de um método de gerenciamento de inventario
estatistico, conhecido como Método do Ponto de Ressuprimento. De acordo com
Hirano (2009b), a ferramenta Kanban tem caracteristicas similares, mas também
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aguelas que a diferenciam desse método. O Quadro 5 apresenta essas

caracteristicas.

Quadro 5 - Comparativo entre Kanban e o Método de Ponto de Ressuprimento

Método de Ponto

de Ressuprimento

Similaridades

flutuacdo de demanda.

frequente.

‘ Sistema Kanban

Permite que o inventario seja gerenciado sem atencao a
N&o recomendado quando a flutuacdo de demanda for

Mantém custo de gestéo de inventarios baixo.
Ideal para quem usa sistemas de pedidos automatizado.

Informacéo e

Informacgdes e mercadorias sdo
mantidas separadas umas das
outras (o estoque de insumos é

A informacé&o (kanban)
e materiais s&o
mantidos juntos.

estoque.

materiais gerenciado de acordo com os
comprovantes de entrada / saida
do deposito)
Requer constante controle de N&o necessita de
Gestéo entradas e saidas de materiais do | gerenciamento.

Diferencas .
¢ Controle visual

N&o permite controle visual.

Permite controle
visual.

Relacionamento
com manufatura

Gerenciado separadamente da
fabrica.

Fortemente
relacionado com a
manufatura e
operagoes.

Relacionamento
com atividades de
melhoria

N&o aplicavel.

Pouco numero de
kanbans indica
necessidade de
melhoria.

Fonte: traduzido de Hirano (2009b)

O kanban corresponde a um sistema onde a operagcdo cliente solicita a

operacao fornecedora um item (ou peca), a qual ndo foi fornecida até a existéncia de

um sinal visual (geralmente utilizando-se cartdes) para sua producao ou entrega. Este

item pode ser um produto acabado solicitado pelo cliente externo, ou mesmo uma

operacdo interna. E uma metodologia que pode ser utilizada na relacdo cliente-

fornecedor externo ou interno.

(RAHMAN et al., 2013).

De acordo com Hirano (2009b), o kanban possui seis regras quanto sua

implementacédo: i) Processos a jusante solicitam itens de processos a montante; ii)

Processos a montante produzem somente o que foi retirado (ou solicitado); iii) Envia

somente itens livres de defeitos; iv) estabelece niveis de producéo; v) Permite gestao

visual; vi) Seu uso demonstra melhorias necessérias. Hirano (2009b) compara o
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kanban como um sistema autbnomo, tendo duas funcfes basicas: i) atuar como um

sistema autdbnomo para a producéo just-in-time; e ii) melhorar e fortalecer a fabrica.
2.2.10 Missa do refugo

Defeitos na manufatura de bens de capital com certa frequéncia ocorrem, e
mais importante que sua identificacéo, sdo as acdes que de sua ocorréncia derivam,
justificando até mesmo investimentos para sua solucdo. Nesse sentido, a missa do
refugo teve com origem nos mercados matinais, onde agricultores entregavam seus
produtos para venda, e foi adaptada para ambientes fabris. Em ambientes fabris,
possui registros escritos a partir dos defeitos apresentados.

A missa do refugo é, portanto, uma reunido diaria que ocorre no ambiente de
producéo, envolvendo encarregados, lideres e operadores dos postos de trabalho. E
realizada de pé, garantindo-se assim foco e eliminacéo de desvios de assunto. O tema
de cada reunido consiste nos defeitos de producéo ocorridos no dia anterior: retne-
se os itens defeituosos numa area propria para isto e preenche-se um relatério. Este
relatério assemelha-se ao Quadro 6. Para cada defeito registrado no relatorio, uma
categoria (ou tipo) deve ser atribuida. Defeitos tipo “A” sdo aqueles cujo prazo para
solucéo é imediato, possuindo causas claras (evidentes). Tipo “B”, por sua vez, sao
defeitos com curto/médio prazo, e possuem causas conhecidas. Da mesma forma,

defeitos “tipo C” tém sua solugdo com prazo meédio/longo; possuem causas

desconhecidas.
Quadro 6 - Relatério de Qualidade para Missa do Refugo
Produto Quantidade Defeito Tipo
A 5 Bolhas na pintura 1
B 17 Montagem incorreta 5
do rolamento
C 12 Marca do molde 3

Fonte: Sebrae; Gmap Unisinos (2015b). Adaptado pelo autor

2.2.11 Mizusumashi

Postos de trabalho requerem o abastecimento de insumos, e seu
reabastecimento € demandado com certa frequéncia durante o periodo de disponivel
do equipamento. De acordo com Elisabete; Soares (2012), no paradigma tradicional,

empilhadeiras, paleteiras e carrinhos sao utilizados para o transporte dos insumos.
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Nesse sentido, este transporte se assemelha a um “taxi”, onde o transportador retorna

vazio para seu ponto de origem. A figura 5 apresenta este exemplo.

Figura 5 - O paradigma atual no transporte de cargas na manufatura

©
Fonte: elaborado pelo autor.

De acordo com Samantoroy (2017, p. 35), “Lean Manufacturing é
principalmente adotado pelas organizacbes para reduzir desperdicios e melhorar a
qualidade dos produtos”. Nesse sentido, Sebrae; Gmap Unisinos (2015b), afirma que
o Circuito de Abastecimento (Mizusumashi) tem como funcéo eliminar as perdas por
movimentagdo, bem como perdas por espera dos operadores da produgédo. Os
operadores da produgcédo passam a focar suas atividades estritamente naquilo que
gera valor: a geracdo de produtos no tempo de ciclo determinado, com a qualidade
desejada, aumentado assim a produtividade de seu posto ou célula de trabalho.

Mizusumashi € o nome atribuido ao operador responsavel pelo transporte de
materiais internamente, usando Kanban, somente os itens necessarios na légica Just-
in-Time. Ou seja, o manipulador fornece, aos postos de trabalho, somente os itens
que por estes sd0 necessarios. Sdo empregados que afetam fortemente a
produtividade de células de montagem. (ICHIKAWA, 2009). De acordo com Elisabete;
Soares (2012, p. 20), “Mizusumashi é o elemento mais importante na criacédo de fluxo
na logistica interna porque assegura que as linhas possuem material para trabalhar”.

Héa duas formas de operacionalizacéo do Circuito de Abastecimento: o método

por prioridade ou por meio de um roteiro fixo. O método por prioridade consiste no
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operador realizar o abastecimento de acordo com uma lista de prioridade, realizando,
portanto, as entregas de insumos de acordo com as prioridades desta lista. SEBRAE;
GMAP UNISINOS (2015b). Caso ocorra que dois ou mais postos de trabalho tenham
a mesma prioridade, o operador devera priorizar suas entregas de acordo com o
critério de urgéncia. Por meio deste critério, o operador deve realizar a entrega
inicialmente a postos de trabalho que necessitem de insumos primeiro, e ndo aos que
estiverem a uma menor distancia, num trajeto mais curto. Nesse sentido, o método de
roteiro fixo tem como premissa a realizacado de um trajeto fixo definido previamente,
conforme indicado na figura 6. Neste método, o operador realiza um trajeto fixo na
manufatura, coletando e entregando materiais (matérias-primas, produto
semiacabado ou acabado) as diferentes estacdes no tempo e quantidade
necessarios. (ELISABETE; SOARES, 2012). De acordo com Sebrae; Gmap Unisinos
(2015b), é necessario definir-se quais postos de trabalho precisam ser periodicamente
abastecidos. Isto pode ser obtido por meio do numero de falta de itens, materiais ou
pecas e maior tempo de parada por atraso no abastecimento. Estas variaveis definirdo
as quantidades e periodicidade de abastecimento para cada posto de trabalho. Esta

analise deve ser realizada para cada posto de trabalho.

Figura 6 - Mizusumashi de rota fixa
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Fonte: elaborado pelo autor.
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Ainda, aplica-se a metodologia de Operacdo Padrdo a ferramenta
Mizusumashi. Tempos de abastecimento, atividades a realizar e distancia percorrida

sdo elementos que a compdem, maximizando assim sua eficiéncia.

2.2.12 Monitoramento da manutencao

De acordo com, a manutencdo € um processo que objetiva manter a
produtividade nas organizacbes, aumentando a confiabilidade, seguranca,
disponibilidade e qualidade de uma planta produtiva ou equipamento. H& diferentes
estratégias de manutencgdo. O conceito de manutencdo surgiu na década de 1950, e
seu posicionamento era reativo, ou seja, somente era realizada a manutencdo nos
equipamentos quando estes apresentavam falha. Ao longo do tempo, a funcéo
manutencdo passou para um posicionamento predominantemente preventivo, isto €,
a antecedendo-se as falhas dos equipamentos. (MOSTAFA et al, 2015). De acordo
com Muchiri; Pintelon (2008), a minimizacéo de periodos de inatividade causados por
falha nos equipamentos é uma meta comum da area de manutencao, resultando de
mensurac¢des como MTBF e MTTR. MTBF corresponde ao tempo médio entre falhas
(Mean Time Between Fails), enquanto que MTTR corresponde ao tempo médio de
reparo (Mean Time To Repair). Nesse sentido, emerge o conceito de falha ou quebra,
que corresponde ao momento em que a funcdo do equipamento deixa de ser
cumprida.

Sebrae; Gmap Unisinos (2015b, p. 146) expbde que “o monitoramento da
manutencao envolve a identificacéo e o registro de informacdes sobre as intervencdes
de manutencdo realizadas no equipamento”. Por meio de seu registro, gera-se
indicadores associados a manutencao. Indicadores permitem o direcionamento eficaz
de esforgos visando a melhoria da funcdo manutencéo. Questdes chave indicadas no

Quadro 7 permitem a analise e otimizacdo da funcdo manutencao.

Quadro 7 - Questbes-chave para andlise e otimizacdo da fungdo manutencéo

|

Questao

Como aumentar o MTBF do equipamento?

Como reduzir o MTTR do equipamento?

A realizacao de manuten¢Bes preventivas esta reduzindo o tempo de interrupgdo por
manutencdo corretiva?

4 A realizacdo de manutencdes preventivas reduziu o custo total de manutencdo do
equipamento?

5 O que poderia ser realizado para reduzir os custos de manutencdo, mantendo a
disponibilidade do equipamento?

WIN (-
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Fonte: SEBRAE; GMAP UNISINOS (2015b). Adaptado pelo autor.

2.2.13 Etapas de focalizacdo do OEE

A avaliacdo ou focalizagao do OEE consiste na identificagdo e melhoria dos
postos de trabalho por meio da leitura e interpretacdo das informacdes da OEE —
Overall Equipment Effectiveness. O fluxo de melhoria mostra-se por meio da
interpretacdo do OEE, identificacdo e aplicacdo das ferramentas que auxiliardo na
melhoria do indicador e repeticdo do ciclo, visando a perfeicdo. O monitoramento
diario da planilha do OEE, analise e aplicacdo de ferramentas para sua melhoria é
funcao dos gestores. SEBRAE; GMAP UNISINOS (2015b).

De acordo com Nave (2002), ha diferentes programas que possuem como foco
a melhoria de processos, sistemas e casos pontuais. Nesse sentido, a Teoria das
Restricdes € utilizada para melhoria de sistemas, focando esfor¢cos no elo mais fraco
quando se assemelha um sistema a uma corrente: € por este elo que o sistema ficara
restrito.

As etapas para melhoria de sistemas, as quais emergem da Teoria das
Restricdes, correspondem a: i) identificar a restricdo; ii) explorar a restrigao; iii)
subordinar tudo e todos as decisdes de como explorar a restricdo; iv) elevar a
restricdo; v) identificar a nova restricdo, repetindo o ciclo. A focalizacdo do OEE é€,
portanto, a adaptacdo das etapas da Teoria das Restricdes para a melhoria continua
do indicador OEE. (SEBRAE; GMAP UNISINOS, 2015b).

2.2.14 Poka-yoke

Hiroyuki Hirano (2009b) expde que “[...] experts em controle da qualidade

firmaram o termo ‘poka-yoke’, o qual significa ‘a prova de falhas’. De acordo com
Deshmukh; Upadhye; Garg (2010), dispositivos poka-yoke previnem que partes
defeituosas sejam construidas ou passadas adiante no processo; sao dispositivos de
baixo custo e simples, que eliminam defeitos por meio da eliminacdo das falhas
potenciais. Nesse sentido, Hirano (2009d) afirma que ha trés tipos de dispositivos
poka-yoke: i) dispositivos de parada; ii) dispositivos de controle; iii) dispositivos de

alerta. O Quadro 8 sintetiza suas diferentes classificacoes.
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Quadro 8 - Classificacdes, tipos de fungdes e aplicagdo dos dispositivos poka-yoke

Tipo de dispositivo

Dispositivos de parada

Tipo de funcéo
Parada para anomalias

Aplicacéo
Detectam anomalias no funcionamento do
equipamento que podem (gerar itens
defeituosos. Neste caso, param o0
equipamento.

Parada por defeito

Detectam itens defeituosos e param o
equipamento.

Dispositivos de controle

Controle do erro

Impedem que o operador execute em
desacordo com a operacdo padrédo
(exemplo: dispersdo por fadiga ou outra
causa).

Controle de fluxo

Impedem que pecas defeituosas sejam
entregues ao proximo processo.

Dispositivos de alerta

Sinal de atencéo

Adverte operadores, por meio de sinal
sonoro e/ou visual, que alguma anomalia
ocorreu.

Sinal de defeito

Adverte operadores, por meio de sinal sinal
sonoro e/ou visual, que uma peca com
defeito foi produzida.

Fonte: Hirano (2009d)

A figura 7 apresenta a inter-relacdo entre os diferentes tipos, funcdes e

aplicacdes dos dispositivos poka-yoke e sua correspondéncia com a ndo geracéo de

defeitos.

Figura 7 - A relacdo entre dispositivos Poka-yoke e defeitos

Condigdo do Defeito

Defeito esta prestes a
> ocorrer
(adverténcia)

EIELENEE]

anomalias

DEFEITOS |

Defeito ocorreu
(detecgdo)

Controle de erro

Sinal de atengdo

Parada por ocorréncia de
defeito

Controle de fluxo

Sinal de defeito

Dispositivos de parada |«

POKA-
YOKE

A

Dispositivos de controle

A

Dispositivos de alerta

i
e
[

— i —
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Fonte: Hirano (2009d). Adaptado pelo autor



46

2.2.15 Relatorio A3

O relatorio A3 foi desenvolvido visando a promocdo da melhoria continua.
Possui significativa influéncia em resultados obtidos e € uma ferramenta que arquiva
de forma eficiente complexas decisdes. O termo A3 é decorrente do formato de papel
em que este relatorio é impresso (ou desenhado). De acordo com Bhasin (2015, p.
96), “relatorio A3 é uma apresentacao em uma Unica folha de papel, incluindo todas
as informacdes de background do problema, causas-raiz, solu¢cdes potenciais e
planos de agao”.

Nesse sentido, Saad et al. (2013) afirmam que € uma poderosa ferramenta que
direciona a solucdo dos problemas para um entendimento mais profundo, gerando
novas ideias para ataca-los. Um relatorio A3 expde ndo somente 0s problemas, suas
causas e inter-relacdes destes, mas sim o processo completo visando sua solucao de
forma simples, sintética, com estrutura l6gica, evitando longos relatérios de dificil
compreensao. (BORCHES; BONNEMA, 2010). De acordo com Bhasin (2015), para
praticantes Lean, estruturar a solu¢cdo do problema em uma pagina cria um

pensamento mais focado e estruturado.

2.2.16 Tipologia de paradas

Paradas de maquina correspondem a perdas, e sdo causa para reducdo do
indicador OEE (Overall Equipment Effectiveness). A partir disso, deve-se analisa-las
visando sua eliminacéo. A fim de compreendé-las, é necessario aplicar a tipologia de
paradas, que consiste no estudo sistematizado das paradas de maquina. (SEBRAE;
GMAP UNISINOS, 2015b). O estudo das paradas de maquina tem como saidas sua
classificacdo e identificagdo padronizadas, ou seja, se consistem em paradas
programadas ou ndo programadas, bem como seu codigo de identificacdo seguido de
sua descricdo. Cada parada € atribuida a uma das seis grandes perdas do OEE. Em
funcéo disto, havera perdas relacionadas a disponibilidade, qualidade e performance
— indices do indicador.

Nesse sentido, o entendimento das paradas e sua propagacao na organizacao
objetiva e fundamenta uma cultura para reducdo dos desperdicios. O Quadro 9

apresenta exemplos para operacionalizacao da tipologia de paradas.
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Quadro 9 - Exemplo de tipologia de paradas

Tipologia de Paradas ‘

Empresa:

# | Cddigo Descricéo Parada Parada N&o
Programada | Programada

1 | AQ Aquecimento

2 | CONT Contaminacéao X

3 | DESP Despressurizacao X

4 | FEPI Falta de Equipamento de Protecéo X

5 | FF Falta de Ferramenta X

6 | FM Falta de Material X

7 MC Manutencédo Corretiva

8 | MP Manutencédo Preventiva

9 | REF Refeicao

Fonte: elaborado pelo autor.

2.2.17 Troca rapida de ferramentas

A reducao do tempo de setup torna-se necessaria a medida que lotes menores
sdo produzidos. De acordo com Shingo (1996b), quanto maior o lote de pecas
produzido, menor a propor¢ao do tempo de setup em relacéo do tempo de ciclo médio.
Caracteriza-se setup como o tempo entre a producéo da ultima peca do item anterior
até a primeira peca do item posterior. Nesse sentido, as quatro abordagens de
producdo com que o setup tem relacdo devem ser destacadas: i) producdo em
grandes lotes; ii) producao balanceada; iii) sistema de divisdo em pequenos lotes; iv)
sistema misto de producéo.

A producdo em grandes lotes, diferente da producdo em massa, que atende a
grandes pedidos, tem como objetivo a producdo em grandes lotes de processamento.
Tem como ponto negativo a inutilizacdo de produtos quando estes estiverem em
estoque e deixarem de ser demandados pelos consumidores.

A producao balanceada, contudo, caracteriza-se pela producao de itens de
forma segmentada, gerando estoques de pecas menores que na producdo em

grandes lotes. A diferenca reside no periodo entre entregas, que € seccionado em
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mais vezes, onde num més, ao invés de se produzir um lote de 120.000 pecas, produz-
se 3 vezes lotes de 40.000 pecas (a cada dez dias).

No sistema de divisdo em pequenos lotes, para o exemplo anterior, produz-se
4.000 pecas do item, e na sequéncia outros itens: os lotes sao fracionados, neste
caso, em 30 dias, e todos os dias pequenos lotes ou quantidades sdo produzidas.
Permite que as entregas sejam diarias e que alteracdes na previsao de demanda néo
afete significativamente dado estoque de pecas que terd desuso.

Da mesma forma, seguindo na filosofia Lean Manufacturing, o aumento da
flexibilidade dos recursos permite que se produza itens diferentes em série (itens na
ordem A-B-C-A-B-C, por exemplo) sem que haja perda por setup, o que acarretaria
na reducao do indicador OEE. Nesse sentido, a aplicagdo da SMED (Single Minute
Exchange of Die) é necessaria, visando reduzir ao maximo o tempo de setup. Para
sua realizacéo, de acordo com Sundar; Balaji; Kumar (2014), a SMED é uma técnica
em que é feito o estudo de uma operacéo. Realiza-se o registro em video (ou por meio
apenas de cronometragem) do tempo de um determinado setup. A partir disto,
identificam-se os tempos de setup interno e externo. Setup interno € o conjunto de
atividades que devem ser realizadas com o equipamento ou recurso inoperante, sem
produzir pecas ou produtos. O conceito de setup externo corresponde as atividades
que podem ser realizadas sem a inoperancia do equipamento, ou seja, com 0
equipamento em operacao.

