Recebido: 12/08/2012
Aprovado: 30/01/2013

Sistema de Producao Enxuta: analisando as praticas

adotadas em uma induistria téxtil paraibana

Sandinailton Ralison Aureliano Cirino (UFRN — RN/Brasil) — sandinailton@hotmail.com

- Av. Senador Salgado Filho, 3562, Apt 202, Bairro Lagoa Nova, 59075-000, Natal-RN, fone: (55) 83-9654-1896
Helen Silva Gongalves (UFPB — PB/Brasil) — helenmep@hotmail.com

Fernanda Cristina Barbosa Pereira Queiroz (UFRN — RN/Brasil) — fernandacbpereira@gmail.com

Jamerson Viegas Queiroz (UFRN — RN/Brasil) — viegasqueiroz@gmail.com

Hélio Roberto Hékis (UFRN — RN/Brasil) — hekis1963@gmail.com

RESUMO A adogio de préticas enxutas ¢ atualmente bastante utilizada nas organizagoes que buscam possuir
um desempenho competitivo baseado em baixos custos. Esse tipo de estratégia produtiva possui
em sua esséncia a busca constante pela redugdo dos desperdicios, buscando eliminar qualquer ati-
vidade que ndo agregue valor aos produtos ou servi¢os. Devido a esse sistema ndo utilizar metas
fixas, e sim uma busca constante pelos melhores resultados, avaliar o grau de implementag¢éo ou
aplicagdo da PE gera certa dificuldade para as empresas. Desse modo, o objetivo deste trabalho foi
verificar o processo de aplicagdo de algumas praticas enxutas no sistema produtivo de uma indus-
tria téxtil localizada na cidade de Jodo Pessoa/PB. Foram escolhidos os indicadores propostos por
Saurin e Ferreira (2008), que apresentam uma avaliagdo qualitativa das praticas enxutas. Para tan-
to, utilizou-se de entrevistas e observagao sistematica. Como resultado constatou-se que a adogdo
das praticas enxutas possibilitou algumas vantagens para a organiza¢ao, como redugdo das perdas
e do lead time. A empresa obteve nota geral 6,53, tendo como destaque a integracdo da cadeia de
fornecedores e as operagdes padronizadas.

Palavras-chave Produgdo Enxuta. Avaliagdo de Praticas. Indudstria Téxtil.

ABSTRACT ' The adoption of lean practices is currently widely used in organizations that seek a competitive per-
formance based on low costs. This type of production strategy has at its core the constant search for
waste reduction, seeking to eliminate any activity that does not add value to products or services. As
this system does not work with fixed goals, but with the search for best results, evaluating the degree
of implementation or application of LP creates some difficulty for businesses. Thus, the objective of
this study was to investigate the process of applying some lean practices in the production system at
a textile industry located in Jodo Pessoa/PB. The indicators proposed by Saurin and Ferreira (2008)
were chosen. They present a qualitative evaluation of lean practices. To this end, interviews and syste-
mic observation were used. As a result it was found that the adoption of lean practices provided some
advantages to the organization, such as reducing waste and lead time. The company had a general
grade of 6.53, highlighting the integration between the supply chain and standardized operations.

Keywords Lean Production. Practice Indicators. Textile Industry.
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1. INTRODUCAO

Mudangas econdmicas ocorridas desde os primérdios da produgéo fabril tém redesenhado
as bases da produtividade e da competitividade industrial no mundo. Fatores como qualidade e
confiabilidade do produto, agilidade no atendimento as exigéncias do mercado e flexibilidade sdo
considerados como as novas dimensdes de sucesso empresarial (SLACK et al., 2002).

Nessa busca constante em atender estas dimensdes, as organizagdes estabelecem novos pro-
cessos de estruturacio, tanto de maneira externa, tratando da relagdo com os clientes e os forne-
cedores, quanto internamente, no que diz respeito as suas praticas de gestdo, principalmente nas
suas linhas de produg¢io, que sdo um dos principais fatores que compdem os custos dos produtos.
Um dos sistemas produtivos que mais tem se destacado atualmente entre as grandes industrias é
a Produgédo Enxuta (PE), devido a busca constante nestas organizagdes por alinhar as novas tec-
nologias de produgdo com préticas como Qualidade Total e o Just in Time (DUARTE et al., 2011).