Uma vez identificadas e mensuradas as atividades de setup interno e externo,
0s responsaveis (grupo multidisciplinar Kaizen, em geral) fazem a analise do posto de
trabalho, suas atividades de setup e realizam estudo para transformar atividades de
setup interno para setup externo. Entende-se, portanto, que o equipamento, maquina
ou recurso — de maneira geral - continuara produzindo itens sem interrupcéo — quando
analisado. Nesse sentido, o tempo de setup interno sera reduzido, tendo seu tempo
minimo tedrico zero. Sundar; Balaji; Kumar (2014) expdéem que “[...] os fatores que
afetam o processo de decisdo da SMED sé&o custo, energia, layout, seguranca, vida,

qualidade e manutencao”.

2.2.18 Yamazumi

Uma operacgéo, ao ser executada, tem variabilidade no tempo de ciclo. Isto €

causado por fatores humanos ou interrupc¢des no curso normal do processo. Taxa de
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trabalho, habilidade e motivacédo sao elementos-chave que, aliados, causam variacao
no tempo de execucdo humano para uma tarefa. (SUNDAR et al., 2014). Nesse
sentido, o gréafico de balanceamento de operadores (Yamazumi) é utilizado para
determinar as tarefas realizadas por cada operador em seu posto de trabalho. Permite
que as atividades sejam divididas em operacdes que agregam e operacdes que nao
agregam valor ao produto.

Ha quatro etapas necessarias para a utilizacdo do grafico de balanceamento
dos operadores: i) identificar o tempo de ciclo da operacéo; ii) detalhar o trabalho em
grafico empilhado; iii) analisar e eliminar os desperdicios; iv) distribuir o contetdo do
trabalho. (SEBRAE; GMAP UNISINOS, 2015b). Na etapa 1, ou identificacdo do tempo
de ciclo da operacdo, é realizada a tomada de tempos, identificando o tempo individual
de cada elemento do qual a operacao é composta e registrando-se em uma tabela.
Na etapa 2, € montado um grafico de barras empilhadas com cada um dos elementos
que compBem a operacdo. E importante a distin¢do entre atividades que agregam e
gue nao agregam valor na operacdo, bem como atividades adicionais, as quais sao
intrinsecas a atividade. Nesta etapa, o operador compde o eixo horizontal do gréfico.
(ADNAN et al., 2016). A etapa 3 consiste na analise e identificacdo de desperdicios,
aplicando-se a metodologia Kaizen para melhoria continua, ajustando-se a relagéo
entre takt time e tempo de ciclo. Nesta etapa séo realizadas melhorias, eliminando-se
0s principais desperdicios. Apos a concluséo do processo de melhoria, € realizada na
etapa 4 a redistribuicdo do conteudo do trabalho entre as operacdes e operadores,

atividade que é auxiliada pelo grafico resultante desta ferramenta.
2.3 Implantagdo do Lean

De acordo com Hu et al. (2015), Matt; Rauch (2013), Melton (2005) e
Rymaszewska (2016), a implementacdo do Lean Manufacturing resulta, em micro e
pequenas empresas, nos ganhos indicados no Quadro 10. Verifica-se que o aumento

de produtividade e qualidade se destacam entre os pesquisadores estudados.

Quadro 10 - Resultados da implementa¢cédo do Lean em MPE

Resultados REEIEHMES

. Rymaszewska (2016), Matt; Rauch (2013), Melton (2005);
Ganho em qualidade Hu et al (2015)
Rymaszewska (2016), Matt; Rauch (2013), Melton (2005);
Hu et al (2015)

Ganho em produtividade
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Maior satisfacdo dos consumidores | Rymaszewska (2016)

Reducao do inventério Rymaszewska (2016)
Reducao de desperdicios Hu et al (2015)

Reducéo de custos Hu et al (2015), Melton (2005)
Esgiugao em custos de mé&o-de- Melton (2005)

Aumento da velocidade da cadeia

de suprimento Meiton (2005)

Fonte: elaborado pelo autor.

Com relacéo as ferramentas e técnicas Lean, a detalhada leitura dos trabalhos
sobre o tema indica que ha trés grupos de praticas que as caracterizam: aquelas que
nao dependem do tamanho da empresa; aquelas que se relacionam com o tamanho
da empresa, tornando dificil a implementacdo em pequenas empresas; e aquelas que
sao implementadas de forma incremental, como 5S, reducao do tempo de setup, TPM,
entre outras. (ROSE et al., 2011).

Melton (2005) destaca que o desafio é saber o suficiente sobre os caminhos de
trabalho, o que os clientes atribuem de valor ao neg6cio e como os negécios operam
e precisam ser operados. O fundamento do Lean Manufacturing é a relacédo entre
cliente e empresa. (DORA et al., 2013).

Nesse sentido, Furlan; Dal Pont; Vinelli (2011) afirmam que deve ser levada em
conta a interacdo entre as praticas, as quais guiam a empresa para a alta performance
por meio da sinergia entre as mesmas. Em seu estudo, demonstram que a
combinagéo dos grupos de ferramentas JIT e TQM somam, para a performance da
empresa como um todo, mais que suas somas individuais. TQM conduz a estabilidade
nos processos produtivos, produzindo a base fundamental para processos puxados.
As praticas JIT forcam a implementacédo cientifica de solucdo de problemas, uma vez
gue torna os problemas visiveis. Complementarmente, Furlan; Dal Pont; Vinelli (2011)
mostram, por meio de seu estudo, que o grupo de ferramentas HRM € um ativador da
complementaridade entre JIT e TQM, pois é a fonte organizacional de capitalizacéao e
aprendizado de novas oportunidades nas empresas. Afirmam ainda que empresas
gue néao investem no pacote HRM acabam n&o usufruindo da complementaridade
entre JIT e TQM. Recomendam, portanto, que o pacote HRM seja introduzido, quando
do inicio da implementacdo do Lean Manufacturing, concomitante (ou mesmo antes)
a pacotes de orientacdo mais técnica. Isto permite que as ferramentas HRM oferecam
uma base adequada para o desenvolvimento de outros pacotes. De acordo com Hu
et al. (2015), sdo necessarios muitos anos para que a implementacdo de todos os
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gruposde ferramentas Lean seja de sucesso, tendo coeréncia, forte lideranca e claro
alinhamento com a estratégia organizacional.

Almanei; Salonitis; Xu (2017) afirmam que a introducao do Lean em qualquer
organizacédo é complexa e dificil, e em pequenas empresas é ainda mais desafiadora.
Nesse sentido, corrobora com Matt; Rauch (2013), onde ha forte relacdo entre o
compromisso a longo prazo da lideranca e a implementacdo do Lean Manufacturing
na empresa. Em seu estudo, Almanei; Salonitis; Xu (2017) apresentam sinteticamente
as estruturas de implementacédo do Lean dos ultimos 20 anos. Ha, entre estas, duas
categorias: as estruturas de implementacdo académicas, e as estruturas de
implementacéo propostas pela industria. Almanei; Salonitis; Xu (2017) ndo ponderam
quais sdo mais adequadas para pequenas empresas entre as duas categorias.
Entretanto, destacam a gestdo da mudanca como fonte de conhecimento adicional
para auxiliar na introducdo do Lean Manufacturing nas organizacfes, onde a
resisténcia a mudanca, o medo do desconhecido e o medo de falhar dificultam a
implementagéo.

Anvari et al. (2011) desenvolveram em seu trabalho um modelo dinamico de
implementacéo, onde ndo ha um caminho fixo a ser desenvolvido por meio do roteiro
de implementagdo (roadmap, em inglés). Ao contrario do que os 28 roadmaps que
estudaram em seu trabalho afirmam, seu modelo dindmico de implementagéo avalia
0 estado atual da empresa e, em funcédo do estado futuro desejado, delineia uma
abordagem estratégica para a implementacdo do Lean Manufacturing na empresa,
indicando quais ferramentas serdo adequadas para cada uma das fases que
compdem o0 processo de implementacédo: fase 0 (investigacdo inicial), fase 1
(preparacéo), fase 2 (projeto piloto), fase 3 (expansdo para todo o sistema), fase 4
(perfeicdo). Trata-se, segundo Anvari et al. (2011), de uma ferramenta que pode ser
aplicada em qualquer tipo de empresa. Ainda, seu trabalho afirma que ha similaridade
(ou correspondéncia) entre os diversos roadmaps analisados em 8 etapas do
processo de implementacdo: comprometimento da geréncia, gestdo da equipe,
aprendizado sobre o Lean, sele¢cdo de um fluxo de valor, mapeamento de valor,
determinacao de indicadores, delineamento da situacao futura, implementagéo de
projetos de melhoria continua. A partir disto, delineia-se o plano de implementacéo
cujos roadmaps foram analisados. Anvari et al. (2011) justificam que um modelo
dindmico é necessario, visto que o Lean Manufacturing ndo é um conjunto de projetos,

mas sim uma jornada de aprendizado continuo e sem fim, onde enxugar € um
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processo, uma jornada, que nao tem fim definido. Karim; Arif-Uz-Zaman (2013)
expdem que “[...] hd muitas ferramentas Lean disponiveis e uma mesma ferramenta
pode ndo atender a todas organizacdes e processos de manufatura. A selecédo da
melhor ferramenta depende processo de manufatura de cada organizagcéo
particularmente”. Nesse sentido, o Quadro 11 apresenta as proposicoes tratadas

neste capitulo.

# | Proposicao Referéncia

1

Quadro 11 - Proposi¢des para implantagdo do Lean Manufacturing em MPE

Lean pode ser aplicado em qualquer empresa globalmente.

Womack et al. (1991)

2

Ha escassez de conhecimento em torno das questdes
conectadas com a implementacdo do Lean Manufacturing em
MPEs comparando-se com grandes empresas.

Hu et al. (2015)

Micro e pequenas empresas ndo estdo familiarizadas com a
implementacdo do Lean Manufacturing.

Hu et al. (2015)

Organizac¢Bes com até 49 funcionérios tendem a ndo implementar
0 Lean devido as barreiras que existem em peqguenas empresas.

Mirzaei (2011)

A falta de pessoas treinadas, e a disponibilidade de tempo e
financeira, fazem com que as técnicas do Lean Manufacturing
ndo sejam utilizadas.

Mirzaei (2011)

A contratacdo de consultores externos contrapde a falta de tempo
e falta de know-how internos.

Mirzaei (2011)

Barreiras originam-se nas MPE a partir percepcdo de que
Kanban, JIT e outros sdo usados em grandes empresas ou
grupos empresariais.

Matt; Rauch (2013)

Alto indice de defeitos, falta de planejamento cientifico da
producdo, demanda maior que o fornecimento, falta de
treinamento sistémico do Lean, falta de organizacdo adequada
dos postos de trabalho, falta de controle de inventario, falta de
preocupagdo com a eliminagdo de desperdicios sdo problemas
comuns.

Samantory (2017)

As pequenas empresas carecem de expertise, possuem recursos
limitados, falta de métodos e procedimentos, a gestdo é local
(com baixa ou inexistente delegacéo de tarefas), organizacao nao
funcional e estratégias de curto prazo.

Moeuf et al. (2016)

10

As pequenas empresas possuem deficiéncias, as quais podem
ser identificadas antecipadamente a implementacdo do Lean
Manufacturing, tornando a empresa mais atenta a suas
capacidades.

Rymaszewska (2014)

11

Proprietarios e gerentes de pequenas empresas devem se
colocar acima do nivel operacional quando estiverem planejando
a implementacéo do Lean.

Hu et al. (2015)

12

As pequenas empresas possuem falta de comprometimento da
alta geréncia para sua execucao, falta de pessoas habilitadas
para liderar os times, membros dos times ndo dispondo tempo
para projetos Kaizen e circulos de atividades Kaizen, alta
dependéncia de consultores Lean e pobre cultura organizacional
para os programas de treinamento, a qual foi evidenciada por
pouco empenho dos funcionarios.

Samantoroy (2017)

13

Ha deficiéncias em lideranca, pobre cultura corporativa de
suporte, falta de boas tecnologias e habilidades para seu
desenvolvimento, fluxos de processos complexos, altos niveis de
inventario, entre outros.

Achanga (2007)
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A gestdo da mudancga é fonte de conhecimento adicional para
14 auxiliar na introdugdo do Lean Manufacturing nas organizagoes. Almanei; Salonitis; Xu
A resisténcia a mudanga, o medo do desconhecido e o medo de (2017)

falhar dificultam a implementacéo.

A cadeia de suprimentos também diz respeito a inibidores-chave:

15 | ovolume de insumos adquiridos por pequenas empresas € baixo, Matt; Rauch (2013)

0 que torna mais dificil a elas negociar com grandes fornecedores
Fonte: elaborado pelo autor

2.4 Método Industria+

O Método Industria+ consiste em oito visitas as empresas participantes, além
de um periodo de tempo adicional para seu planejamento e criacao de apresentacées
a empresa em consultoria para sua capacitacdo. Sao apresentacdes personalizadas
para a realidade das empresas, mantendo-se o conceito das ferramentas para aplica-
las na manufatura com os operadores envolvidos. De um total de 18 ferramentas
disponiveis, o Método Industria+ é conduzido nas 8 visitas por meio de consultores
externos. As empresas elegem uma pessoa para dar suporte a implantacéo, fazendo
a interface consultor-empresa. Nesse sentido, o Quadro 12 sintetiza as diferentes

etapas do Método Industria+.



Visita e Etapa da Implantacéo

Quadro 12 - Visédo geral da operacionalizagdo do Método Industria+

Descricdo

54

(continua)

Ferramentas

Visita 1 - Preparar a melhoria
Operacional

Analisar registros de eficiéncia da empresa. Adequa-los se necessario;
Escolha do posto de trabalho;
Realizar cronometragem, preencher diario de bordo, calcular OEE;

Cronometragem
Tipologia de Paradas
Diario de Bordo

Implementar coleta de dados; OEE
Visita 2 - Revisar a Preparacdo | Validar dados coletados, incentivar coleta e reforcar sua importancia; OEE
da Melhoria Calcular OEE;
Visita 3 - Medir a Preparacdo da | Validar dados coletados; OEE

Melhoria

Calcular OEE;

Visita 4 - Medir e Sustentar a
Preparacédo da Melhoria

Selecionar ferramenta a implantar para Sustentagcdo da Melhoria
Operacional — planilha “Diagndstico — Parte 17;

Definir plano de agéo;

Capacitar operadores envolvidos;

Calcular OEE;

5S ou Gestao Visual
OEE

Selecionar e
Ferramentas a Empresa

Adequar

Analisar qual indice do OEE deve ser melhorado para Medir e
Sustentar a Preparagéo da Melhoria;

Selecionar duas ferramentas para melhorar OEE da operacéo;
Desenvolver capacitacao das ferramentas para operadores envolvidos,
adequando-as para a realidade da empresa;

Disponibilidade: SMED, Kanban,
Mizusumashi, Monitoramento da
Manutengédo

Performance: Operacéo Padréo,
Yamazumi

Qualidade: Poka-Yoke, Missa do Refugo,
Controle de Custo em Refugo

Visita 5 - Implementar a Melhoria | Calcular OEE; OEE
Operacional Capacitar operadores;

Implantar melhoria, fazer registros fotograficos;

Refor¢ar importancia da empresa continuar aplicando as ferramentas;
Visita 6 - Acompanhar | Calcular OEE; OEE

Implementagdo da  Melhoria

Operacional

Verificar o correto uso da ferramenta de Melhoria Operacional;




Visita e Etapa da Implantacéo

Descricdo

Ferramentas
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Selecionar e Adequar | Aplicar planilha “Diagndstico — Parte 3”, selecionando uma ferramenta | Kaizen, Ferramenta Etapas de Focalizacéo
Ferramentas & Empresa de Melhoria Continua. do OEE, Relatério A3
Visita 7 Revisar aplicagéo das ferramentas de Melhoria Operacional (visita 5 e | OEE
Incrementar Continuamente a | 6);
Produtividade Calcular OEE;
Acompanhar aplicacao das ferramentas de Sustentacdo da Melhoria
(Visita 4);
Visita 8 Estudar relatérios anteriores; -

Assegurar a Melhoria Continua

Verificar aplicacéo e resultados das ferramentas utilizadas;
Elaborar relatério final,
Aplicar Pesquisa de Satisfacao.

Fonte: SEBRAE; GMAP UNISINOS (2015a). Elaborado pelo autor.



56

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Apods a concluséo da revisdo bibliografica sobre Lean Manufacturing em micro
e pequenas empresas, serdo apresentados neste capitulo os meios de pesquisa e de
trabalho que serdo abordados. Mostra-se, portanto, o delineamento e o tipo de
pesquisa, bem como os critérios utilizados e os métodos de levantamento e analise

de dados.

3.1 Delineamento da pesquisa

Para sua correta conducdo, uma pesquisa cientifica requer o uso de
procedimentos e técnicas de coleta e analise de dados relacionadas ao tipo de
pesquisa a conduzir. De acordo com Dresch et al. (2015), ha sete requisitos a
contemplar para a conducgdo de pesquisas cientificas, os quais sdo apresentados no
Quadro 13.

Quadro 13 — Processo de construgdo de pesquisas cientificas

#  FEtapas |
Raz0bes para realizar a pesquisa

Obijetivos da pesquisa

Métodos cientificos

Métodos de pesquisa

Método de trabalho

Técnicas de coleta e analise de dados
Resultados confiaveis e relevantes

Fonte: (DRESCH et al., 2015). Adaptado pelo autor

N[OOI WIN|F-

A pesquisa é o meio pelo qual a ciéncia e o conhecimento cientifico avangam.
Uma pesquisa compreende a investigacdo sistematica, com o objetivo central de
refinar-se teorias ou também destinada a resolucdo de problemas. Pesquisas sao
necessarias em casos de falta de informacdo para a resolucdo de determinados
problemas. Nesse sentido, ha dois tipos de pesquisa resultantes de sua classificacao:
i) pesquisa basica; ii) pesquisa aplicada. A pesquisa basica tem como objetivo garantir
0 progresso cientifico; despreocupa-se com a utilizacdo do conhecimento gerado na
pratica. A pesquisa aplicada, por sua vez, tem como foco sua aplicacdo pratica,
auxiliando profissionais na resolucao de problemas do dia a dia. (DRESCH et al.,

2015). Nesse sentido, este estudo consiste numa pesquisa aplicada, uma vez é
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direcionado para a geracdo de conhecimento voltado a aplicacdo pratica nas
organizacdes, permitindo o uso de seus resultados em situacdes concretas por meio
a aplicacéo das ferramentas do Lean em micro e pequenas empresas. Tendo-se como
premissa que as barreiras para a implantacdo do Lean em micro e pequenas
empresas foram até o momento pouco estudadas no Brasil, a relevancia desta
pesquisa aplicada torna-se significativa.

Da mesma forma, dentre as razdes para realizar-se uma pesquisa, ha trés
pontos que fundamentam sua realizacdo: i) o desejo de compartilhar uma nova
informac&o; ii) buscar a resposta para uma questao importante; iii) compreender um
fendbmeno em profundidade.