Para alguns autores, a Produgdo Enxuta ¢ basicamente um termo adaptado e modernizado
com uma conotagdo ocidental da antiga filosofia de gestdo japonesa chamada de Just in Time (JIT).
Mas, enquanto o JIT é uma filosofia de gestao, a PE é um sistema produtivo que tem por objetivo
bésico, racionalizar o fluxo de producio, procurando continuamente reduzir os recursos necessa-
rios para produzir um determinado produto e buscando reduzir qualquer tipo de perda no proces-
so (WOMACK; JONES, 2004; CORREA; CORREA, 2009).

Diante disto, o presente artigo tem como objetivo analisar, através de indicadores qualitati-
vos, a aplicacdo das praticas enxutas em uma industrial téxtil localizada na cidade de Jodo Pessoa
- PB. A relevéncia de realizar este tipo de analise evidencia-se, principalmente, quando é obser-
vado o bom desempenho organizacional de empresas seguidoras desse sistema. Womack e Jones
(2004) comentam que é possivel perceber isso a partir da andlise de empresas de um mesmo setor
produtivo observadas em diferentes regides do globo que adotaram o pensamento enxuto e logram
bons resultados. Isto é notdrio porque, segundo a teoria, o sistema de PE é predefinido com suas
filosofias e objetivos, mas a maneira como ele é aceito em cada organizagao varia bastante, prin-
cipalmente devido a forma como a cultura organizacional daquela empresa assimila tal sistema.
Contudo, este estudo nao teve como objetivo abordar a cultura organizacional da empresa pesqui-
sada, mas focar na avaliac¢do das praticas adotadas pela empresa.

A maneira adequada de se observar se a PE esta oferecendo resultados satisfatorios a organi-
zagdo seria buscar mensurar como esta a aplicacdo deste sistema. Atualmente, existem diferentes
meios para avaliar a aplicacdo da PE. Para esta pesquisa, utilizaram-se alguns indicadores elabo-
rados por Saurin e Ferreira (2008), por apresentarem uma metodologia que facilitaria o processo
de aplica¢do na empresa caso. A partir do desenvolvimento deste estudo, foi possivel compreender
como a PE esta difundida dentro da empresa caso que, por uma questdo de sigilo solicitada pela
mesma, serd tratada como empresa Alfa.

A estrutura do trabalho estd dividida em cinco partes: Na se¢éo 2 serdo apresentados alguns
conceitos sobre Produgao Enxuta, algumas de suas praticas e o método de avaliagdo proposto por
Saurin e Ferreira (2008). Na se¢do 3 apresentamos os procedimentos metodologicos empregados.
Na se¢do 4 descrevemos a empresa caso, como também a avaliagdo das e pratica enxutas que foram
analisadas. E na secdo 5 trazemos as considera¢des finais do estudo.

2. DEFINICAO DE SISTEMA DE PRODUCAOQ ENXUTA

Produgdo Enxuta ou Sistema Toyota de Producdo, na visdo oriental tradicional, pode ser
visto por diferentes perspectivas dependendo, muitas vezes, da visdo do autor que a denomina ou
a época de sua citagdo. Por mais que as defini¢coes variem, elas mantém a esséncia da Producao
Enxuta, que sdo fatores como otimiza¢ao da produ¢io, melhoria no fluxo, eliminagdo de falhas e
perdas. Algumas defini¢des a seguir demonstram tais condigdes.
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Define-se Produ¢do Enxuta como sendo uma forma de otimizar a produgio através de varios
fatores que, quando alinhados, acabam por possibilitar um melhor desempenho do sistema pro-
dutivo como um todo. Entre estes fatores estao itens como redu¢ao dos tempos de fabrica¢io e dos
estoques, flexibiliza¢ao, trabalhadores multifuncionais, diminui¢ao das perdas e produg¢io puxada
pela demanda e a busca constante para eliminar qualquer perda que néo gere valor agregado aos
produtos (WOMACK; JONES, 2004; GHINATO, 2000; MOREIRA, 2008).