Como método cientifico, 0 método indutivo sera utilizado, uma vez que parte
da observacéo de fenbmenos (base empirica). Fundamenta-se na inferéncia de uma
ideia a partir de dados previamente coletados ou observados. Possui imparcialidade
e integridade relacionadas aos fatos e percepc¢des dos seus atores.

Igualmente, o método de pesquisa sera caracterizado por estudo de caso, que
tem como objetivo a melhor compreensdo de um fenbmeno no contexto real de vida.
(MIGUEL, 2007). Além disto, estudos de caso objetivam esclarecer o motivo pelo qual
uma deciséo ou conjunto de decisfes foram tomadas, bem como implementadas e
quais resultados geraram. (YIN, 2015). Ainda, Dresch et al. (2015) afirma que o
método de pesquisa estudo de caso tem caracteristicas especificas, as quais sao
apresentadas no Quadro 14. Dresch et al. (2015) afirma que o uso do estudo de caso

deve ser destinado para construcdo ou teste de teorias.

Quadro 14 - Caracteristicas do método de pesquisa estudo de caso

Objetivos Auxiliar na compreenséo de fendmenos sociais
complexos

Principais atividades Definir a estrutura conceitual, planejar o caso,
conduzir piloto, coletar e analisar dados, gerar
relatério

Resultados Constructos, hipoteses, descricdes, explicacdes

Tipo de conhecimento Como as coisas sdo ou se comportam

Papel do pesquisador Observador

Base empirica Obrigatéria

Colaboracgéo pesquisador-pesquisado N&o obrigatéria

Implementagdo N&o se aplica

Avaliacdo dos resultados Confronto com a teoria

Abordagem Qualitativa

Especificidade Situacao especifica

Fonte: (DRESCH et al., 2015).
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De acordo com Yin (2015), ha quatro tipos de projetos de estudo de caso: i)
projeto de caso Unico (holistico); ii) projeto de caso de Unico (incorporado); iii) projeto
de casos multiplos (holisticos); iv) projeto de casos multiplos (incorporados). A figura

8 apresenta os tipos de estudos de caso.

Figura 8 - Tipos basicos de projetos para estudos de caso

projetos de caso Unico projetos de casos multiplos
Holisticos ] ]
. g . Tipo 1 Tipo 3
(unidade Unica de analise) o PO
Incorporados
(unidades mdltiplas de Tipo 2 Tipo 4
analise)

Fonte: (YIN, 2015).

Este estudo se caracteriza por um estudo de caso Unico holistico. Sua unidade
de andlise corresponde aos consultores entrevistados, da mesma forma que o caso é
caracterizado pela implantacdo das ferramentas Lean por meio do Método Industria+.
Nesse sentido, o experimento Unico (roadmap) caracteriza as questdes de pesquisa,
gue primam sua analise de um processo padrao de implantacéo das ferramentas Lean
em MPE, residindo nesse o foco do presente estudo: um teste da teoria existente.
Igualmente, ndo ha subunidade l6gica para este projeto holistico, uma vez que a teoria

€ de natureza holistica.

3.2 Método de trabalho

De acordo com Miguel (2007), o método de trabalho tem como objetivo
assegurar a replicabilidade do estudo. Quando adequadamente definido, atesta
confiabilidade ao estudo perante outros pesquisadores. Nesse sentido, a figura 9

ilustra as etapas que conduziram esta pesquisa.



Figura 9 — Método de Trabalho

1. Defini¢cdo da estrutura conceitual

Conscientiza¢gdo do tema
e do problema

|

Construgdo do referencial
tedrico

!

Elaboragéo das proposi¢des

!

Definicdo das categorias de
analise (a priori)

2. Planejamento

v

Elaboracéo do roteiro de
entrevistas

y

Sele¢do de entrevistados

3. Coletade

Dados

L ]

Realizag&o das entrevistas

|

Transcricdo das entrevistas

]

Obtenc¢do da documentagdo
do Método Industria+

4. Analise de Dados

v

Definicao das categorias
(a posteriori)

|

Realizagdo da analise de
contetdo

|

Comparacdo entre os grupos de
entrevistados

|

Comparacao entre Entrevistas x
Teoria

5. Resultados e

Conclusodes

L 2

Discussao e analise dos
resultados

|

Conclusées

Fonte: elaborado pelo autor.
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A definicdo da estrutura conceitual (primeira macro etapa) consiste na
primeira etapa do método de trabalho utilizado neste estudo. Nesse sentido, o capitulo
1 apresenta as proposicdes e limites de investigacdo. No capitulo 2 é apresentado o
referencial tedrico, cuja elaboracdo emergiu da revisdo bibliografica e analise da
documentacdo do Projeto (Método Industria+) que corresponde a apresentacdo do
projeto e caracterizacdo do meio onde esta inserido, suas particularidades,
atribuicbes/funcdes de cada responsavel, o0 método propriamente, orientacdes gerais,
bem como a aplicacdo do método em estudo: suas ferramentas, conceitos e exemplos
relacionados. Ainda, a partir da reviséo bibliografica foram extraidas as categorias de
andlise a priori.

A segunda macro etapa trata do planejamento do caso. Como técnica de
coleta de dados, o pesquisador utilizou entrevistas gravadas e escritas, sendo estas
utilizadas quando da nédo disponibilidade de entrevistar o consultor em horario pré-
agendado. Nesse sentido, foi elaborado o roteiro de entrevistas, do qual sado extraidas
sete questbes que caracterizaram as entrevistas. O roteiro de entrevistas foi validado
com especialistas em Lean Manufacturing, o que € uma atividade essencial para maior
robustez da pesquisa.

Uma vez validado o roteiro, o pesquisador realizou o mapeamento dos
potenciais consultores para realizacéo das entrevistas. Para sua operacionalizacao, o
obteve junto ao Sebrae-RS uma listagem inicial contendo os dados de contato dos
consultores. A fim de ampliar o nimero de entrevistados nesta pesquisa, 0
pesquisador obteve junto com o GMAP | Unisinos uma listagem complementar, com
contatos da regido de Santa Catarina, mediante consentimento do Sebrae-RS.

A terceira macro etapa (coleta de dados) corresponde a realizacdo das
entrevistas. As entrevistas foram realizadas por telefone e gravadas. Para aqueles
consultores que nao tinham disponibilidade para sua realizacdo, foi aplicado
questionario. Apés concluido este processo, 0 pesquisador as transcreveu para um
documento em meio digital todo o contetdo das entrevistas, montando um documento
unico. Nesta etapa também foi obtida a documentacdo do Método Industria+.

Da quarta etapa, definida como andlise de dados, emergiram categorias a
posteriori, que serviram para apoiar a analise de conteudo das entrevistas. O
pesquisador realizou a analise de contetdo por meio do software Atlas.ti (verséo 7).

Por meio da andlise das entrevistas e seu teor, foram analisadas em relacéo a teoria
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(literatura utilizada para a construcdo do referencial tedrico desta pesquisa) visando
apresentar aspectos convergentes, complementares e divergentes entre a teoria e a
pratica dos grupos e entre entrevistados.

Ao final, como ultima macro etapa desta pesquisa, encontram-se os resultados
e conclusdes. Nesta macro etapa sdo apresentados os resultados a partir das
analises realizadas. Apés, serdo apresentadas as conclusfes desta pesquisa. A

seguir serdo apresentados os procedimentos relativos a coleta de dados.

3.3 Coleta de dados

A coleta de dados trata de técnicas fundamentais para que o estudo seja
operacionalizado, e a escolha destas técnicas deve ser justificada adequadamente.
(DRESCH et al., 2015). A partir da reflexado realizada pelo pesquisador, visando
conduzir este estudo, seréo utilizadas as técnicas de coleta de dados indicadas no
quadro 15. A presente pesquisa caracteriza-se em trés fases de coleta de dados:
revisao bibliogréfica, analise documental e rodada de entrevistas. Nesse sentido, esta

pesquisa fara uso da triangulagéo de dados.

Quadro 15 — Técnicas de coleta de dados

Bibliografica Trata-se do contato com artigos, anais de congresso, entre outros, sobre 0s quais o
pesquisador estudard visando novas descobertas.

Documental Coleta-se informagdes prévias sobre os tdpicos que serdo pesquisados, sendo estas
de fontes primarias (criadas pelo pesquisador) ou secundarias (criados por outras
pessoas).

Entrevista Tem como objetivo investigar determinada situagdo ou diagnosticar certos
problemas.

Fonte: adaptado de Dresch et al. (2015)

A fim de mapear os consultores que implementaram o método em estudo, o
pesquisador fez contato com o Sebrae-RS, que forneceu a listagem de potenciais
consultores participantes para esta pesquisa. Paralelamente, apos autorizacdo do
Sebrae-RS para consulta de todos os consultores envolvidos com o método em
estudo, o GMAP | Unisinos complementou a lista com novos consultores que também
haviam implantado o método em estudo. A partir dessas, o pesquisador fez contato
com todos os consultores nelas existentes. De um total de 22 indicacdes, onze

consultores se mostraram receptivos e participaram da pesquisa.
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O fluxo de processos para realizacdo das entrevistas foi caracterizado por: i)
contato telefénico inicial; ii) envio da carta convite; iii) envio do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido por e-mail; iv) agendamento da entrevista; v) envio
das questdes da entrevista; vi) entrevista ou questionario escrito. O modelo da carta
convite para este estudo é apresentado no Apéndice A. As entrevistas foram
realizadas por telefone, visto que o tempo e orcamento disponiveis para realizacao de
entrevistas presenciais seriam ultrapassados. Em Ultima instancia, quando o
entrevistado nédo tinha disponibilidade para entrevista gravada, as questbes foram
encaminhadas ao consultor por escrito.

Os consultores entrevistados estavam em cidades do Rio Grande do Sul e
Santa Catarina, na regiao Sul do Brasil. Dentre os entrevistados, quatro consultores
responderam o questiondrio por escrito, e sete realizaram entrevista por telefone
gravada. E importante destacar que todos os entrevistados assinaram o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido, conforme modelo indicado no Apéndice B. O
termo em questéo trata que a identidade dos pesquisados seréa preservada, bem como
suas informacdes pessoais e profissionais. O Quadro 16 apresenta o perfil dos
entrevistados. E importante ainda destacar que os participantes da pesquisa
aplicaram do método em estudo em 147 empresas. Entrevistados foram nomeados
com a designacao “E1”, “E2”, “E3” e assim sucessivamente, visando preservar sua
identidade, conforme clausula do Termo de Consentimento e Livre Esclarecido.

Ainda, para fins de entrevista, aplicou-se o questionario apresentado no Quadro
17. Apos o término das entrevistas, realizou-se a transcrigdo dessas. Com isto produz-
se uma narrativa, a partir da qual € construido o resumo dos dados obtidos.

Igualmente, o Método Industria+ foi escolhido para esta pesquisa justamente
pela auséncia de programas de incentivo em artigos de periodicos. Ainda, a pesquisa
visa verificar a adequabilidade do projeto e suas contribuicdes a partir da oOtica de
guem aplica, bem como aspectos que podem contribuir na melhoria do projeto.
Justifica a escolha de pesquisa junto aos consultores e ndo as empresas o fato de
obter-se a visdo de quem esta implantando, tendo-se assim uma visdo ampla como a

do 6rgao que incentivou o Lean nas MPE.
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Quadro 16 — Perfil dos entrevistados

(continua)
Tempo de Tempo de Quantidade
A .~ . deempresas
- ~ ~ Local de experiéncia | experiéncia :
Identificacéo Formacéo s . atendidas
realizacdo no Sebrae | no Projeto no
(anos) Industria+ Indistriat
Engenharia Mecéanica 2002 FURG
E2 Escrito MBA Planejamento e Gestéo Estratégica 2009 Facinter 8 2 anos 1
Mestrando em Engenharia Mecanica 2019 FURG
Engenharia Mecénica 1992 Unisinos
Especializacdo Eng. de Producéo 1998 UFRGS
E3 Telefone Especializacdo Gestdo da Producéo 2007 | URI/Produttare 3.5 2 anos 21
MBA Gestdo Empresarial 2012 FGV
Engenharia Quimica
Especializacdo em Engenharia da Qualidade 1986 PUCRS
. RS LT : . 1992 PUCRS
E7 Escrito Especializacdo em Marketing e Servigos 2008 ESPM 20 3 anos 11
Especializagdo em Gestéo da Qualidade e
X ; 2016 PUCRS
Meio Ambiente
Engenharia Mecéanica 1995 ucs
Especializa¢@o Eng. de Producéo 2000 UFRGS
E10 Telefone MBA Gerencia de Projetos 2002 FGV/RJ ! 2 anos 29
Mestrado Académico em Administracao 2013 UCS
. Engenharia Industrial-Mecanica 1993 URI
E11 Escrito Especializacdo em Geréncia de Producdo 1998 URI 20 2 anos 28
Engenharia Mecéanica 1981 UFSC
El Telefone Especializa¢cdo em Administracao 1989 | FUCRI/UNES 3 7 meses 15
Especializacdo em Psicopedagogia 2010 CESUCRI
Direito 1998 Uniplac
E4 Telefone Esp. em Produtividade e Qualidade 2000 Uniplac 17 1 ano 8
Mestre em Administracédo 2003 Unisul
SC ini 5
ES Escrito Pés graduado em Lean Manufpacturin - Seis 2005 FGV 3 Lano 2
0s 9 9 2016 PUC - PR
Sigma
E6 Telefone Engenharia Mecanica 1982 Unisinos 14 1 ano 10
MBA em Gestdo Empresarial
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Tempo de Tempo de dQuanudade
] D S e empresas
. N Tipo de ~ Local de experiéncia | experiéncia :
Identificacdo UF Formacéo o x . atendidas
Coleta realizacéo no Sebrae | no Projeto no
(anos) Industria+ Indistriat
Engenharia de Producédo 2007
E8 Telefone Especializacdo em Lean Manufacturing 2014 UNIDAVI L Lano 4
Administracdo de Empresas
SC | Especialista em Gestédo da Qualidade e 1995 Furb
E9 Telefone Produtividade 1999 Furb 15 2 anos 12
Especialista em Gestéo Estratégica 2003 Uniasselvi
Empresarial

Fonte: elaborado pelo autor.
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Quadro 17 — Roteiro de entrevistas

Proposicéo

Autores

Questdes
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Objetivo

Vocé possuia conhecimento prévio sobre
Ha diferentes formaces possiveis para Lean Manufacturing e as ferramentas Verificar se o treinamento foi
Le um consultor Segbraepse'a consﬁltor utilizadas pelo Industria+? Explique. adequado para os consultores,
1 Consultor go Indistriat. Esta diversidajde acarreta SEBRAE; GMAP O treinamento oferecido pelo principalmente aqueles cuja
em diferenteé niveis de conhecimento UNISINOS (2015a) | Sebrae/Unisinos foi suficiente para a formac&o ndo contemplou o tema
révio sobre Lean Manufacturin conducéo da implantacéo, ou suporte em foco, a fim de garantir-se bons
P 9 externo ou de outros consultores foi resultados na consultoria.
necessario?
Rymaszewska Como vocé foi orientado para lidar com as Verificar se houve preparacio
Existem barreiras para a implementacdo | (2016), Dora, M et barreiras ja conhecidas (ex: falta de ara transpor barrepirag " &
2 Consultor do Lean em pequenas empresas, as al. (2013), Hu et al. | expertise da equipe, falta de suporte Eonhecidag ara im Ierrl1enta 50
quais podem dificultar a implementagé&o (2015), Zhou financeiro, apoio do gestor ou empresario, P P &
s . : = do Lean Manufacturing em micro
do Industria+. (2016), Achanga et | fatores culturais) para implantagdo do Lean
; € pequenas empresas.
al. (2006) em micro e pequenas empresas?
A sequéncia de etapas de execucao do
O projeto prevé oito visitas do Consultor SEBRAE: GMAP Método IndUstria + e seu escopo Comparar a sequéncia planejada
3 Consultor a empresa, cada uma com objetivos pré- UNISINO'S (2015a) ocorreram conforme planejado ou houve com o que foi executado no chédo
definidos. alguma divergéncia? Quais foram as de fabrica.
divergéncias ocorridas?
Uma das propostas do Industria+ é a A empresa conseguiu replicar as técnicas Avaliar se a filosofia Lean foi
4 Consultor replicacdo da metodologia de forma SEBRAE; GMAP aprendidas no Método Industria+ em compreendida e seu valor
incremental em outros postos de UNISINOS (2015a) | outros postos de trabalho ou ercgbido elo embresario
trabalho. equipamentos? Como se sucedeu? P P P )
Dentre os fatores criticos de sucesso Rymaszewska Como se caracteriza a resisténcia a
para implementagdo do Lean estdo: i) (2016), Dora, M et : Avaliar se a abordagem e
0 da alta admini N L (2 | mudanca dos envolvidos, durante todo o imol ~ 0 d
5 Consultor apoio da a taa mlnlstragfl.o, i) al. (2013), Huet al. processo, dada a metodologia do 'mp anta(;fao por meio de pessoas
resisténcia a mudancas; iii) pessoas, de (2015), Zhou IndL’jstria; Ue preza pela coordenacio da externas a organizagao é
maneira geral; iv) retrocesso aos (2016), Achanga et a+, que pr P & eficiente.
A : execugao por meio de pessoas externas?
métodos antigos, entre outros. al. (2006)
Svgﬂnihojr%Lm(igségr?t;b%riegi ara geracéo Qual foi 0 ganho quantitativo (OEE final
de caixa para investimer?tos %stru?uraig e SEBRAE; GMAP menos OEE inicial) obtido frente ao Avaliar o impacto que as agdes do
6 Consultor melhoriaspdo rocesso produtivo UNISINOS (2015a); | esperado/planejado inicialmente? IndUstria + causaram na empresa
) pr S0 p Zhou (2016), Melton | Explique. por meio de melhorias numa
Pesquisadores identificaram ceticismo (2005) operacio no chio de fabrica
guanto a validade das praticas Lean em perag )
MPE.

Fonte: elaborado pelo autor.
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3.4 Andlise de dados

A técnica de andlise de dados utilizada nesta pesquisa sera a analise de
contetdo. De acordo com o Bardin (2016), a andlise de conteudo visa permitir a
inferéncia de conhecimentos relacionados as condi¢des de recepcdo de mensagens
qualitativas ou quantitativas. De acordo com Yin (2015), € definida como exame,
categorizacgao, tabulacao, teste, bem como evidéncias recombinadas de outra forma,
resultando na obtencéo de conclusdes empiricas.

Nesse sentido, o conteddo das entrevistas sera apresentado e explicado de
forma ordenada e objetiva. Os significados das mensagens serdo ordenados pelo
método de categorizacao, que consiste em desmembrar-se 0s textos em categorias e
reagrupa-los de maneira sistematica, visando descobrir o sentido da comunicagéo
realizada. A pesquisa qualitativa oferece um contato mais proximo com o entrevistado,
possibilitando a compreenséo detalhada dos habitos, estratégias, atitudes dos seres
humanos e comportamentos relacionais desses profissionais no contexto da
implementagéo do Lean Manufacturing.

A anadlise de conteudo busca extrair os significados contidos nos discursos dos
entrevistados. Utiliza-se técnicas cientificas para compreender o pensamento do
entrevistado. Estas técnicas sdo empregadas nos discursos dos entrevistados para
perceber e compreender as correlacdes entre as informacdes coletadas, conforme
indicado no Quadro 18. (DRESCH et al., 2015).

De acordo com Bardin (2016), a analise de conteudo € ordenada em trés
etapas: i) pre-andlise; ii) exploracdo do conteudo; iii) tratamento dos resultados e

interpretacdo. O Quadro 17 apresenta a sintese de conceitos.

Quadro 18 — Organizacao da analise do contetdo

Etapa Objetivos |
e Escolha dos documentos a analisar;
Pré-analise e Formulagdo das hipéteses e dos objetivos;

o FElaboracéo de indicadores que fundamentam a interpretacdo original,
e Codificagéo;
e Decomposicao;

Exploragdo do material

Tratamento dos e Tratamento, significacdo e validacdo dos resultados brutos;
resultados obtidos e e Realizacao de inferéncias e interpretacdes sobre o0s objetivos
interpretacao previstos;

Fonte: Bardin (2016). Elaborado pelo autor
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A pré-anadlise inicia a andlise de conteido por meio da operacionalizacdo e
sistematizacao das ideias iniciais, conferindo preciséo ao trabalho. Ha cinco atividades
macro nesta etapa, cujo objetivo é organizar os dados: i) leitura flutuante; ii) escolha
dos documentos; iii) formulacéo das hipéteses e dos objetivos; iv) referenciacao dos
indices e elaboracéo de indicadores; v) preparacao do material. A leitura flutuante tem
como objetivo o estabelecimento de contato com os documentos a analisar, criando
precisdo por meio de hipéteses emergentes, projecdo de teorias sobre o material e
possivel aplicacdo de técnicas analogas. A escolha dos documentos é dada por
regras, conforme exposto no Quadro 19. Demarca-se, dessa forma, 0 universo de

documentos de andlise, também denominado corpus.

Quadro 19 - As quatro regras para demarcacao do corpus ha andlise de contetdo

Regra " Principios |
O pesquisador deve apropriar-se todos os elementos do corpus,
Regra da exaustividade tais como entrevistas de um inquérito e respostas a um

guestionario.

Quando a andlise é efetuada por meio de uma amostra do
Regra da representatividade material a que corresponde, a amostragem deve ser rigorosa,
tornando-se representativa frente ao universo inicial.

Os documentos selecionados para analise devem obedecer a
critérios precisos, ou seja, técnicas idénticas e individuos
semelhantes devem servir de critério para entrevistas de
inquérito, por exemplo.

Os documentos retidos devem corresponder ao objetivo que
suscita a andlise.

Fonte: Bardin (2016). Elaborado pelo autor

Regra da homogeneidade

Regra da pertinéncia

Ainda, na macro etapa de pré-andlise, a formulacdo das hipoteses e dos
objetivos esta inserida. Nesse sentido, corresponde a uma afirmacao provisoria a ser
analisada; uma suposicdo cuja origem € a intuicdo. Os objetivos nesta etapa
correspondem a finalidade geral que o pesquisador se propbe. Além disso, a
referéncia dos indices e a elaboragéo de indicadores tem duas finalidades: mencionar
explicitamente um tema numa mensagem, enquanto que o indicador € a frequéncia
absoluta ou relativa deste indice, quando comparado. Ao final, a preparacdo do
material finaliza a pré-analise. A preparacao, nesse estudo, corresponde ao estudo
dos comandos do software que sera utilizado para analise de dados, bem como a
organizacdo do material propriamente dito.

Cabe destacar que durante a macro etapa Definicdo da Estrutura Conceitual,

apresentada no método de trabalho, a analise de contetdo da literatura foi realizada.
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Por meio da revisao bibliografica, identificou-se na literatura conceitos e modelos que
deram origem as categorias de andlise “a priori”. Nesse sentido, o Quadro 20
apresenta as categorias, bem como sua definicdo referente a implantacdo das

ferramentas do Lean Manufacturing em micro e pequenas empresas.



Quadro 20 — Categorias de analise a priori
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(continua)
# Proposicéo | Autores | Classe | Categoria Descrigéo
As pequenas empresas possuem falta de Envolve as repercussdes relacionadas ao
1 comprometimento da alta geréncia para sua Samantoroy (2017) Barreira Apoio da Alta Administragdo | apoio da alta administracio para a
execucao. implantacéo do Lean Manufacturing.
A falta de pessoas treinadas, e a ~ .
) S ' . Envolve as repercussdes da capacidade
disponibilidade de tempo e financeira, fazem . . . . . . - X
2 . . Mirzaei (2011) Barreira Capacidade Financeira financeira da empresa frente a demandas
com que as técnicas do Lean Manufacturing : ~ )
9 . - para implantac@o do Lean Manufacturing.
nao sejam utilizadas.
A contratagdo de consultores externos Envolve as repercussoes relacionadas a
3 contrapoe a falta de tempo e falta de know- Mirzaei (2011) Barreira Capacitacio do Consultor experiéncia prévia e adquirida p§l_o
how internos. consultor em treinamento especifico do
Método IndUstria+.
Alto indice de defeitos, falta de planejamento
cientifico da producéo, demanda maior que o L ~ . N
. . . . Consciéncia sobre Envolve as repercussdes relacionadas a
4 fornecimento, falta de controle de inventario, Samantoroy (2017) Barreira g A o
< A Desperdicios cultura de eliminag&o de desperdicios.
falta de preocupacdo com a eliminacéo de
desperdicios sdo problemas comuns.
Ha falta de controle de inventéario nas Envolve as repercussges relacionadas
5 Samantoroy (2017) Barreira Controle de Inventério com o controle de inventario nas diferentes
peqguenas empresas.
fases de processos de manufatura.
A cadeia de suprimentos também diz respeito Envolve as repercussdes do baixo poder
a inibidores-chave: o volume de insumos Dependéncia de de negocia ég com grandes fornecz‘dores
6 adquiridos por pequenas empresas € baixo, 0 | Matt; Rauch (2013) Barreira P ~goclac om g -
L ) Fornecedores em virtude do baixo consumo de insumos
gue torna mais dificil a elas negociar com
das MPE.
grandes fornecedores
Envolve as repercussdes relacionadas
7 As pequenas empresas utilizam estratégias de Moeuf et al. (2016) Barreira Estratégias de Curto Prazo com a estratégias de curto prazo que as
curto prazo. MPE adotam como referéncia para o
negaocio.
As pequenas empresas carecem de expertise Envolve as repercussges da falta de
8 Peq . P ; P Moeuf et al. (2016) Barreira Expertise Interna pessoas treinadas (ou falta de expertise)
e falta de métodos e procedimentos. !
internamente na MPE.
~ . . Envolve as repercussdes relacionadas
A gestéo de micro e pequenas empresas é com a deleacio de tarefas na MPE
9 local, com baixa ou inexistente delegacao de Moeuf et al. (2016) Barreira Gestéo Local . €9aGa i
tarefas ylsando disponibilizar recursos para a
) implantacédo do Lean Manufacturing.
As pequenas empresas possuem deficiéncias, Planeiamento da Aplicacio Envolve as repercussées relacionadas ao
10 as quais podem ser identificadas Rymaszewska (2014) Barreira ) plicag cumprimento das atividades previstas ao

antecipadamente a implementacao do Lean

do Método

longo do tempo do projeto.
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# Proposicéo | Autores | Classe | Categoria Descrigéo
Manufacturing, tornando a empresa mais
atenta a suas capacidades.
A gestdo da mudanca é fonte de
conhecimento adicional para auxiliar na .
) ~ . Envolve os aspectos relacionados com a
introducdo do Lean Manufacturing nas . . P P
11 A VA Almanei et al. (2017) Barreira Resisténcia a Mudangas resisténcia natural do ser humano para
organizagOes. A resisténcia a mudancga, o
; mudancas.
medo do desconhecido e o medo de falhar
dificultam a implementacéo.
Rymaszewska
A implementag&o do Lean em micro e (2016), Matt; Rauch = Envolve as repercussodes relacionadas aos
! Resultados da Implantacéo X =
12 pequenas empresas resulta em ganhos em (2013); Melton Resultados do Lean resultados da implantagédo do Lean no
qualidade e produtividade (2005); Hu et al. ambito da empresa em estudo.
(2015)
Proprietarios e gerentes de pequenas | Ses d
empresas devem se colocar acima do nivel . ~ E_nvo V€ as repercussoes do suporte ~
13 Hu et al (2015) Barreira Suporte para Implantacédo disponivel na empresa para a implantacéo

operacional quando estiverem planejando a
implementacédo do Lean.

do Lean Manufacturing.

Fonte: elaborado pelo autor.
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A exploracdo do material consiste na codificacdo e decomposicao,
correspondendo a regras formuladas previamente. A codificacdo compreende as
seguintes escolhas: i) recorte; ii) enumeracgao; iii) classificacdo e agregacao. Nesse
sentido, o recorte corresponde a escolha das unidades, as quais categorizam-se em
unidades de registro e unidades de contexto. Unidades de registro correspondem ao
segmento de conteudo considerado unidade base, ou seja, desde uma palavra a um
tema (trecho, frase ou resumo de mesmo sentido). Unidades de contexto, ao contrario,
servem como unidade de compreensao para codificar a unidade de registro. Possuem
dimensao superior as unidades de registro, podendo ser a frase para a palavra e 0
paragrafo para o tema. (BARDIN, 2016). Neste estudo sera considerada como
unidade de registro a frase. Igualmente, o paragrafo corresponde a unidade de
contexto. Esta escolha ocorre porque o pesquisador deve analisar as respostas e 0s
textos a partir do tema, bem como frases ou paragrafos resultam em informacfes mais
completas quando da codificacdo em apenas uma palavra para a finalidade desta
pesquisa.

O tratamento dos dados e interpretacéo € atingido por meio de estatistica
simples (percentagens) e/ou analise fatorial, gerando modelos, quadros, diagramas e
figuras, que condensam e destacam as informacdes obtidas da analise. A mostra dos
resultados se dara por intermédio da andlise de frequéncia simples para construcédo
da andlise categorial mais detalhada. A analise categorial sera utilizada para comparar
0 objeto empirico ao referencial tedrico e verificar seus conflitos, concordancias e
complementaridades. A intencéo é a validacdo ou ndo desta filosofia Lean na pequena
empresa, buscando contribuir e mostrar a realidade do contexto estudado. O autor
pretende entender a homogeneidade na analise categorial. Buscara entender e
verificar o quanto cada caracteristica encontrada esta contida ou é semelhante nos
varios discursos dos entrevistados. Pretende também ratificar a pertinéncia dos
discursos colhidos, verificando se estdo ou ndo alinhados ao quadro teorico e a
questao da pesquisa. A andlise de conteudo deste trabalho buscara atender o critério
da objetividade, pois entrevistando diferentes individuos do mesmo contexto, deve-se
entender a subjetividade de cada entrevistado. Isto é possivel quando as categorias
sé&o bem definidas e explicadas.
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3.5 Delimitacdes

O Método Industria+ possui mais consultores treinados em relacao ao tamanho
da amostra desta pesquisa. Em funcao disso, verifica-se que ha consultores que ndo
foram contatados, mas também consultaram na aplicacédo do projeto. Por questdes de
limitacdo de tempo, néo foi realizado contato com um maior nimero de entrevistados.
A pesquisa limita-se a consultores do Rio Grande do Sul e de Santa Catarina,

somando um total de onze entrevistados.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Por meio da analise frequencial simples, foram identificadas 23 unidades de
registro com até quinze ocorréncias. O Quadro 21 apresenta a andlise de frequéncia
das unidades de registro. Ainda, a figura 10 apresenta a nuvem de palavras sobre o
Quadro 21.

Quadro 21 - Palavras mais Utilizadas nas Entrevistas

Unida_de de Frequéncia @ Percentual
Registro

Empresas 75 0,82%
Empresa 55 0,60%
ferramentas 40 0,44%
Tempo 38 0,42%
Inddstria 36 0,40%
Producéo 35 0,38%
Gente 33 0,36%
Lean 32 0,35%
Sebrae 32 0,35%
OEE 30 0,33%
Empresério 28 0,31%
Projeto 28 0,31%
Trabalho 28 0,31%
conhecimento 26 0,29%
Ferramenta 26 0,29%
Pessoas 19 0,21%
produtividade 18 0,20%
Produto 18 0,20%
Processo 17 0,19%
Qualidade 17 0,19%
metodologia 16 0,18%
Resultado 16 0,18%
Resisténcia 15 0,16%

Fonte: elaborado pelo autor.
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Figura 10 — Nuvem de palavras das entrevistas
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Fonte: elaborado pelo autor.

Verifica-se que no nivel mais superficial de observacao, o destaque as palavras
EMPRESAS e EMPRESA (figura 10). Percebe-se que nas entrevistas ha trechos
comparativos ou comentarios com relacdo as empresas em que o Método Industria+
foi implementado. Como se trata de um estudo de caso Unico (a implantacdo das
ferramentas Lean) num grupo de empresas, esta relacdo de comparacédo entre
empresas € necessaria. A partir dessas constatacOes, direciona-se a analise de
conteudo visando esclarecer como estes termos e conceitos influenciam nas

respostas das entrevistas.
4.1 Analise entre grupos

Esta secdo tem como objetivo distinguir a frequéncia das categorias de analise

entre os dois grupos de consultores. O quadro 22 apresenta sua sintese.



Quadro 22 - Frequéncia de citagdes por categoria de andlise entre os Grupos de
Consultores

Consultores do

Consultores de

# Classe Categoria de Analise RS sC
1 Barreira Apoio da Alta Administracéo 1 3
2 Barreira Capacidade Financeira 1 -
3 Barreira Capacitagdo do consultor 5 6
4 Barreira Consciéncia sobre 1 1
Desperdicios
5 Barreira Controle de Inventario - -
6 Barreira Dependéncia de - -
Fornecedores
7 Barreira Estratégias de Curto Prazo 1 -
8 Barreira Expertise interna 3 1
9 Barreira Gestéo Local 4 2
10 Barreira Planejamento da Aplicacéo 15 7
do Método
11 Resultados Resisténcia a Mudancas 5 5
12 Barreira Suporte para implantacdo 1 -
13 Barreira Resultados da implantacéo 5 6
do Lean
TOTAL 42 31

Fonte: elaborado pelo autor
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Percebe-se que os consultores do RS, embora tenham recebido o mesmo teor

na entrevista, obtiveram maior incidéncia de trechos dessa nas categorias de analise

desta pesquisa. Este, portanto, constitui o total de unidades de contexto desta

pesquisa nas categorias de andlise.

4.2 Analise das categorias de andlise

Esta secdo objetiva a andlise de conteudo das entrevistas por meio das

categorias de andlise. Estrutura-se conforme apresentado no Quadro 23.

Quadro 23 - Questbes-chave para estruturacéo desta secao

# | Questdo-chave

Do que trata a categoria de andlise?

O que diz a literatura sobre a categoria de analise nas MPE?

O gue os consultores afirmaram sobre a categoria?

Quais conclusdes sao resultantes?

1
2
3 | Que tipo de fator corresponde a categoria: inibitério ou ativador?
4
5

Fonte: elaborado pelo autor.
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4.2.1 Apoio da Alta Administracao

Apoio da Alta Administracdo € uma barreira conhecida para a implantacédo do
Lean Manufacturing. De acordo com Hu et al. (2015), a falta de Apoio da Alta
Administracdo é um fator inibidor de dimensdo organizacional. Sua incidéncia é
associada a falta de visédo de futuro dos gestores, que possuem estratégias de curto
prazo, em geral. A seguir serdo indicados trechos de entrevistas referentes a esta
categoria de analise, destacando-se evidéncias de que é uma barreira existente entre
as empresas que buscaram a implantacdo de ferramentas Lean por meio do Método

Industria+:

Eventualmente havia uma falta de interesse ou abafamento da ideia pelo
empresario; esta com a cabeca em outros lugares. (Entrevistado 3).

A implantacdo nédo serd bem-sucedida — eu sempre deixo isto bem claro — e
ndo tera um resultado positivo se o gestor da empresa ndo tomar a frente da
situacao. (Entrevistado 8)

Para que a implementacéo tenha sucesso, a direcdo deve abracar a ideia.
(Entrevistado 8).

Nesse sentido, as empresas que aderiram as consultorias para implantacao do
Método Industria+ tiveram interesse em aumentar sua vantagem competitiva por meio
do incremento em qualidade e produtividade. Todavia, verifica-se que houve
empresas que tentaram a implantacdo, bem como aquelas que desistiram nos
primeiros estagios da operacionalizagdo do método, conforme apresentado no trecho

a seguir:

Uma das empresas que atendi desistiu do projeto logo no inicio. A outra que
deu continuidade aos trabalhos demonstrou algumas dificuldades e desistiu
de aplicar a metodologia. Persisti propondo formas alternativas, mas a
empresa depois de algum tempo logo desistiu de dar continuidade a
aplicacdo da metodologia. (Entrevistado 5)

O Apoio da Alta Administragcdo ndo deve ser confundido com a categoria
Suporte para Implantacdo, uma vez que 0 projeto necessita, inicialmente, de apoio
dos gestores para definicdo de um responsavel para suportar a implantacéo do projeto
na empresa. Apoio da Alta Administracéo €, portanto, o primeiro passo para entrada
e sucesso do projeto na empresa. Conclui-se, na andlise desta categoria, que mesmo

naquelas empresas que inicialmente tiveram apoio da alta administracdo, a garantia
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de continuidade do projeto ndo é plena, bem como de sucesso na implantacao frente

aos objetivos pré-definidos.

4.2.2 Capacidade Financeira

A Capacidade Financeira da MPE € também classificada como barreira ou fator
inibitério para a implantacdo das ferramentas Lean na literatura. De acordo com
Achanga et al. (2006), a capacidade financeira € crucial no sucesso de um projeto.
Nesse sentido, apenas um consultor indica capacidade financeira como causa
concomitante para a ocorréncia de falta de pessoas, o que dificulta a implantacéo do
projeto em funcéo de escassez de recursos na forma de mao-de-obra. Esta evidéncia

é apresentada no trecho a seguir:

Até por questfes de recursos financeiros, dependendo do porte da empresa,
ela ndo consegue absorver mais pessoas. Isto foi uma barreira bem grande.
(Entrevistado 3)

Uma vez que, de 11 entrevistados, apenas um consultor menciona capacidade
financeira como possivel barreira para implantagdo do Método Industria+, percebe-se
gue esta nédo foi a principal causa para o ndo atingimento dos objetivos previstos

naquelas empresas que ndo conseguiram implantar as ferramentas Lean.

4.2.3 Capacitagéo do consultor

A Capacitacdo do Consultor possui duas abordagens: i) a capacitacdo prévia
do consultor em Lean Manufacturing; ii) treinamento aos consultores no Método
InduUstria+. Uma das premissas para selecdo de consultores a aplicacdo do método
em estudo corresponde ao comprovado conhecimento em Lean Manufacturing. Nesse
sentido, o Quadro 24 apresenta 0s respectivos trechos das entrevistas quanto a

capacitacao prévia dos consultores em Lean Manufacturing.

Quadro 24 - Trechos das entrevistas sobre capacitacdo prévia dos consultores

(continua)
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Entrevistado Trecho da entrevista

Eu ja havia ouvido falar do Lean Manufacturing. Eu conhecia
algumas das ferramentas, tais como 5S, Kanban, Kaizen. Eu
El conhecia algumas delas. Fui conhecer no treinamento do Sebrae,
inclusive a ferramenta no OEE, o indice, o qual foi mais aplicado
nas empresas em que trabalhamos.

Sim, fiz durante um periodo, embora nao finalizada, uma pés
E2 graduacéo do Sistema Toyota de Producdo, também participei da
implantacdo do Lean em empresas como Comil, Stihl e Yara.