Entende-se que a PE foi um sistema desenvolvido para possibilitar as pessoas a melhora
continua de suas atividades, para que estes resultados de melhorias possam ser “aprendidos” pe-
la organiza¢do como um todo. Desse modo, os colaboradores seriam os principais responsaveis
por garantir o sucesso desse sistema dentro da organizac¢io. Devido a isso, se faz necessaria uma
adequacao da cultura organizacional aos principios que norteiam a PE de maneira correta, para
que no decorrer da implementa¢ido do sistema, possibilite-se 4 empresa um melhor desempenho
em longo prazo.

2.1. Praticas da Producao Enxuta

As préticas da PE sdo as ferramentas utilizadas por esse sistema para atingir seus objetivos
primordiais, permitindo, assim, a elimina¢ao de desperdicios, tempo, esforco, materiais e recur-
sos. Basicamente, estas praticas sdo os responsaveis por assegurarem que a organizacao obtenha
um resultado satisfatdrio na implantagdo do sistema enxuto.

A Producao Enxuta aplicada a organizagdo deve buscar atacar os pontos mais criticos e que
geram maior desperdicio ao sistema produtivo. Estes pontos sdo chamadas de “as sete perdas da
produgao”, classificadas de acordo com Slack et al. (2002), Corréa e Corréa (2009) como: (i) Super-
produgcio; (ii) Espera; (iii) Transporte e/ou transferéncia; (vi) Superprocessamento e/ou processa-
mento incorreto; (v) Excesso de estoque; (iv) Deslocamentos desnecessarios; (vii) Defeitos. Liker
e Meier (2007) vdo além e demonstraram que a ndo utilizagdo da criatividade dos funcionarios
também é uma das perdas da produgio.

Na busca constante por tentar eliminar estas perdas, Slack et al. (2002) observaram que al-
gumas praticas, se seguidas corretamente, poderiam contribuir de maneira significativa para a eli-
minacéo destas ocorréncias. Este autor elenca algumas praticas que a PE deve adotar com o intuito
de eliminar esses desperdicios e otimizar o resultado operacional. Essas praticas serdo brevemente
apresentadas nas se¢des a seguir.

2.1.1. Mapa de Fluxo de Valor (MFV)

Santos (2009) define fluxo de valor como sendo toda e qualquer agdo realizada em um pro-
duto desde a matéria prima até a chegada ao consumidor final. Para esse autor, deve-se buscar a
perspectiva de fluxo de valor, considerando o sistema em sua totalidade e ndo somente observar os
processos individualmente, para que se atue de modo a melhorar o sistema por completo e nio as
partes isoladamente.

A partir desta defini¢ado, pode-se perceber que o MFV corresponde a todas as operagdes pela
qual o item a ser produzido necessita percorrer dentro do processo. Este mapeamento deve ser
realizado de modo a contribuir para que a organizagdo tenha o conhecimento do desenvolver do
processo de produgio de cada linha de produto no seu sistema produtivo.

2.1.2. Trabalho Padronizado

Utilizar a pratica de trabalho padronizado em empresas vem anteriormente aos japoneses
desenvolverem o Sistema Toyota de Produgdo; esta pratica comeca nos primoérdios da produgio
fabril, quando se comegou a observar as agdes dos trabalhadores nas linhas de produgéo na épo-
ca do Fordismo. Neste caso, o diferencial da PE é ndo apenas trazer a questdo dos trabalhadores
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padronizarem suas atividades, mas também manter o seu nivel de produgdo sem que haja desni-
velamentos do seu ritmo de execucio, elevando, assim, a qualidade e a confiabilidade do processo
(SCHNEIDER, 2007; BARROS NETO et al., 2003).

Um ponto interessante de se frisar é que nas organiza¢des que atuam com PE, tem-se a visdo
de trabalhadores multifuncionais, ou seja, pessoas que tenham a possibilidade de realizar varias
tarefas em um determinado processo. No caso da PE, o potencial dos trabalhadores é liberado
através do trabalho em equipes multifuncionais. De um modo geral, estas equipes sdo organizadas
em de células de manufatura ao longo do processo e cada equipe é responsavel por realizar todas
as tarefas em sua parte do processo.

2.1.3. Cadeia de fornecedores

Na mentalidade enxuta, preza-se por uma busca na redu¢io do ndmero de fornecedores e a
formagdo de um relacionamento cooperativo de longo prazo com eles, buscando capacita-los se
necessario, para que possam sempre atender as demandas da empresa, aumentando a qualidade
dos itens recebidos e a confiabilidade do sistema de fornecimento (CORREA; CORREA, 2009).

Esse relacionamento cooperativo entre a cadeia de suprimentos facilitaria a integra¢do das
competéncias dos membros da cadeia, principalmente dos esfor¢os comuns na resolugdo dos pro-
blemas (ERIKSSON, 2010). Opta-se pela escolha de fornecedores que estejam localizados proxi-
mos a planta de producio para facilitar o processo de entrega. E que isto possa ser feito também
em pequenos lotes, de acordo com a demanda da fabrica.

2.1.4. Reducao do tempo de setup

Setup é a expressao usada para explicar o tempo de prepara¢do da maquina para a produgio
de um novo lote de pegas. Basicamente, sefup é o tempo que a maquina ou o processo fica parado
aguardando a preparagao dos equipamentos para o inicio da produgio de pegas boas, em um pro-
cessamento de diferente lote de produto. No sistema enxuto, ha uma busca constante pela diminui-
¢ao dos setups, pois segue-se a filosofia do just in time, que define o “setup zero” como o ideal para
qualquer sistema produtivo. A redugdo do setup contribui de maneira significativa na redu¢io do
lead time do processo produtivo (FEITOSA et al., 2009).

2.1.5. Fluxo Continuo

Fluxo continuo de um processo é a realizacao de atividades de maneira continuada e inin-
terrupta, movendo os itens em processo de uma operagio para outra, sem que ocorram pausas ou
esperas neste processo. Na Produgdo Enxuta, utiliza-se deste fluxo continuo para reduzir as perdas
da produgéo, ja que ele busca diminuir o tamanho dos estoques intermediarios no processo e tam-
bém minimizar toda e qualquer opera¢do ou movimento que nao agregue valor ao produto final.

Nas organiza¢des que utilizam a PE, “o JIT entrega em partes e em modulos, isto é, uma
forma de atendimento da demanda com alta variedade, lotes pequenos e pequenos lead times de
producio” (TSUCHIYA, 1992 apud YOSHINO, 2008, p. 55). Eles eliminam a necessidade do in-
ventario, pois esse sistema costuma ser controlado pelo uso dos cartdes kanban, os processos fluem
normalmente, sem a necessidade de aguardar complementar grandes lotes de produgéo.

2.1.6. Producao Puxada

Na PE, a programacio de material é feita através de um sistema puxado, onde o ponto inicial
da manufatura ¢ a solicita¢do do cliente e o ponto final seria o inicio do processo de produgédo de
um determinado item, seguindo o processo inverso ao sistema tradicional.

Desse modo, a produgdo se iniciaria a partir de uma linha de pedidos que sdo disparados de
tras para frente, onde o material somente sera processado em uma operagao se ele for requerido pe-
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la operagdo subsequente do processo, que, quando necessario, envia um sinal que funciona como
uma ordem de produgéo para a operagdo fornecedora para que esta dispare a producio e o abasteca
(CORREA; CORREA, 2009).

Para fazer um controle eficiente dessas ordens de producio e que pudesse responder a altura
do sistema puxado, a Toyota desenvolveu o sistema kanban, que sdo cartdes que agem “como dis-
parador da produgido de centros produtivos, coordenando a produgédo de todos os itens de acordo
com a demanda de produtos finais” (CORREA; CORREA, 2009, P. 610). O kanban é uma excelente
ferramenta para impossibilitar a superproducéo, mas que se utilizado incorretamente, pode causar
uma série de problemas.

2.1.7. Qualidade Total

Um dos principais preceitos da PE é a qualidade desde a fonte. Além disso, o controle de qua-
lidade também ocorre durante todo o processo produtivo, pois é realizado pelos préprios trabalha-
dores, que sdo habituados a tomar decisdes e resolver os problemas das atividades que estdo execu-
tando no processo, tendo a responsabilidade de decidirem se o item que eles estdo produzindo deve
prosseguir na cadeia de valor ou ndo. Caso encontrem algum defeito devem evitar passar essa peca
adiante. Eles tém a total liberdade de parar a linha caso seja encontrado um produto com alguma
falha grave de qualidade (YOSHINO, 2008). Neste caso, os trabalhadores devem buscar as fontes
causadoras do problema e resolvé-los antes de retomar o processo de fabrica¢ao (SHINGO, 1996).