Sim. Eu possuia este conhecimento. Eu fiz um curso. Eram cinco
moédulos pela UFRGS em Lean Manufacturing. Cada curso era de

E3 24 a 30 horas mais ou menos. Ent&o tive cinco desses cursos ai,
onde obtive um conhecimento mais profundo das ferramentas do
Lean.
Sim possuia conhecimento apenas do Lean e de algumas
E4 ferramentas. Tinhamos 18 ferramentas, e destas eu tinha

conhecimento de 7 ou 8, que sdo as mais usadas no Lean.

Sim, sou pds-graduado como black belt em Lean Manufacturing -
6 Sigma.

O Lean Manufacturing nds tivemos um repasse de, em torno, 20
horas por um instrutor qualificado do Sebrae.

E7 Sim. Projeto “Iniciando para o Lean — Sebrae”.

Es Sim, o Lean Manufacturing com o objetivo de eliminacdo de
desperdicios [...]

Sim. Eu sou formado em Administracdo de Empresas, onde tinha
a parte de gestdo de producdo, e fiz pés-graduacdo em
produtividade e qualidade [...] Trabalhei numa empresa onde
E9 contratamos especialistas em implementacéo Lean Manufacturing.
Como fiquei muito tempo na  indUstria metal-mecénica, tinha
conhecimento das ferramentas e de como as coisas funcionavam,
conheci muito o Lean.

Sim, eu tinha esse conhecimento. Eu trabalhava no RJ, em uma
empresa multinacional. Depois fui transferido para Landskrona, na
E10 Suécia como agente de mudanca. Como agente de mudanga,
minha funcdo era ir para as unidades do grupo, em diferentes
paises, para implementar o Lean Manufacturing.

Sim, atuo had 20 anos na implementacdo de ferramentas de
E1l1 melhoria de produtividade na inddstria, metal mecanica, téxtil e
moveleira.

Fonte: elaborado pelo autor.

E5

E6

Outra premissa para selecdo de consultores no Método Indastria+ diz respeito
a formacdao universitaria. De acordo com SEBRAE; GMAP UNISINOS (2015a), ha sete
areas de formacédo possiveis para que o consultor seja recrutado para o método em
estudo. Entretanto, para trés dessas areas ¢é exigido pés-graduacéo que, por sua vez,
deve ser em Gestéo da Producéo ou Engenharia da Producéo. Ainda, percebe-se que
todos os consultores foram selecionados conforme este critério, exceto um consultor
com graduacao na area de Direito. Todavia, esse consultor (Entrevistado 4) tem pés-
graduacéo direcionada para as areas indicadas pela documentacao do projeto.

A segunda abordagem desta categoria de analise diz respeito ao treinamento

dos consultores no Método Industria+. Ambos grupos de entrevistados (RS e SC)
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receberam dois dias de treinamento presencial sobre o Método Industria+ e suas
ferramentas. O Quadro 25 apresenta os trechos das entrevistas referentes ao

treinamento do Sebrae e GMAP | Unisinos.

Quadro 25 — Analise da Categoria “Treinamento do Sebrae e GMAP | Unisinos

(continua)

Estado Entrevistado Pontos positivos | Pontos de melhoria
Eu tive que buscar algumas

bibliografias e outros
consultores que tinham
experiéncia [...]. Penso que
treinamento em si foi um
pouco rapido, mas bom.
Senti falta que deveria ter
havido uma preparacéo dos
responsaveis das
empresas.

Em parte sim, mas faltou
RS E2 trabalhar mais as planilhas
de acompanhamento.

SC El

O suporte do Sebrae e da prépria Unisinos
foi suficiente, através do Douglas. Varias
vezes tive conversas com o Douglas,
trocamos ideias com ele.

RS E3

Vou te dizer que para mim
foi insuficiente o tempo.
Vejo que como as
ferramentas eram
desconhecidas e a turma do
Prof. Daniel conhece muito
do tema — percebo que séo
extremamente capacitados
para o que fazer o que
fazem - e nd6s nao
conheciamos tanto. Entéo o
tempo ali ndo foi suficiente,
pois ndo conseguimos
entrar em cada ferramenta.
Nas consultorias eu tive que
me preparar muito antes
para entregar para o cliente
aquilo que estamos
acostumados a entregar.
Ndo havia como ir as
consultorias apenas com o
conhecimento do repasse.

SC E4

Sim. Para mim ajudou a entender a

SC ES metodologia Sebrae.

[...] referente ao IndUstria+,
tivemos uma conferéncia via
Skype onde, assim que
iniciamos 0 IndUstria+
nessas pequenas
empresas, comeg¢a-mos a
sentir uma certa dificuldade
com o Inddstria+ com um

SC E6
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Estado  Entrevistado | Pontos positivos Pontos de melhoria
item em especifico. Entao
tivemos um apoio, fazendo
uma conferéncia com o
Douglas da Unisinos, com o
intuito de alinharmos
conduta entre consultores,
padronizar uma certa linha
de atuacdo nas faccdes, nas
empresas.

Sim. Foi suficiente devido aos
RS E7 conheciment_os anteriores, adquiridos em
outros projetos desenvolvidos pela
empresa.
Gostei bastante do treinamento da Sobre a parte de suporte
Unisinos. Se ndo houvesse este externo, quando
treinamento ndo haveria direcdo. Acho comecamos a implantar,
gue foi bem bacana. Gostei bastante dos | surgiram muitas duvidas.
dois dias. Estas davidas fomos
SC ES8 sanando a coordenadora do
projeto no Sebrae, que nos
deu muito suporte. Com o0s
outros consultores foram
discutidas davidas que
ocorreram que foram gerais.
Eu, como profissional, senti
a necessidade de procurar
mais  conhecimento e
aprimorar um pouco mais. O
ndamero de ferramentas era
SC E9 ;
grande. Tivemos que fazer
uma recapitulacdo, pois
nossa ideia era repassar
parte deste conhecimento
para 0s empresarios
Para o meu caso foi suficiente, pois eu s6
precisava identificar a metodologia para
RS E10 aplicd-la. Na&o tive necessidade de
nenhum reforco, foi bem legal e tranquilo
isto.
O treinamento oferecido para mim foi
RS E1l1 . S .
suficiente pois ja trabalho na area.

Fonte: elaborado pelo autor.

Verifica-se no Quadro 25 que cinco consultores foram unanimes na afirmacao
de que o treinamento foi adequado. Da mesma forma, para cinco consultores houve
falta de detalhamento ou tempo para abordagem dos conteudos. Além disso, para um
consultor (Entrevistado 8) o treinamento foi muito bom e adequado, entretanto suporte
adicional foi necessério — declara o consultor.

Igualmente, para trés consultores de SC o treinamento foi insuficiente,
porquanto entre os consultores do RS, apenas um afirma como insuficiente. Para trés

consultores do RS o treinamento foi adequado. Ainda, houve duas frentes de suporte



81

para os consultores: GMAP | Unisinos e Coordenadora no Sebrae do projeto, as quais
esclareceram duvidas e realizaram o alinhamento entre consultores. Nesse sentido, o

Quadro 26 apresenta as distingoes.

Quadro 26 - Sintese das distin¢gdes entre consultores do RS e SC quanto ao treinamento
para o Método Industria+

Questao " RS SC
Treinamento foi insuficiente, requerendo pesquisa posterior na literatura 1 3
Suporte adicional do GMAP | Unisinos esclareceu as duvidas 1 1
Suporte adicional da Coordenadora no Sebrae para o projeto esclareceu as - 1

duvidas
Duracédo e abordagem do treinamento foram adequados 3 1
Fonte: elaborado pelo autor.

Ao fim, conclui-se que, os requisitos do projeto quanto a formacdo dos
consultores foi atendida, apresentando consultores capacitados para atendimento as
empresas. Em funcao disso, elimina-se cases de insucesso do projeto por questdes

de baixa qualificacdo dos consultores.

4.2.4 Consciéncia sobre desperdicios

A eliminacéo de desperdicios e ineficiéncias sdo fundamento da filosofia Lean.
Hu et al. (2015) expbéem que “desperdicio corresponde a qualquer atividade que
ocorre no ciclo de produgdo que nao agrega valor ao cliente”. Consciéncia para
identificacdo destes desperdicios e sua eliminacdo € requisito para 0 sucesso da
implantagdo do Método Industria+.

Nesse sentido, houve empresas que nao tinham consciéncia dos desperdicios
em sua manufatura. Apenas relatos dentre as entrevistas realizadas indicam esta
categoria de andlise. De acordo com o Entrevistado 4, “[...] o empresario achava ainda
0s controles desnecessarios, jogando um pouco contra o programa que ele mesmo

estava participando”. Ainda, o trecho a seguir reforga esta afirmacao.

As empresas que tiveram melhores resultados foram aquelas que se
dedicaram mais e seguiram o método Industria+ conforme orientacdo do
consultor. A consciéncia da importancia da melhoria da produtividade nas
pequenas empresas ainda é precaria [...] (Entrevistado 11).

Adicionalmente, pode-se associar falta de expertise interna a consciéncia sobre

desperdicios. Percebe-se que a falta de consciéncia sobre desperdicios torna os
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empresarios, gestores e demais envolvidos total ou parcialmente céticos quanto ao
Método Industria+, embora estejam recebendo o servico de implantacdo. A
consciéncia sobre desperdicios requer um olhar critico sobre o processo. Nesse
sentido, quando ha falta de visdo ou analise critica, resisténcia a mudanca pode
também ocorrer. As evidéncias dos entrevistados constatam que este olhar critico
sera mais necessario por parte das empresas ap0s o processo de consultoria, onde
devem implementar melhorias por conta prépria, sem suporte e dependéncia da

consultoria — via de regra, que € também um dos objetivos do Método Industria+.

4.2.5 Controle de inventario

No Método Industria+, os entrevistados ndo mencionaram esta categoria de
andlise. Percebe-se que ndo ha necessidade de uma politica de reducéo de estoques
para que o Método Industria+ seja implantado. A reducdo de estoques ocorre
naturalmente por meio das ferramentas Focalizacdo do OEE e cronometragem, assim
como na aplicacdo da ferramenta Yamazumi, as quais fazem parte do grupo de
ferramentas do projeto. Verifica-se, portanto, que controle de inventario ndo € uma

barreira ou fator inibidor para a implantacdo do Método Industria+.

4.2.6 Dependéncia de fornecedores

Embora citada na literatura como uma barreira para implantagdo do Lean
Manufacturing em micro e pequenas empresas, a dependéncia de fornecedores néo
foi relevante ou evidente no processo de implantacdo do projeto. Nenhum entrevistado
mencionou esta categoria de analise. Esta barreira ou fator inibidor trata do baixo
poder de negociacao das micro e pequenas empresas frente a grandes fornecedores.
Nesse sentido, nas 147 empresas em que o Método Industria+ foi aplicado pelos
entrevistados nesta pesquisa, esta barreira ndo foi significativa ou impactante,
impedindo sua implantacdo. Percebe-se, com isto, que dependéncia de fornecedores
ndo é uma barreira influente no processo de implantagdo desse projeto no nivel de

implantacéo que obteve.
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4.2.7 Estratégias de Curto Prazo

O processo de estratégia € amplo e ndo serd tratado nesta pesquisa, tendo sua
complexidade e varia¢des. Todavia, a literatura indica que Estratégias de Curto Prazo
sé@o uma barreira para a implantagdo do Lean Manufacturing em micro e pequenas
empresas. Estes dados tém, em sua maioria, origem de pesquisas em paises
desenvolvidos. A exemplo, a figura 1 apresenta os estudos analisados por Hu et al.
(2015).

A acirrada competitividade do mercado faz as micro e pequenas empresas
focarem seus esfor¢cos em acdes de curto prazo, desconsiderando o horizonte de
longo prazo. Lodi (1967), afirma que ha pelo menos seis motivos pelos quais o
planejamento a longo prazo ndo € praticado com persisténcia: i) o alto executivo
somente realiza apoio verbal, pois ndo aprovou o planejamento a longo prazo; ii)
objetivos da empresa sao superficiais e ndo repercutem os interesses da companhia;
iii) falta de experiéncia para realizacdo do plano estratégico; iv) tendéncia de
subestimar-se os resultados de expansdo da companhia; v) comportamento dos
gestores, demonstrando impaciéncia quando resultados de um projeto ndo sao
acessiveis de forma imediata; vi) falta de atualizac&o do plano estratégico em relacéo
a oportunidades e ameacas, 0 que o torna obsoleto.

Nesse sentido, 0s empresarios que optaram pela implantacdo das ferramentas
Lean por meio do Método Industria+ apresentaram este padrdao de comportamento.

No trecho da entrevista a seguir, essa afirmacao € fundamentada:

Estes ainda ndo entendem o beneficio de ter alguém com viséo critica no

processo produtivo promovendo e executando melhorias. (Entrevistado 11).

Este foi 0 Unico trecho no qual os consultores mencionam a categoria de analise
Estratégia de Curto Prazo. Percebe-se que o numero de citacfes desta barreira nas
entrevistas nao foi substancial frente as demais, o que indica que, apesar de presente,
nao é significativa para o nivel de implantacdo que o projeto teve nas empresas em

consultoria.
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4.2.8 Expertise interna

De acordo com Michaelis (2018), expertise tem como significado “alto nivel de
conhecimento que relne competéncia, experiéncia e criatividade de um especialista”.
Nesse sentido, a expertise interna confere a alguém estas caracteristicas. lgualmente,
a falta de expertise interna numa empresa torna-se uma barreira a ser transposta para
gue determinado objetivo possa ser atingido. (MIRZAEI, 2011).

De acordo com SEBRAE; GMAP UNISINOS (2015a), o Método Industria+
prevé 0 uso de consultores externos as empresas para que possa ser
operacionalizado.

Nesse sentido, esta premissa contorna a falta de expertise interna das
empresas com o processo de implantacdo das ferramentas Lean. (MIRZAEI, 2011).
Verifica-se, portanto, que havera lacunas de conhecimento entre consultores e
gestores ou representantes das empresas para a implantacéo do projeto, sendo ainda
dos funcionarios envolvidos. Achanga et al. (2006) expde que “as micro e pequenas
empresas empregam funcionarios com baixo nivel de habilidade, e estes ndo se
preocupam com a ideologia de melhoria de sua capacitagao”. Ainda, Hu et al. (2015)
afirma que a expertise de funcionarios, cultura organizacional, capacidade financeira
e estratégia de lideranca e gestdo séo fatores criticos de sucesso que permitem as
MPE alcancar o sucesso na implantacéo Lean.

Com relacédo as entrevistas realizadas, a expertise interna € verificada como
barreira, onde os funcionarios ou gestores passam a ser reativos, sem acao ou Visao.
Nesse sentido, houve trés citagdes para esta categoria de analise. Para o Entrevistado
10, “[...] eles ndo conseguiam visualizar a aplicacdo das ferramentas por falta de

conhecimento”. Esta visdo é corroborada pelo trecho a seguir:

Depois a ideia é que as empresas implementem de forma autbnoma em
outros postos, mas o empresario normalmente ndo da seguimento, exigindo
uma nova intervencao do consultor, pois 0s mesmos criam dependéncia da
consultoria, pois ndo tem profissionais internos qualificados para dar
sequéncia ao trabalho. (Entrevistado 11).

A falta de expertise interna €, portanto, um problema existente nas MPE. Traz
consequéncias diretas ao projeto e, associada a incapacidade financeira, gera falta

de suporte para implantacdo do Método Industria+. Nesse sentido, o trecho a seguir

corrobora:
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Quer queira, quer ndo, a implementacao do projeto Industria+ depende de
tempo dessa pessoa que coordenara o projeto. Essa falta de tempo dele nao
€ nem falta de interesse. A falta de tempo para se dedicar ao projeto, para
estudar, se dedicar, implementar ele é que acaba dificultando, pois eles nédo
tém estrutura para isto. (Entrevistado 3).

Conclui-se que, em virtude das caracteristicas do Método Industria+, é
imprescindivel expertise interna minima para que o projeto tenha éxito em sua

implementacdo. Ainda, sua escassez associada a outras barreiras inviabilizam a

implantacéo das ferramentas Lean nas MPE.

4.2.9 Gestao local

Gestao local diz respeito a delegacdo ou ndo de tarefas por parte de algum
superior na hierarquia de uma empresa. Moeuf et al. (2016) expde que “a falta de
delegacéo de tarefas nas MPE incapacita os empregados de melhorarem suas
competéncias e o envolvimento da chefia executiva em decisdes operacionais,
obrigando-os a ter uma visao de curto prazo das opgoes”.

Conforme se verifica entre as entrevistas dos consultores do Método Industria+,
houve 6 citacbes entre trés consultores; um do RS e dois de SC que trabalharam com
industria téxtil. Empresas que possuiam centralizagcéo de tarefas junto ao empresario,
com pouco ou nenhum nivel de delegacdo das mesmas. Ou seja, o dono era
responsavel pela area administrativa e também por algumas operacdes de

manufatura. Os trechos a seguir apresentam a evidéncia:

O dono da empresa € o que faz tudo. S&o empresas pequenas,
microempresas. As vezes ele estava sem tempo, pagando alguma coisa.
Dificultou um pouco neste sentido, mas conseguimos trabalhar e driblar esses
problemas, fazendo um trabalho razoavelmente bom. (Entrevistado 1).

[...] penso que o grande problema é que as empresas sao pequenas (a
maioria delas, acho que 90% s&o microempresas), € a pessoa que vem dar
0 suporte para aplicagdo do Industria+ na empresa era quem fazia tudo
(pagamento, pagamento em banco, compras, entrega de material, busca de
material), tinha até dificuldade quando a gente chegava nas visitas, que eram
marcadas previamente. Muitas vezes o cara estava ocupado. Isto foram os
principais problemas da implantacédo deste IndUstria+. (Entrevistado 1)

Por meio dos trechos supracitados, verifica-se que a gestéo local, associada a
outras barreiras, causa falta de tempo e perda de suporte a implantacdo do Método

Industria+. Os trechos a seguir corroboram neste sentido:
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O dono dessa microempresa € o cara que compra, que faz o RH (Recursos
Humanos), que faz o servi¢o de banco, que cuida da produgéo, é o cara que
tem que vender. Entdo é bem complicado. Quer queira, quer ndo, a
implementacdo do projeto Industria + depende de tempo dessa pessoa que
coordenara o projeto. Essa falta de tempo dele ndo é nem falta de interesse.
A falta de tempo para se dedicar ao projeto, para estudar, se dedicar,
implementar, & que acaba dificultando, pois eles ndo tém estrutura para isto.
(Entrevistado 3)

Houve aqueles que nado sairam do lugar em razdo de nao terem estrutura,
n&o terem o tempo necessario para se envolver no projeto. (Entrevistado 3)

O empreséario, além de administrador, estd na linha de producéo.
(Entrevistado 6)

Pois muitas vezes o empresario tinha que sair da empresa, indo na empresa
gue o contratou para buscar peca-piloto, buscar matéria-prima, etiqueta,
sempre dedicado a empresa. Ele era o costureiro, mas também era o
proprietario da empresa, tinha que pagar contas, sair da empresa. Nao havia
meios para disponibilizar recurso humano, gerando um complicador.
(Entrevistado 6).
Percebe-se que a Gestdo Local tem significativa influéncia no sucesso do
projeto, uma vez que, quando existente, inviabiliza em parte (ou todo) o suporte dentro

da empresa para que o projeto seja operacionalizado.

4.2.10 Planejamento da Aplicacdo do Método

O Planejamento para Aplicagdo do Método apresenta quantidade superior de
divergéncias em relacdo as convergéncias sobre o que é pré-estabelecido nos
Manuais do Método Industria+. O Quadro 27 apresenta os respectivos trechos das

entrevistas.

Quadro 27 - Andlise da Categoria “Planejamento para Aplicagdo do Método”

(continua)

Estado Entrevistado | Convergéncia Divergéncia

Sim, ocorreram

E2 .
como planejado.
A sequéncia est correta. [..] aquelas
ferramentas basicas.. esta bem tranquilo.
O problema é o tempo para conseguir
RS aplicar as demais ferramentas.
E3

Para eles ficou claro que nédo
conseguimos implementar as
ferramentas que estavam previstas,
justamente por falta de tempo, mas as
primeiras — aquelas quatro basicas — ja
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Entrevistado

Convergéncia
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Divergéncia

ajudaram bastante, com ganhos bastante
grandes.

Houve aqueles que nao sairam do lugar
em razao de ndo terem estrutura, ndo
terem tempo necessario para se
envolverem no projeto.

Penso que o tempo previsto para o
projeto é muito curto.

Nao ha como trabalhar em somente um
equipamento. Vocé deve implementar em
toda a linha, em todo o setor. Vocé
identifica e trabalha sobre o gargalo. Sao
aguelas etapas de focalizagdo do OEE.
Faca o trabalho em todas as maquinas

[.]

E realmente te digo bem claramente.
Industria téxtil vocé tem que fazer assim,
implementar em todas as maquinas.

E7

Em torno de 50% das empresas nao
concluiram as melhorias iniciadas.

Os resultados foram focados em tempo
de ciclo. As empresas trabalham por
bateladas e com frequéncia variavel pela
demanda. O principal indicador foi TC
(tempo de ciclo) e ndo OEE.

E10

Eu entendo que o Industria+, sem
colocar o pessoal na sala de aula, vai
ficar um pouco dificil. Eu ndo sei como é
0 sucesso dos outros consultores, mas
com 0s que conversei todos davam seu
jeitinho.

“Entédo vamos fazer isso.. ah, vocé ndo
quer fazer a missa do refugo, entéo
vamos fazer essa outra ferramenta aqui;
deixe que te ajudo nos indicadores”

No meu caso ndo consegui seguir as
etapas para a implementacéo nas
empresas por falta de conhecimento dos
envolvidos. Entéo, tivemos que ir
adaptando para cada situagdo. Ex: OEE
numa micro cervejaria ndo funciona. Para
uma cervejaria seria mais adequado One
Time In Full. Ai sim.. € um indicador
semelhante ao OEE. Fizemos gestéo
visual, enfim.

Eu desenvolvi um plano que nao foi bem
o Industria+ por causa da falta de
conhecimento, mas algumas ferramentas
do Industria+ foram adotadas. Dei curso
de layout para a fabrica.. a gente teve
gue desvirtuar um pouguinho.
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Estado Entrevistado

Ell

Convergéncia

Divergéncia
A sequéncia ficou certa, somente 0s
empresarios demoram para atender as
etapas, 0S mesmos ndo estédo
acostumados a entregar no prazo, por
isto houveram atrasos no andamento do
programa e normalmente queriam fazer
em mais de um posto de trabalho, mas ai
ocorre a orientacdo do consultor da
importancia de no momento ficar focado
somente em um posto.

[...] ndo implementaram no prazo as
ferramentas propostas ou implementaram
de forma inadequada. (Entrevistado 11).

El

Houve algumas divergéncias.

E4

Na maioria das confecc¢des a gente ndo
conseguiu ter grande éxito na medicao
do OEE.

ES

[...] os primeiros levantamentos
apresentaram OEE acima de 90% [...]

[...] a empresa ndo deu sequéncia ao
monitoramento sistematico deste indice.

E6

Seguimos
exatamente o roteiro
estabelecido.

E8
SC

O OEE néo teve uma implantag@o 100%,

[..]

E9

Tive de fazer um recuo antes, ensinar
algumas coisas antes, resolver
problemas operacionais antes, para
convencer as pessoas a coletar dados e
fazer as observagfes. Gastei algumas
horas com isto nessa volta; aulas de
controle e como poderia ser feito também
repassei aos envolvidos. Outro aspecto
era o gerenciamento de tempo, que era o
maior problema das pessoas. Eu
chegava na consultoria, e as pessoas
diziam “eu ndo consegui fazer, ndo deu
tempo”. Entéo tivemos que dar um
retardo na aplicacéo da ferramenta.

Fonte: elaborado pelo autor.

O planejamento do método e seu cumprimento sdo fundamentais para a

implantag&o do projeto, alcangando os objetivos definidos. Nesse sentido, verifica-se

que 8 de 11 consultores entrevistados afirmam que ndo seguiram o cronograma de

implantagcéo conforme o planejado. As principais causas para 0 nao cumprimento do

plano de implementacéo sdo apresentadas no Quadro 28, classificadas por causa e

estratificadas por grupo de consultores (ou Estado).
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Quadro 28 - Distin¢des entre grupos de consultores para o ndo cumprimento do plano de
implementacao das ferramentas Lean

Causa para falhas na execucéo frente o

planejado
Gestdo local Entrevistado 3 Entrevistado 9 2
. N . Entrevistado 5
Falta de suporte para implantagéo Entrevistado 3 Entrevistado 9 3
Entrevistado 4
N&o implantagdo do OEE nas empresas Entrevistado 7 Entrevistado 5 4
Entrevistado 8
Falta de expertise mterrja e conheC|nJento nas | coirevistado 10 ) 1
ferramentas e em Gestdo de Producéo.
Atraso na entrega das tarefas de cada etapa Entrevistado 11 ) 1

por parte dos empresarios
Tempo previsto para implantagdo é insuficiente | Entrevistado 3 - 1
Fonte: elaborado pelo autor.

A gestéo local e falta de suporte para implantacdo foram fatores inibidores (ou
barreiras) para o ndo cumprimento do plano de implementacao do Método Industria+.
As causas para que o OEE néao fosse implantado serdo tratadas em secéo especifica.
Verifica-se ainda que o Entrevistado 3 menciona que o tempo para implantacao do
projeto é insuficiente. Percebe-se que este consultor dirigiu a implantacdo das
ferramentas Diério de Bordo e Tipologia de Paradas, bem como o célculo do OEE de
uma forma distinta. O segmento de industria no qual prestou consultoria era a industria
téxtil, onde ha significativa alternancia de producéo entre diferentes produtos ao longo
do dia. Em funcdo disso, ndo € interessante fazer o trabalho em somente uma
magquina, e sim no gargalo de cada produto. A rotatividade de produtos é alta, fazendo
com que, segundo o consultor, esta metodologia seja implantada. Resulta a partir
disso a falta de tempo para o cumprimento do plano de implantacéo das ferramentas

Lean.

4.2.11 Resisténcia a mudancas

Dentre as caracteristicas de uma analise sobre o comportamento
organizacional de Resisténcia a Mudancas, torna-se primariamente necessario
caracterizar-se 0 que € mudanca. Mudanca corresponde a passagem de um estado
para o outro. Corresponde a transicdo para uma situacdo diferente e representa
transformacao, perturbacéo e interrupcdo. Quando a mudanca esta associada a uma
empresa, ou dentro de uma empresa, padrées de comportamento (causados por

crengas) estao associados. De acordo com Santos (2005), estes padrdes definem a



90

filosofia da empresa, bem como seu comportamento de forma geral, desde sua
Missao, Visdo, Valores, Politica de Qualidade, Objetivos, Metas até mesmo seus
produtos e servigos.

A literatura se refere a Resisténcia a Mudancas como uma barreira para
implantacdo do Lean em micro e pequenas empresas. Ainda, o Método Industria+
preza pela implantacdo conduzida por consultores externos as empresas, 0 que
permite uma visao privilegiada para a implantacéo, visto que sao pessoas externas,
com complementaridade a visdes internas dos funcionarios. Nesse sentido, no escopo
do projeto, a Resisténcia a Mudancas foi observada por diferentes oticas e grau de
influéncia na implantacdo do Método Industria+, assim como sua dificuldade para

transposicdo. O Quadro 29 apresenta os respectivos trechos das entrevistas.

Quadro 29 - Distingéo entre grupos de consultores sobre Resisténcia a Mudancas
(continua)

Empresas

! Trecho da entrevista
visitadas

Estado Entrevistado

N&o houve resisténcia a mudancga, embora
sendo rigido com a metodologia e a filosofia do
Lean, a maioria das a¢des foram definidas em
conjunto.

Tu sempre vais encontrar barreiras neste
sentido. Todas empresas tém isto. Porque devo
mudar se sempre trabalhei assim? Isso é
normal do ser humano. Temos que convencer
esta pessoa, tem que explicar que ndo estamos
para tirar o lugar dela para ter melhores
resultados, ela e a empresa dela. Isto mais em
referéncia a funcionarios. Ja o empresario
entende, abracou a ideia, e sabe da
importancia deste projeto para ele.

A resisténcia se deu pelo impacto que um novo
paradigma causa.

No comeco foi até dificil fazé-los preencher
alguns controles, pois ndo criam que a mera
cronometragem, a mera avaliacéo de
processos pudesse resultar nisso.

Nas duas empresas que atendi encontrei muita
resisténcia. Uma delas nem sequer se disp0s a
ouvir a proposta da metodologia. A outra
inicialmente se mostrava interessada em ouvir
e aplicar a metodologia, mas quando voltava
ndo dava sequéncia aos trabalhos.

Alguns ndo estavam preparados para receber
esta ferramenta, e ai criou uma resisténcia.
Porque ha o medo de ndo conseguir fazer as
coisas.

Fonte: elaborado pelo autor.

E2 1

RS
E3 27

E10 29

E4 8

SC ES5 2

E9 12
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Dos seis consultores que mencionaram trechos na categoria de analise
Resisténcia a Mudancas, apenas o0 Entrevistado 2 mencionou que ndo houve
resisténcia a mudanca na empresa. Entretanto, verifica-se que este consultor
implantou o Método Industria+ em apenas uma empresa. Nas demais evidéncias
verifica-se que corroboram com a literatura.

Resisténcia a mudancas é, como supracitado, um comportamento natural das
pessoas. Porém hé casos extremos, onde esse 0 processo de mudancga é prejudicado.
Nesse sentido, percebe-se que a resisténcia a mudanca nao foi do empresario, mas
de empregados deste. Ainda, o projeto prevé treinamentos que apresentam as
ferramentas, caso necessario. Nesses treinamentos envolvendo a Operacao é que o
tema Resisténcia a Mudancas poderia ser tratado. Nao foi observado isto pelas

evidéncias.

4.2.12 Suporte para implantacéo

Esta categoria de analise trata do apoio para implantagdo de um representante
da empresa para suportar a implantacao do Método Industria+ nas empresas. Quando
nao havia nivel hierarquico intermediario que pudesse suportar a implantacdo (um
lider de producdo, um gestor), os proprios empresarios o faziam. Nesse sentido, 0
responsavel na empresa tem papel fundamental no projeto: interface entre empresa
e consultor, acompanhando o consultor durante todo 0 processo.

De acordo com a literatura, esforcos sdo necessarios para suportar uma
implantacdo do Lean Manufacturing de sucesso. Esses esfor¢cos se traduzem em
permitir a entrada de novas filosofias, ideias, acoes e melhorias na empresa, indo ao
encontro das demais barreiras verificadas na presente pesquisa. Suporte para
Implantacdo néo diz respeito somente a uma pessoa disponivel para a introducao das
ferramentas e filosofia Lean, e sim um conjunto de fatores que permitam a introducéo
e continuidade das técnicas aprendidas na empresa. Ainda, literatura traduz esta
dimensao adicionalmente como comprometimento e empoderamento dos envolvidos

(operarios) no processo de implantacdo. Nesse sentido, o Entrevistado 3 expde:

[...] a implementagdo do projeto Indistria+ depende de tempo dessa pessoa
gue coordenara o projeto. Essa falta de tempo dele ndo é nem falta de
interesse. A falta de tempo para se dedicar ao projeto, para estudar, se
dedicar, implementar ele. E o que acaba dificultando, pois eles n&o tém
estrutura para isto. (Entrevistado 3).
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O empoderamento da mao-de-obra ocorre quando esta passa a participar das
decisbes sobre o local de trabalho, em esferas macro ou micro. O tempo e esfor¢o
das pessoas envolvidas é fundamental para o sucesso da implantacdo do projeto.
Quando trataram desta categoria de analise em especifico, os consultores
mencionaram a falta de tempo e falta de apoio do gestor para a implantacdo do
Método Industria+. Falta de tempo esta associada a gestao local, que tem como efeito
suporte precario para a implantacdo do Método Industria+. Quando trataram de falta
de apoio do gestor (ou da alta administracdo), reportaram-se ao cancelamento do
projeto na empresa. O empoderamento ocorre quando o gestor oportuniza que esses
desenvolvam suas habilidades por meio da delegacao de tarefas. Conceitualmente, a
falta de expertise pode também acarretar num suporte deficiente para a implantacao
do Método Industria+, bem como outras barreiras podem acentuar a falta de suporte
para implantacdo, tais como resisténcia a mudancas, estratégias de curto prazo e
incapacidade financeira. Logo, habilidades de lideranca também estdo vinculadas a
esta barreira. O método Indlstria+, para ter éxito, necessita de suporte para sua
implantagéo, que é apenas conduzida por consultores externos — uma premissa do

projeto, mas executada por mao de obra interna.

4.3 Andlise do Método Industria+

Nesta se¢cdo serdo expostos os principais resultados, barreiras, pontos de
melhoria, ferramentas mais utilizadas, bem como as ferramentas menos utilizadas do
Método Industria+. Foram visitadas 147 empresas visando a implantacdo das

ferramentas Lean na analise desta pesquisa.

4.3.1 Principais Resultados do Método Industria+

Apesar do projeto néo ter sido conduzido conforme o planejado nas empresas,
com excec¢des, 0s consultores geraram resultados com o uso das ferramentas do
Método Industria+. Balanceamento de linhas de producgdo, implementacdo das
ferramentas 5S e Gestéo Visual, implantacao de indicadores de controle de producéo
caracterizam os principais resultados do Método Industria+ nas empresas visitadas. A

seguir, no Quadro 30, sdo apresentados trechos das entrevistas que caracterizam o
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ganho em produtividade ou eficiéncia nas empresas visitadas. Nesse sentido, 0

Quadro 31 apresenta a sintese dos ganhos obtidos.

Quadro 30 - Trechos de entrevistas que apresentam os resultados por consultor

Estado

RS

Entrevistado |

E2

(continua)

Resultados |
O incremento foi de 1,5%.

[...] priorizamos a implantacdo de 2 kanbans, um entre o envase e
os fermentadores, e outro entre os fermentadores e a brassagem.

E3

Houve empresas que abracaram a ideia, que tiveram bons
resultados. A ideia deles era de implementar nos demais setores

O grande ganho foi em fazer o basico, conseguir pelo menos ter um
controle e acompanhamento da producéo, conhecer sua capacidade
produtiva, entender o que é o gargalo e como se consegue tratar o
gargalo — conceitos de Goldratt, da teoria das restri¢cdes.

Em média 10%, alguns um pouco mais, alguns um pouco menos.

Em 6 empresas [aplicamos o OEE].

E7

Em torno de 50% das empresas ndo concluiram as melhorias
iniciadas.

E10

Os ganhos obtidos foram em fun¢éo de reducéo de retrabalho,
reducdo do lead time, face a reducédo do WIP e alteracdes do
leiaute. Nao tenho os nimeros [...].

Ell

Foi de 10% , porém em trabalhos mais longos de 1 ano podemos
chegar a até 30%.

SC

El

Adotamos procedimentos de funcéo, aplicamos a tirada de tempos.
Nesse caso especifico aumentou em torno de 55 a 62% no inicio e
chegou a 78 a 80% no final. Este talvez foi, em sintese, o ganho que
tivemos em média nas empresas que trabalhamos.

Das 15 empresas que consultei, conseguimos mensurar o OEE em
pelo menos 07 empresas.

E4

Aprox. 30% naqueles que aplicaram [...]

Em trés empresas [aplicamos o OEE].

ES

Na&o foi possivel quantificar ganho quantitativo de OEE na empresa

[..]

[...] a empresa nao deu sequéncia ao monitoramento sistematico
deste indice.

EG6

Houve situa¢des em que aplicamos varias ferramentas do Indistria+
e fomos lentamente implementando este controle da performance,
da qualidade e da disponibilidade. Nao foram em todas as industrias
gue conseguimos implantar efetivamente.

E8

Em produtividade, tivemos aumento de 40% [...]

E9

Havia ganhos que foram superiores aos planejados em 10, 20, 30%

[.].

[...] como a gente tem um tempo limitado nas duas ferramentas,
50% conseguiu aplicar e outros 50% ndo avangaram mais.

Fonte: elaborado pelo autor.
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Quadro 31 - Quantificagdo de ganhos em eficiéncia ou tempo de ciclo por consultor

, Numero
Numero de empresas Ganho
Estado @ Entrevistado empresas e Métrica
atendidas .M OEE medio
implantado
E2 1 1 1,5% OEE
E3 27 6 10% OEE
RS E7 11 0 30% Tempo de ciclo
E10 29 - - -
E1l1 28 - 10% OEE
El 15 7 12% OEE
E4 8 3 30% OEE
sc E5 2 0 - -
E6 10 7 25% Tempo de ciclo
E8 4 - 40% Tempo de ciclo
E9 12 0 10% Tempo de ciclo

O Método Industria+ nao foi aplicado nas empresas em conformidade com seu
Manual do Consultor. Isto porque barreiras dificultaram sua implantacdo, o que é
evidenciado por meio das entrevistas. Ainda, apesar dos consultores terem
experiéncias anteriores com micro e pequenas empresas, a implantacdo do Método
Indastria+ ndo gerou todos ganhos que dele poderiam ser obtidos. Conforme se
verifica nos trechos do Quadro 30, torna-se evidente a adog¢é&o da utilizagéo parcial do
total de ferramentas repassadas aos consultores por meio de treinamento. Outros
métodos ou ferramentas também foram utilizados, como layout industrial e
mapeamento do fluxo de valor. Verifica-se, portanto, que na implantacdo do Método

Industria+, o trabalho desenvolvido teve viés, embora apresente resultados positivos.

4.3.2 Principais barreiras

Como principais barreiras para implantacdo do Método Industria+ nas micro e
pequenas, observa-se: i) suporte para implantacdo; ii) gestdo local; iii) falta de
expertise interna.

Suporte para implantagdo é a principal barreira para o Método Industria+. Esta
barreira definira diretamente o sucesso da implantacédo do projeto nas MPE. Embora
nenhum consultor tenha citado diretamente esta barreira de forma explicita, verifica-
se que o suporte para implantacdo atua como efeito da associacdo de outras
barreiras. Por exemplo, em empresas sem encarregados ou lideres de producéo,

onde o empresario é centralizador e ndo delega tarefas, naturalmente havera falta de
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recursos (mdo de obra) para suportar a implantacdo. Outro exemplo é falta de
expertise associada a incapacidade financeira: havera falta de mao de obra para
atividades de melhoria continua, resultando em desbalanceamento de linhas de
producéo, falta de consciéncia de desperdicios e falta de tempo (mé&o de obra) para
suportar o projeto.