Para elevar a qualidade, utilizam-se também de sistemas chamados poka yoke, que podem
ser entendidos como um tipo de dispositivo de detecgao fisica de anomalias que basicamente im-
possibilita que um operador cometa um erro, evitando assim que os erros sejam passados adiante e
evitando assim a producio de itens defeituosos (SHINGO, 1996). Liker e Meier (2007) baseiam-se
numa teoria de que as pessoas ndo cometem erros ou fazem trabalho de modo incorreto intencio-
nalmente, mas por diversas razdes os erros podem ocorrer e realmente ocorrem. De um modo ge-
ral, esses sistemas garantem que os erros e/ou os defeitos nao prossigam na linha de produgao pois,
quando prosseguem na linha de produgio, podem afetar tanto os clientes internos e prejudicar a
produgio, como podem chegar até os clientes externos acarretando em um desgaste da imagem da
empresa no mercado.

2.1.8. Layout Celular

O layout celular, também conhecido como layout em “U” é o mais comum entre as empresas
que utilizam sistema enxuto, pois ele traz uma maior proximidade entre as estagdes de trabalho e
equipamentos, sendo organizados em uma sequéncia alinhada, que acaba por favorecer um fluxo
de materiais e dos componentes através do processo produtivo, facilitando o transporte entre os
postos de trabalho e auxiliando na reducio das filas no processo (YOSHINO, 2008).

Uma vantagem da utilizagdo desse layout é concilid-lo com a atuagao de operadores mul-
tifuncionais. Os operadores que tém a possibilidade de executarem uma variedade de tarefas e
operagdes, sem ter que necessariamente sairem do seu posto de trabalho. Cada operador toma
algumas decisoes, através de uma diretriz especifica e discute providéncias com outros operadores
na célula. O trabalho com operadores multifuncionais reduz o fluxo de trabalhos. Assim, acaba
por se reduzir também a quantidade de niveis hierdrquicos, uma vez que a responsabilidade esta
senda levada para dentro do processo produtivo.

2.1.9. Melhoria Continua — KAIZEN

A ideia da melhoria continua teve suas origens no Japao e foi introduzida no mundo empre-
sarial pela Toyota, o chamado Kaizen. Significa que a organiza¢do deve buscar sempre os melhores
modos de agilizar e otimizar sua produgao, pois ele transfere a responsabilidade pela qualidade aos
trabalhadores, e para que essa pratica possa lograr resultados, tem que estar integrada com os de-
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mais elementos da PE, pois assim consegue com que toda a organizagio busque alcangar melhores
desempenhos (CARVALHO et al., 2011).

A filosofia JIT tem uma caracteristica propria marcante que é a ndo aceitac¢do da situagao vi-
gente, diferentemente das empresas tradicionais que definem metas estaticas que vao variando de
periodo em periodo. As empresas enxutas buscam sempre obter melhores resultados da sua linha
de produgio e para isso seguem metas altamente ambiciosas, como: zero defeito; tempo de setup
zero; estoques zero; movimentagdo zero; quebras zero; lead time zero; lote unitdrio. Pelo ponto de
vista técnico percebe-se que sdo metas totalmente impossiveis de serem alcancadas, mas a questiao
final do kaizen é “busca constante da melhoria”, assim a empresa e os seus funcionarios nunca
estardo em um momento 6timo, e sempre buscardo a melhoria de suas atividades e dos processos
(YEN-TSANG et al., 2010).

2.2. Método de Avaliacao proposto por Saurin e Ferreira (2008)

Saurin e Ferreira (2008) desenvolveram um método para avaliar de maneira qualitativa a
implantacao das praticas da producéo enxuta. Segundo os autores Saurin e Ferreira (2008, p.449):

Embora a maturidade de um sistema de produg¢ao enxuta esteja associada princi-
palmente & absorg¢do dos principios enxutos pela cultura organizacional, a avalia-
¢do de praticas operacionais associadas a PE fornece indicios acerca da implanta-
¢do desse sistema.