Quanto a gestdo local, o gestor esta envolvido direta e diariamente na
producdo, o que resulta em pouco tempo para se dedicar a implantacdo das
ferramentas Lean. Nao delega tarefas em grande escala, bem como é multitarefa.
Devido a falta de recursos na MPE, o gestor ou o proprio empresario realiza a funcéo
de interface entre consultores e empresa; torna-se, portanto, recurso-chave para a
implantacéo do projeto, atuando como suporte para a implantagéo do projeto. Havia
empresas com uma maior estrutura hierarquica de cargos, resultando em melhor
suporte para a implantacéo do projeto.

A falta de expertise interna ndo permite ao empresario ou gestor identificar os
potenciais resultados das ferramentas Lean, reduzindo sua dedicacdo para
implantacéo dessas. Seus funcionarios encontram-se despreparados para participar
do processo de implantacdo das ferramentas Lean sem treinamento prévio. Uma
baixa expertise interna demandard mais tempo para o treinamento de operadores,
que sao 0s principais responsaveis para a implantacao das ferramentas no chao de
fabrica. A auséncia ou insuficiéncia de treinamento resulta em baixo suporte para
implantacéo.

O OEE é uma ferramenta utilizada em todas as visitas do consultor a empresa.
Como se verifica na secédo anterior, esta ferramenta ndo foi implantada em todas as
empresas. No caso especifico, micro cervejarias tiveram sua eficiéncia mensurada
por meio do tempo de ciclo, o que diverge da filosofia do OEE, que é uma ferramenta
de maior abrangéncia, mensurando qualidade, disponibilidade e performance.

Para a medicdo do OEE, é necessario implantar-se a ferramenta Diario de
Bordo e Tipologia de Paradas. Ambas suportam a coleta continua de dados para o
calculo do OEE. O Quadro 32 apresenta os trechos das entrevistas que tratam

especificamente das barreiras para implantacado do OEE.

Quadro 32 - Aplicacéo do OEE: barreiras para implantacdo

Estado Entrevistado Trecho da entrevista

As principais barreiras foram a dificuldade de anotacéo das variaveis

SC El necessarias ao calculo e controle do OEE, por falta de pessoal
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Trecho da entrevista
especifico para tais anotag6es principalmente quanto ao controle da
disponibilidade do tempo para a producdo, inclusive com a
preocupacdo dos sindicatos de que estavamos pressionando o0s
funcionarios; e também pela falta de interesse da empresa.

Saliento a dificuldade de implantacdo do OEE, também em funcéo
do periodo das visitas.

[...] no fim de ano e comeco de outro ano, que € um periodo em que
os pedidos das empresas normalmente sofrem uma queda.

Também saliento a falta de preparacdo dos empresarios quanto a
aplicacdo da ferramenta OEE.

RS

E2

N&o houve empresas com o0 OEE ndo implantado

RS

E3

Falta de uma estrutura de pessoas para realizar a gestdo do OEE
(registrar dados, coletar dados, analisar os dados e implementar
acOes de melhoria). Necessidade de um maior engajamento dos
niveis superiores no projeto;

SC

E4

Falta de visdo do empresério de que estes nimeros sédo importantes.
Falta de dedicacdo de tempo da empresa a levantar, de hora em
hora, os nimeros solicitados. Reclames dos funcionérios sobre a
“perda de tempo” com o levantamento das informacdes.

SC

ES5

Nas duas empresas que atendi encontrei muita resisténcia. Uma
delas nem sequer se dispds a ouvir a proposta da metodologia. A
outra inicialmente se mostrava interessada em ouvir e aplicar a
metodologia, mas quando voltava ndo dava sequéncia aos
trabalhos. Esta ndo demonstrava ter maiores problemas de
produtividade, e talvez por isso ndo se interessou muito em aplicar
a metodologia.

SC

E6

O empreséario faccionista tem dificuldade para planejar o seu tempo
e conciliar com outras atribuicdes que Ihe sao necessarias para
poder conduzir o negocio.

RS

E7

Caracteristica do processo em batelada.

SC

E8

SC

E9

Falta de cultura de apontamento e registro de producéo.
Falta de conhecimento de outras ferramentas.
Operadores nao possuem o habito de registrar.
Dificuldade de uso de planilhas.

Falta do dominio das ferramentas pelos gestores,

RS

E10

A falta de dados n&o é impedimento para implementacdo do OEE,
vocé gera os dados em poucos dias ou semanas. O impedimento é
a falta de conhecimento e a falta de ferramentas de base — 58S,
Gestdo Visual, Padronizacéo, TRF.

RS

Ell

Principalmente em o empresario dedicar tempo na cronometragem
dos processos.

Fonte: elaborado pelo autor.

Percebe-se, a partir das entrevistas, que a falha na implantacdo do OEE

ocorreu devido a falta de suporte para implantacdo, na forma de coleta, analise de

dados e sua medicdo, bem como apoio da alta administracdo para orientacdo dos

operadores.
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4.3.3 Pontos de melhoria

H4 empresas que trabalham com linhas de producdo, como o caso de
empresas do segmento téxtil, onde os consultores entrevistados também estiveram
presentes. Em funcao da dificuldade de coleta de dados e a impossibilidade medicéao
do OEE, juntamente com o desbalanceamento das linhas de producéo, os consultores
focaram seus esforcos no aumento da produtividade. A criticidade do
desbalanceamento de linhas de producéo caracterizava-se por acimulo de materiais
em certos postos de trabalho, enquanto outros estavam com ociosidade. O
Entrevistado 3 expde que ”[...] antes eles comegavam e ao longo do processo
comecava a gerar aqueles estoques, gerando muitas mudancas de maquinas e
pessoas, porque trabalhavam por tentativa, no feeling deles, na experiéncia deles”.

Ainda, o trecho a seguir, também do Entrevistado 3, corrobora nesse sentido:

O grande ganho foi em fazer o basico, conseguir pelo menos ter um controle
e acompanhamento da producdo, conhecer sua capacidade produtiva,
entender o que é o gargalo e como se consegue tratar o gargalo — conceitos
de Goldratt, da teoria das restri¢es. Isto foi um grande avan¢o na industria
téxtil. (Entrevistado 3).

Além da ferramenta de Focalizacdo do OEE, os consultores implantaram as
ferramentas de tipologia de paradas, diario de bordo e cronometragem.
Implementaram melhorias na eficiéncia operacional, reduzindo tempos de ciclo.
Entretanto, h& consultores que ndo implementaram o OEE, focando-se em
necessidades ainda mais urgentes dos gestores ou empresas, como layout industrial
e mapeamento do fluxo de valor. De acordo com consultor que ministrou esses cursos
adicionais, havia caréncia na fundamentacao teorica dos operadores e gestores. De
acordo com Chay et al. (2015), o sucesso da implementacdo Lean é dificultado
quando apenas se busca a implantacdo das técnicas ou praticas Lean ignorando o
mindset dos funcionarios da manufatura quanto a suas habilidades em melhoria
continua e capacidade de resolucédo de problemas. Nesse sentido, 0s treinamentos
ministrados pelos consultores estdo conforme esta filosofia. Entretanto, ndo compdem
0 escopo das ferramentas do Método Industria+.

Quanto ao processo de implantacdo do Lean em micro e pequenas empresas,
a literatura indica que deve ser realizada uma pré-analise da situacdo da empresa

para que entdo o roadmap de implantacdo do Lean possa ser aplicado. (ANVARI et
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al., 2011). Anvari et al. (2011) expde que “cada implementacao deve ser singular, onde
cada companhia tem sua propria cultura, politica e sistemas herdados, que serao
suporte ou barreira para a cultura Lean”.

O Método Industria+ pode, nesse caso, ter seu roadmap readequado conforme
a necessidade da empresa, reduzindo o viés na aplicacdo das ferramentas frente ao
planejado. O Entrevistado 6 corrobora nesse sentido; expde “[...] acredito que
deveriamos ter um diagnostico antecipado e ndo precisa ser tdo detalhado, fazendo
algumas previsbes do cenario que encontrariamos [...]". Em func¢éo disso, todo o
planejamento, bem ferramentas e prazos devem ser readequados para a melhor
configuracdo do roadmap para implantacdo nas MPE. Ainda, é importante que se
execute com maior foco a sensibilizagdo para o tema (ou objetivos) e a divulgagao do
plano de implementagcédo, por meio de quadros (ou murais) na pequena empresa
visando o pleno entendimento por parte dos envolvidos de qual serdo as proximas
acOes a realizar.

Uma ferramenta que se sugere para introdugdo a pre-andlise consiste no
mapeamento do fluxo de valor das empresas. Por meio desta, os consultores poderao
obter uma viséo geral da situacdo atual da empresa, bem como definir um mapa do
estado futuro como objetivo para a introdugéo das ferramentas Lean.

Verifica-se também que o empoderamento da méo-de-obra da manufatura e a
geracdo de conhecimento prévio a implementacdo sdo fundamentais para maior
suporte a implantacéo das ferramentas Lean. A consciéncia da importancia do correto
uso das ferramentas, bem como expertise para registro de dados em Diéario de Bordo
suporta a medicao do OEE. Além disso, a comunicacgdo clara do plano de implantacao,
em consenso com O gestor ou empresario, deve ser feita desde o inicio do processo
de implementacao.

Ainda, a ferramenta OEE é adequada para a medicdo de eficiéncia de
operacdes de manufatura nos postos de trabalho. Em funcao disso, é questionavel a
aplicacdo do Método Industria+ em micro cervejarias (processo de fabricacdo de
cerveja artesanal) — como ocorreu entre 0os consultores. Nessas, 0s consultores ndo

aplicaram o OEE em funcéo do tipo de processo existente.
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4.3.4 Utilizacao das ferramentas Lean Manufacturing nas MPE

Por meio dos trechos das entrevistas indicados nesta pesquisa, percebe-se que
as ferramentas mais utilizadas pelos consultores entrevistados caracterizam-se por: i)
etapas de focalizagéo do OEE (Teoria das Restri¢des); ii) cronometragem; iii) tipologia
de paradas; iv) diario de bordo; v) monitoramento da manutencéo; vi) operacao
padrao; vii) gestao visual; viii) Yamazumi.

As ferramentas néo utilizadas, ou menos utilizadas, correspondem as demais.
Nao ha relato explicito sobre uso efetivo das seguintes ferramentas 5S, Custos da
nao-qualidade; Kaizen; Kanban; Mizusumashi; Poka-yoke; Relatorio A3; Troca rapida

de Ferramentas.

4.3.5 Anéalise dos resultados das entrevistas X literatura

Questdes que emergiram das entrevistas corroboram com a literatura. Apoio
da Alta Administracdo, Capacitacdo do Consultor, Consciéncia sobre Desperdicios,
Controle de Inventario, Estratégias de Curto Prazo, Expertise Interna, Gestao Local,
Planejamento da Aplicagdo do Método, Resisténcia a Mudangas, Resultados da
Implantacdo do Lean e Suporte para Implantacdo sdo categorias de analise que
corroboram com a literatura. Inversamente, ndo houve divergéncias entre entrevistas
e 0 que a literatura afirma para a implantacdo do Lean Manufacturing em micro e
pequenas empresas. Ainda, verifica-se que duas complementaridades surgiram
quanto a capacidade financeira, no que se refere a contratacdo de empregados com
visdo critica de processo no perfil de empresa deste projeto, bem como expertise
interna como fator de suporte para a determinacdo do OEE. O Quadro 33 sintetiza

estas informagoes.

Quadro 33 - Andlise das Entrevistas frente a Literatura

(continua)

Categoria de
Anélise

Convergéncias Divergéncias Complementar

Fator-chave para que o
projeto Lean inicie e tenha
andamento na empresa - -
frente as barreiras
existentes.

Apoio da Alta
Administracdo




Categoria de
Analise

Convergéncias

Divergéncias
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Complementar

Capacidade
Financeira

Falta de capacidade
financeira é uma
barreira que também
intensifica a Gestéo
Local

Capacitagéo
do Consultor

E fator critico de sucesso
para implantacéo do
projeto.

Consciéncia
sobre
Desperdicios

MPE n&o possuem
consciéncia sobre
desperdicios.

Controle de
Inventario

Dependéncia
de
Fornecedores

Estratégias

MPE lutam para
sobreviver no dia-a-dia;

de Curto ~ o . - -
néo utilizam estratégias de
Prazo 1
médio e longo prazos.
A realidade brasileira
mostra que ha MPEs
Expertise Ha falta de expertise i com funcionarios na
interna interna nas MPE. producdo que nao

possuem dominio de
informética.

Gestao Local

Prejudica o processo de
implantag&o. Incide de
forma significativa nas

MPE envolvidas.

Planejamento
da Aplicagéo
do Método

Falta de visdo clara dos
objetivos e etapas a
concluir causa perda de
eficiéncia do projeto.

Resisténcia a

E algo natural do ser
humano.

Para a implantacao Lean
pode ser transposta por

Mudangas meio de viséo de futuro,
clarificacédo das etapas a

realizar e programas

conscientizacéo.
Foco do Lean totalmente
Resultados ;
da operacional em MPE.
~ Entretanto, outras agdes - -

Implantacéo ; :

para suporte da filosofia
do Lean

Lean sdo necessarias.

Suporte para
Implantacao

Falta de expertise,

incapacidade financeira e
gestéo local intensificam a

falta de suporte para a
implantacdo do Lean.

Fonte: elaborado pelo autor.
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Embora ndo seja requisito conhecimento em informética, houve consultores
que treinaram funcionarios em planilhas eletrénicas para que a coleta de dados fosse
mais eficiente. Nesse sentido, o Entrevistado 6 afirma sobre esta caracteristica no

trecho a sequir:

A familiaridade com o computador... havia empresas que as empresas nao
tinham familiaridade com planilhas Excel. Isto deve ser analisado e levado
em conta em qualquer implementacdo, com qualquer tipo de ferramenta.
Uma informacao lancada no Excel para analise é extremamente importante.
(Entrevistado 6).

Como havia funcionarios envolvidos que ndo possuiam conhecimento em
informatica, esta habilidade foi desenvolvida e o problema emerge: a falta de

habilidade em informética bésica.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Potencialmente, uma maior taxa de éxito na implantacdo das ferramentas Lean
pode ser alcangcada com o atendimento das indicacfes apresentadas nesta pesquisa.
Verifica-se que o roadmap do Método Industria+ gera dificuldade para transposicao
de barreiras em certos casos.

Ao identificar e caracterizar as barreiras ou fatores inibidores para a
implantagdo do Método Industria+, bem como analisar seus resultados e indicar
melhorias, foi atingido o objetivo geral desta monografia. Verifica-se que as MPE da
regido Sul do Brasil possuem incidéncias diferentes de barreiras para a implantacéao
das ferramentas do Lean Manufacturing por meio do Método Industria+. Ha aquelas
gue n&o possuem suporte para implantagcdo, ou mesmo apoio da alta administragéo,
embora tenham aceitado receber consultoria para implementacdo do Lean.
Igualmente, ha aquelas em que os envolvidos na implementacdo das melhorias ndo
estdo habilitados para fazé-la, uma vez que ndo possuem habilidades minimas ou
know-how necessario, gerando necessidade de tempo extra para capacitacdo nas
ferramentas, o que gera insuficiéncia do tempo previsto para implantacéo do projeto.

Dentre os principais resultados da aplicacdo do Método Industria+, houve a
reducdo dos tempos de ciclo e aumento de produtividade, balanceamento de linhas
de producéo, implantacéo da ferramenta OEE em empresas, com excec¢des. Pessoal
operacional foi treinado, porém o plano do Método Industria+ néo foi seguido, gerando
viés na implementacao.

As principais contribuicbes para literatura foram a corroboracdo das barreiras
existentes nas MPE frente a um roadmap fixo, onde os consultores envolvidos
atenderam diferentes segmentos, e constatou-se que as barreiras sS40 comuns para
este porte de empresa.

Para trabalhos futuros, sugere-se o estudo nas MPE de um roadmap que possa
ser adequado para cada configuracdo de empresa. Conforme a literatura indicada
nesta pesquisa, pesquisadores o desenvolvem para grandes empresas. O atual
Método Industria+ possui um roadmap fixo, nao flexivel, com acdes pré-definidas para
qualquer tipo de empresa. Conforme exposto, esta caracteristica € antagdnica aos

principios que estdo em estudo para grandes empresas.
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Doutor em Engenharia de Produg&o pela COPPE/UFRJ, Mestre em
Administragéo pela Universidade do Vale do Rio dos Sinos (2005). Bolsista de
Produtividade em Pesquisa do CNPq (PQ-2) na drea de Engenharia de Produgao,
desde 2017. Atua como Coordenador do Bacharelado em Engenharia de
Produgao/UNISINOS. Tem experiéncia profissional e académica nas areas de
Estratégia de Operagdes, Engenharia de Processos de Negdcios, Gestao e Andlise
de Eficiéncia (Data Envelopment Analysis), Design Science Research e Teoria das
Restricbes. Atualmente, é pesquisador permanente do Programa de Poés-
Graduacdo em Engenharia de Produgdo e Sistemas - PPGEPS/UNISINOS e
coordenador académico do GMAP | UNISINOS (Grupo de Pesquisa em
Modelagem para Aprendizagem). Desenvolve projetos de pesquisa aplicada em
empresas como FIOCRUZ/Bio-Manguinhos, PETROBRAS, TRANSPETRO, JBS,
AGDI, SEBRAE/RS, SESI e VALE. Obteve distingdes académicas com o
QOutstanding Paper Award for Excellence da Emerald Literati Network, orientagéo
das dissertacbes premiadas pela ABEPRO em 2013/2014/2015, Prémio
Pesquisador Gaticho - FAPERGS 2014 (categoria Pesquisador na Empresa) e a
bolsa de Produtividade em Desenvolvimento Tecnolégico e Extenséo Inovadora do
CNPq (2013-2016).

Minha pesquisa sera caracterizada por entrevistas gravadas (via Internet) e
andlise documental dos manuais do Industria+ (Manual Global e Caderno de
Ferramentas), visando atender aos objetivos supracitados da monografia.

No caso de interesse, peco que retorne esta mensagem para darmos
prosseguimento. O prazo para aceite de participagao finda em 23/05/2018. Confirme
sua disponibilidade até a referida data, enviando mensagem para o remetente desta

carta convite (quilherme@david.net.br) ou dlacerda@unisinos.br

Saudo-os,

Guilherme F. David
Aluno da Graduagao em Engenharia de Produgédo - UNISINOS

Av. Unisinos, 950 Caixa Postal 275 CEP 93022-000 S3o Leopoldo Rio Grande do Sul Brasil Fone:
(51) 3590-8273 Celular (51) 8179-2629 Fax: (51) 3590-8287 http://www.unisinos.br
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APENDICE B: MODELO DO TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Eu, Guilherme Fenselau David, aluno da Graduag&do de Engenharia de Produgdo na
Universidade do Vale do Rio dos Sinos — UNISINOS, nivel graduagéo, tendo como orientador desta
pesquisa o Prof. Dr. Daniel Pacheco Lacerda, solicito sua participagdo como entrevistado na pesquisa
intitulada: Anélise da Implementagéo das Ferramentas do Lean em Micro e Pequenas Empresas.

Esta pesquisa tem como objetivo geral analisar a aplicagdo da Metodologia Indlstria+ para
implantagéo das ferramentas do Lean Manufacturing em micro e pequenas empresas, tem como
objetivos especificos: i) identificar e analisar as barreiras para execugéo do Método Industria+; ii) analisar
os resultados do Método IndUstria + em pequenas empresas; iii) propor melhorias para o Método Industria
+, baseando-se nas evidéncias encontradas na coleta de dados.