Com esse pensamento, os autores, a partir de seus estudos, elaboraram um tipo de checklist
com 88 itens, que compreenderiam algumas tipicas praticas da Produgdo Enxuta. Assim com utili-
zagdo de observacgdo direta, analise documental e entrevistas, os pesquisadores buscaram verificar
em organizagdes que adotam esse sistema, como se encontrava a aplicagdo das praticas enxutas. A
partir da utilizacdo desses instrumentos preenche-se uma lista contendo 88 itens, utilizando crité-
rios de escolhas como: néo se aplica (NA), ndo existe (NE), aplicagdo muito fraca (MFR), aplica¢iao
fraca (FR), aplicac¢do forte (FO) e aplicagdo muito forte (MFO) e para cada um deles é atribuido um
peso especifico.

A Produgido Enxuta traz intimeras revolugdes ao setor produtivo de varias empresas, utili-
zando técnicas que permitem a organizagao atingir melhores resultados, através da adequagéo da
demanda. Atuando de maneira limitada, com a demanda sendo puxada pelos clientes externos,
nada da ideia tradicional de grandes estoques que ocultam os problemas e falhas dos sistemas
produtivos, e ainda acarreta altos custos a empresa. Possuir um sistema de produgdo enxuto é pro-
duzir a coisa certa, para as pessoas certas, no momento certo (CORREA; CORREA, 2009).

3. MATERIAL E METODO DA PESQUISA

Para a construgao do presente artigo utilizou-se uma abordagem descritiva e qualitativa, pois
esse tipo de abordagem possui vantagens significativas para o tipo do problema proposto, entre os
mais relevantes estdo a interagdo e avaliacdo dos resultados difusos e ndo especificos.

Utilizou-se dos seguintes tipos de procedimentos técnicos para o delineamento da pesqui-
sa: a) Pesquisa bibliografica: buscando-se fontes de dados através da literatura existente como, por
exemplo, em livros, artigos, periddicos, anais, etc., onde pode-se tragar as informagdes pertinentes
ao tema da pesquisa e, assim, realizar um pré-estabelecimento das observagdes que seriam reali-
zadas na empresa objeto do estudo de caso; b) Estudo de caso: ap6s a revisao da literatura do tema
procurou-se observar como ele foi inserido e sua aplica¢do na empresa selecionada, para que assim
pudesse contrapor os dados tedricos sobre o assunto com as dados praticos encontrados na empresa.

Os métodos de coleta de dados foram a observagdo sistematica e entrevista. Na observagio
sistematica o pesquisador deve seguir um roteiro pré-definido de observagéo, ou seja, por conhe-
cimento da situagio a ser observada, pode alcangar os objetivos da observacdo de maneira mais
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facil e rapida (GIL, 2008). Em complemento a este método e com o intuito de obter dados mais
precisos através da visita ao local de estudo, houve também a necessidade de utilizar o método da
interrogac¢ao informal, pois se fez necessario alguns questionamentos aos gerentes, supervisores e/
ou operadores de produ¢do com vistas a obter informagdes mais detalhadas pertinentes a pesquisa.

Na realizacdo da observagio sistematica e a partir de entrevistas informais com 10 funciona-
rios, o pesquisador buscou preencher uma lista de verificacdo (checklist) adaptada do método de
Saurin e Ferreira (2008) sobre as praticas enxutas. Optou-se ainda pela utilizacao dos métodos de
entrevista e questionario, aplicados junto a um dos gerentes de produgdo, com o objetivo de obter
dados referentes a utiliza¢do das praticas enxutas na empresa Alfa.

Para mensurar a relevancia dos dados coletados, Saurin e Ferreira (2008) criaram cinco cri-
térios para que fossem atribuidos a cada item da lista e também atribuiram um peso a cada possi-
bilidade de resposta, como demonstrado no Quadro 1.

Quadro 1 - Critérios de avaliacdo e de ponderagio para analise de praticas enxutas.

Sigla NA NE MFR FR FO MFO

Aplicacdo Aplicacdo Aplicacdo Aplicacdo

Critério Naoseaplica | Nao existe muito fraca fraca forte muito forte

Peso - 0.0 2,5 5,0 7,5 10,00

Fonte: Saurin e Ferreira (2008).