O estudo justifica-se pela controvérsia que existe entre pesquisadores sobre a implementagéo
do Lean Manufacturing em micro e pequenas empresas: hé aqueles que a defendem, bem como aqueles

que afirmam por meio de seus estudos que o Lean em micro e pequenas empresas nao seria aplicavel.

O foco desta pesquisa consiste justamente na avaliagdo de sua aplicagdo em organizagdes
industriais com até 99 funcionarios, classificadas no Brasil como microempresas (até 19 empregados) e
pequenas empresas (20 a 99 empregados), de acordo com seu porte. Nesse sentido, visa indicar
questdes que nao foram contempladas no projeto do Método Industria+, o que gera resultados diferentes

do planejado em sua aplicagao.

Desta forma, o questionério apresentado em anexo nortearé este estudo. Para esta pesquisa a
coleta de dados sera realizada por meio de entrevistas a distancia, utilizando um questionario semi-
estruturado, com questdes abertas. As entrevistas seréo gravadas, possibilitando a confiabilidade dos
dados nas transcrigbes realizadas. Observa-se que os resultados oriundos das entrevistas seréo
utilizados para fins de estudo, caso contrario os mesmos serao inutilizados.

Em termos de seleg&o de participantes e das amostras, fica acordado entre as partes que a
identidade do entrevistado sera preservada, nao divulgando suas informagdes pessoais e profissionais.
O entrevistado podera, também, desistir do estudo a qualquer momento, sem haver prejuizos de qualquer
natureza. Pode, ainda, solicitar informagdes sobre o andamento da pesquisa e/ou seus resultados por
meio eletrénico ou contato telefénico:

Guilherme Fenselau David

Enderego eletrénico: guilherme@david.net.br

Prof. Dr. Daniel Pacheco Lacerda — Universidade do Vale do Rio dos Sinos
Enderego Eletrénico: dlacerda@unisinos.br ou (51) 98575-1410
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Este Termo de Consentimento Livre e Esclarecido sera assinado em duas vias, ficando uma via

em posse do/a participante, e a outra sob a equipe de pesquisa.

Nome entrevistado:

RG/CPF:

Entrevistado Prof. Dr. Daniel Pacheco Guilherme Fenselau David -
Lacerda — Orientador Aluno
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APENDICE C: TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 1

[Solugio Indlsiria+] Pesquisa sobre bameiras e resultados

Emani Costa para mim 15:13
Boa tarde Guilherme,

Alem de Consultor do Sebrae na area de Gestao da Produgao e da Oualidade, sou professor da disdplina de: PCP -
Planejamento e Controle da Produgio, do curso de Engenharia Mecinica da SATC, aqui de Cricibma/5C, e trabalho
com o tema do Lean Manufacturing.

Portanto estou de acordo em participar da referida pesquisa.

Nome: Ernani Costa

RG: 426.182

CPF: 378.244 45904

At

VER E-MANL COMPLETO
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APENDICE D: TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 2

[Solugdo Indisia+] Carta conviie para pesquisa

1 para Everion 26 demal
A Everton® Commo vl ?

O Cbrigacio Mo Wmas ver
Encaminho em anewn as quesiles. Em caso de dinvida, por freor inlome.

[Forie abraqo,
Giullhesmme F. Diereid

Em sex, 25 demal de 218 &5 14:35, Everion intedgere <sveriors®inis | oergoorsyiiona 0om or> esorevewr
Bom dial

Estou de acordo.

CPF 68204022034

EVERTON RODRI3UEE DA BILVA

JEUEEI0EISE]
IER) BB482 BDE]

EEYPE: everton_rodrigues_sia
TG e TR R =y

ﬁntellig enz

Dett Gaglierme: F. D [iomeal
Envisds s quarta-feira, 77 de malo de 2018 I2:57

Pars! Everton Inielgens
Aasuniter: ez [Solugio Indistria-+] Carta oonwibe: par pesquisn
Prezadio Everion,

Conforme o regimenic da Uinisinos, encaminho o dooumenin TCLE - Termno de G 3 & Lhere: Escianscido pam darmnos
SEqUENCIa 30 PIOCESS0 e pesquisa.

Peso que 302 sus befum &, eshndo de acomo, Feiome um e-mall afirands que St de 300, juntaments corm seu nome
Compisto & CPF ou RGL Obseres gue o B0 mencionss assinatur, dues copies, =i, mes: confme me fol encsminhado, wm
aceSe digital, por e-mall, tmbem & valido.

Fefin o, srcaminhans as guesiles.

Podemos fazer & enfrevista por esOiio ou por Sudio. Neste caso, bered de gravar o audio par posienon ransoricio. Fgue & voniade:
para escolher.

Ficm R Seu QUm0 S0be 0 ACeie oo iermo anexada.

Lim forie abragz!
Gullherme F. David
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APENDICE E: TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 3

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Eu, Guilherme Fenselau David, aluno da Graduacdo de Engenharia de Produgdo na
Universidade do Vale do Rio dos Sinos — UNISINOS, nivel graduacio, tendo como orientador desta
pesquisa o Prof. Dr. Daniel Pacheco Lacerda, solicito sua participagdo como entrevistado na pesquisa
intitulada: Analise da Implementacao das Ferramentas do Lean em Micro e Pequenas Empresas.

Esta pesquisa tem como objetivo geral analisar a aplicacio da Metodologia Indistria+ para
implantacdo das ferramentas do Lean Manufacturing em micro e pequenas empresas; tem como
objetivos especificos: i) identificar e analisar as barreiras para execucéo do Método Industria+; ii) analisar
os resultados do Método Indstria + em pequenas empresas; iii) propor melhorias para o Método Induistria
+, baseando-se nas evidéncias encontradas na coleta de dados.

O estudo justifica-se pela controvérsia que existe entre pesquisadores sobre a implementacéo
do Lean Manufacturing em micro e pequenas empresas: hé aqueles que a defendem, bem como aqueles
que afirmam por meio de seus estudos que o Lean em micro e pequenas empresas néo seria aplicavel.

O foco desta pesquisa consiste justamente na avaliagio de sua aplicagido em organizacoes
industriais com até 99 funcionarios, classificadas no Brasil como microempresas (até 19 empregados) e
pequenas empresas (20 a 99 empregados), de acordo com seu porte. Nesse sentido, visa indicar
questdes que néo foram contempladas no projeto do Método Indiistria+, o que gera resultados diferentes
do planejado em sua aplicacao.

Desta forma, o questionario apresentado em anexo norteara este estudo. Para esta pesquisa a
coleta de dados sera realizada por meio de entrevistas & distdncia, utilizando um questionario semi-
estruturado, com questoes abertas. As entrevistas seréo gravadas, possibilitando a confiabilidade dos
dados nas transcricdes realizadas. Observa-se que os resultados oriundos das entrevistas serdo
utilizados para fins de estudo, caso contrario os mesmos serio inutilizados.

Em termos de selecdo de participantes e das amosiras, fica acordado entre as partes que a
identidade do entrevistado sera preservada, ndo divulgando suas informagdes pessoais e profissionais.
O entrevistado podera, também, desistir do estudo a qualquer momento, sem haver prejuizos de qualquer
natureza. Pode, ainda, solicitar informagdes sobre o andamento da pesquisa e/ou seus resultados por

meio eletrénico ou contato telefonico:

Guilherme Fenselau David
Endereco eletronico: guilherme@david.net.br

Prof. Dr. Daniel Pacheco Lacerda — Universidade do Vale do Rio dos Sinos
Endereco Eletronico: dlacerda@unisinos.br ou (51) 98575-1410



Este Termo de Consentimento Livre e Esclarecido sera assinado em duas vias, ficando uma via
em posse do/a participante, e a outra sob a equipe de pesquisa.

Nome entrevistado: Ivan Jose Deescy

RGICPF: 2004-09026 ¢ - 203.356.3%0 (91

Entrgvistado Prof. Dr. Daniel Pacheco Guilherme Fenselau David -
Lacerda — Orientador Aluno

tu, Juaw ﬁ

- Daesed cowcndo ool O ’é\m/ﬁ an (”Wé
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APENDICE F: TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 4

[Solugdo Indistria+] Pesquisa sobre bamreiras e resultados

Juliano Keller Alvez para mam 1512
Guitherme, boa tande!

Concordo em participar da pesquisa. Segue os dados solicitados:

Mome: Juliano Keller Alvez.
CPF: D16.803.559-61 — RG: 2.707 835

De: Guilherme F. David j

Enviada em: segunda-fieira, 20 de maio de 2018 14:49

Para: juliano@geten.nelic

Assunto: [Solugso Indistria+] Pesquisa sobre bameiras e resuitados

&  Livre de virus. yewagstoom
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APENDICE G: TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 5

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Eu, Guilherme Fenselau David, alune da Graduago de Engenhara de ProdugBo na
Universidade do Vale do Rio des Sinos — UNISINOS, nivel graduagdo, tendo como crientador desta
pesquisa o Prof. Dr. Daniel Pacheco Lacerda, solicite sua participagdo como entrevistado na pesquisa

intitulada: Andlise da Implementago das Ferramentas do Lean em Micro e Peguenas Empresas.

Esta pesquisa tem como chjetive geral analisar a aplicag@o da Metodologia Indlstria+ para
implantag@io das ferramentas do Lean Manufacturing em micro e pegquenas empresas; tem como
objetivos especificos: i) identificar e analisar as bamreiras para execugéio do Métedo Indistria+; i) analisar
os resultados do Método Industria + em peguenas empresas; i) propor melhorias para o Método Industria

+, baseando-se nas evidéncias encontradas na coleta de dados.

0O estudo justifica-se pela confrovérsia que existe entre pesquisadores sobre a implementagio
do Lean Manufacturing em micro e pequenas empresas: ha agueles que a defendem, bem como agueles

gue afimam por meio de seus estudos que o Lean em micro & pequenas empresas ndo sera aplicavel.

O foco desta pesquisa consiste justamente na avaliagio de sua aplicagBo em crganizagies
industriais com até 99 funcionarios, classificadas no Brasil como microempreszas (até 19 empregados) e
pequenas empresas (20 a 99 empregados), de acordo com seu porte. Nesse sentido, visa indicar
guestdes que ndo foram contempladas no projeto do Método Indistria+, o que gera resultados diferentes

do planejado em sua aplicago.

Desta forma, o questionario apresentado em anexo noreara este estudo. Para esta pesquisa a
coleta de dados sera realizada por meio de entrevistas a distdncia, utilizando um questionéric semi-
estruturado, com questdies abertas. As entrevistas serfo gravadas, possibilitando a confiabilidade dos
dados nag transcrigbes realizadas. Observa-se gue os resultados crundos das entrevistas serdo

utilizados para fins de estudo, caso contrério os mesmos serdo inutilizados.

Em termos de selecio de participantes e das amostras, fica acordado entre as partes que a
identidade do entrevistado sera preservada, ndo divulgando suas informagSes pessoais e profissionais.
O enfrevistado podera, também, desistir do estudo a qualguer momentao, sem haver prejuizos de qualquer
natureza. Pode, ainda, solicitar informagdes sobre o andamento da pesquisa elou seus resultados por

meio eletrinico ou contato telefdnico:

Guilherme Fenselau David

Enderego eletrdnico: guilherme@david netbr

Prof. Dr. Daniel Pacheco Lacerda — Universidade do Vale do Rio dos Sinos
Endereco Eletrdnico: dlacerda@unisinos.br ou (51) 98575-1410




Este Termo de Consentimento Livre e Esclarecido sera assinado em duas vias, ficando uma via

em posse dofa participante, e a outra sob a equipe de pesquisa.

Mome entrevistado:  Marcelo Adriano de Souza Rego

Ro/cPF-  4.833614-9/139.828 518-82

— -\&"“u

-
Entrevistado Prof. Dr. Daniel Pacheco

Lacerda — Orientador

Guilherme Fenselau David -
Aluno
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APENDICE H: TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 6

TERMC DE CONSENTIMENTO LIVRE E E3CLARECIDG (TCLE}
X

Eu, Guinezrme Fenasgu avid, aling da Graduaceio de Engenbans de Paodesx ra
Linlversidade de Yale 4o Rio dos Sinos — LIMISINGS, nival orecuegde, tende come arentador desta
pesquisa a Pros Dr. Danlgl Pacheosn Lacardta, salicile s padicipacie come ardrevisade na pesquisa
In1ltulai_u::ta.- Anzglisa da Implamensagan daa Ferramentzs do Lean em Micio e Pegeeras Emprosas,

Esty pesquiaa tem comg algetiva geral anahsar o aplicegie da Mekodolegia lndasinat+ para
implantagie das tomamenls: do Leen Merufacturing em mice e pequenss eroresqe; lem corn
ubjctivos espechicos: ij identifica & arallsar as barreiias pars sxecuayae do Metodo Indletria+; i) analisar
cg rezditades 9o Matodo IndGattia + em paquenas BMEraERE, Til) pispor nelhoriaz para  Mélndn Inddstia
+ bassando-ze nae evidénclae encondrslas b cokila de dados.

O astado justifica-32 pela contiavarsia que exists sotoe pesquisadores sabre = implamentagEa
der Losan Muneiasunrg 50 micre 8 J8aURnAE empresas; hd aqueles gue a defendem, Des aomu ajuedes
que &firrnam par mels e stus d3udos que o Lean Bmomicra 8 pequenas empreass nlo sena apliclvel,

0 fooo dests) peasuiza consists justsmente ne =veliagda de suA anlicAgsin am oroanFagies
induztriaia com ate 53 fanclondiles, dassifizadas no Brasil corw inkcroam prasas {ata 18 empregados) &
pequenas emprasas (20 a 3% ampragadee}, de aecrdo com s2U pone, Messs senldo, visa indwza
gueetSee que nda faram contempladas o poojels do Ma'vda Indostrie+. ¢ gus gara resuttsdos dfaremes
do B anejuca orn sua aplicessa.

Costa forma, o queatianéina rpmesentada &M ANExD NCtears este 8sludo, Paza wsta peeuisa a

_caleta g dades sarh seatizata por meio de enfrevistes & cTatEncie, ublizande un gaestiandric semi-

ssinurado, com questies abertas. A5 onRsl2s Serds gravades, possibillando s corfishilidada dos

fadng a3 lmnscrigdos realzadas. Obsera-ae qee ox resiltadog ciurdns des enlresdsles sorio
ulilizedos pars fine de eziuoo, cazo conliield a5 mesrhs Sero inublizedoa.

" Em termne de sclecdic da maricipantes & das amaoetras. fica acordado anlie a5 pares que a
idenliede do enirevistado seré areservada, n@n daggande sias inFmagies peesoais o profesionals.
Crarcrevistads pedeia. lambm. desis’ir ca astuda A qualquar rrameshe, aam havar prejulzos de qualquar
rialurgzy. Pade, sindz, salici@r Inperacies sobrs o sndaments de pecquisa aloc ssug reeulados por
meda eleirtnicd we condal tlefaniza:

CGullhame Fenae_aau FPrawid

Eric rago slatninica: guilhe rresiEdawvid.nst. by

Fraf, Or, Ganiel Padees Lacerda — Universidads de Wale do Rlo doa Sihns
Erderage Eletrbaicn dlcendaBunisings.brou (51) 835751440




Exte Temmo de Corseniimento Livre o Esclarecido sord assnatka em duar viae, ficenda uma %o
BM po=sa diva par‘t‘:cipan&. & 8 autra sob @ sguipe de peequiza.
P
B s r'/ ; -
;i:;?;{-‘-,gw ,-é{"y*/?jﬂf (IR Ly

Morr: cnlrovisludo:

Fred. Or. Danial Pachern Quilhames Fonsclau Ceavid -
| ararda — Onsntadar Aung
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APENDICE I: TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 7

[Solugdo Indisia+] Cata conviie para pesquisa

mjulleta pars i =13
Presados

\CONCOo COM 3 Pariicpacio fa pesquiss

reome complein MARLA JULIETA. ESPINDOLA BIERMANM

& CFF ou RG 238549 455-51

Coniisirmante
el Juleta Espinciois Blermanni
+55 51 999 HZ E006

Espindioia Consullora
Ja AT A g R )

.EspindoLcJ

— Cormbern
—_

- Guliherme - Desid <guihammesiioi ret b
Enviacis son: quarta-feir, 23 de malo de 08 2253

Para: miyliety@ees com br
Assunin: Re [Soleio Indisriy+] Carfa mmite par pesqulss
Presads Maria Jullets,

Comfeme o regimenis da Unisinos, sncsminhs o documenio TCLE - Tenmo de Consentimenin & L Escisnecio pars darmos
sequinga a0 processo de pesgulsa.

Frpn ques fag sus lefurs &, sstsncn de acmndo, reome um e-mal afrmand gue ssb de Someo, |Untsmenie Com SEU Rome
complein & CPF ou RO, Ctserve que o fermo menciona assinabura, duas coplas, stc | mas. conforme me fol encaminhado, um
moeiie dgital, por e-mall, também & valido.

Feio Isin, sncamintane] as questiss,

Comfome faksmes, prefienes & participagio por esorfio. Tude cemo nesss sentidn!

Floz no seu aguarde.

Ui forie sbraqod
Suilerme: F. Dardid
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APENDICE J: TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 8

G M i I Guilherme F. David <guilherme@david_net br=
el a0l

Re: [Indistria+] Termo de pesquisa

Marilei Hoepers <maryh_ 85 hotmail com=> T de junho de 2018 16:21
Para: "Guilherme F. David” <guilhermei@david.net br=

Boa tarde Guilherme,

Conforme contato por telefone, aceito participar da sua pesquisa referente ao Indistria +.
CPF 042996 .029-86

Qualguer divida estarei a disposigio,
Adt,
Marilei Hoepers
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APENDICE L: TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 9

Pesquisa sobre & Solugdo Indistria+

Odair Lopes do Prado para mim 24 de jul
Eu Odair Lopes do Prado, CPF 212 755 132-4 ; RG 8.140.547, aceito participar da pesquisa parficipagae como enfrevistado na
pesquisa

intitulada: Analise da Implementagso das Ferramentas do Lean em Mico e Pequenas Empresas.

A ser realizada pelo aluno Guiherme F. David -Graduagdo de Engenharia de Produgso na

Universidade do Vale do Rio dos Sinos — UNISINOS.

Atenciosamente,

Odair Lopes do Prado
sdan@minasact.com b
W minasact com.br

A7-0003-8016
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APENDICE M: TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 10

[Solug3o Indisia+] Carta conlie para pesquisa

[Rubiliar Tonlazen pasrs mim e
FRublar Torkarzn
ITRS4S340EE

Exrrin

|| Bubalar Toniazr 2o

@ @
PIELF?:F:::L_IIEFNIT[ || Sl 154 P75 1215

Arenice G Grance, 1400 5 28, Cass g Sul 2 RS
Franme J2np i K22 | peewdnepsitio s i e
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APENDICE N: TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 11

[Solugdo Indusiia+] Canta conviie para pesquisa

‘Vianederiel Dorlgon para mim [ 15|

Ok, Suilherms astou de scordo.
Home: Vanderiei Cortos Dongon
CPF : 92424215034

RiG: 1032008383

=3 :'u'ser amanha a noite pn-d:rrnsm:raumv'mn. a5 15:30.

otz

“anderiei Dorigan