Posterior a atribui¢do do critério, deve-se descobrir o valor da nota final de cada pratica,
assim deve-se calcular o seu respectivo peso utilizando a equagéo (1).

Nota = (B x 2,5) + (C x 5,0) + (D x 7,5) + (E x 10,0)) (1)
A

Onde: (A) seria igual ao numero de itens aplicaveis por pratica; (B) seria equivalente ao numero de
itens com aplicacdo muito fraca; (C) referente ao nimero de itens com aplicagio fraca; (D) apresen-
taria o ndmero de itens com aplicagdo forte; e (E) o representaria niimero de itens com aplica¢do
muito forte. A nota encontrada a partir dessa equagio retrataria um valor, que representando em
uma escala de 0 a 10, onde o “0” representaria uma aplica¢do nula da pratica e o “10” implicaria em
uma maxima aplica¢do da pratica enxuta pela empresa.

3.1. Caracterizacao da empresa objeto do estudo

A presente pesquisa foi realizada em uma industria do setor téxtil localizada na cidade de
Jodo Pessoa — PB, que produz entre sua linha de produtos tecidos naturais, malhas e alguns itens
derivados dos mesmos.

A empresa Alfa possui mais de 10 anos de atuagdo no mercado paraibano, sendo pertencente
a um grupo mineiro. Desde 2007 a empresa buscou adotar o sistema de Produgdao Enxuta. Possui
um quadro efetivo de cerca de 250 funciondrios ligados de maneira direta ao setor de produgio,
0s quais atuam em trés turnos de trabalho, durante todo o ano. Realiza varios processos em suas
instalacoes dentre eles, tecelagem, lavagem, tingimento, secagem, passa¢ao, tratamento final, pro-
cesso de embalagem e despacho dos produtos acabados, possuindo também outros processos na
produgio de alguns itens especificos.

A empresa tem seus principais clientes na regido Nordeste e no estado de Sdo Paulo, aten-
dendo ao todo cerca de 10 estados brasileiros. Em media, 15% da sua produgédo ¢é destinado para
exportagdo, principalmente para paises como Colombia e Bolivia. Neste sentido, a empresa esta
buscando direcionar seu foco com relagdo ao comércio internacional, em especifico, aos paises do
MERCOSUL.
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4. RESULTADOS

4.1. Praticas enxutas da empresa alfa
Com o preenchimento desta checklist obteve-se o resultado que é apresentado na Figura 1. A
pratica enxuta que recebeu a maior pontuagéo foi a integracao com os fornecedores e a menor nota

diz respeito ao layout que atualmente é adotado pela empresa.

Figura 1 — Avaliacao de praticas enxutas na empresa Alfa.

Avaliacdo de praticas enxutas

Cadeia de fornecedores

10,00

Operacéo padronizada

Redugdo do tempo de setup

Prod. puxada e fluxo continuo

MFV

Controle de qualidade

Melhoria continua

Layout

- 2,00 4,00 6,00 8,00 10,00

Fonte: Dados da pesquisa.

Algumas descri¢des de como estdo sendo aplicadas as praticas da Produ¢ido Enxuta na em-
presa, podem ser observadas nas subsec¢des a seguir.

4.1.1. Integracao da cadeira de fornecedores

Foi diagnosticado que a empresa Alfa possui um excelente relacionamento com a sua cadeia
de fornecedores, o que possibilita que a empresa dispense custos como checagem de qualidade das
matérias-primas que chegam a fabrica e que também recebem esses itens em pequenos lotes, quase
que em fluxo continuo, de acordo com a sua demanda (just in time).

O fornecedor-chave de insumos para a empresa Alfa é a empresa Beta, pertencente ao mes-
mo grupo empresarial e localizada relativamente proxima as instalagées da empresa caso. Mesmo
possuindo gestdes diferentes, as duas atuam de maneira cooperativa, onde a Beta recebe o algodao
bruto e os transforma em fios do algodéao, os quais sdo adquiridos principalmente pela empresa
Alfa, que processa esses fios transformando-os em malhas e outros artigos téxteis.

A empresa Beta realiza entregas diarias a empresa Alfa, na medida em que é solicitado, se-
guindo perfeitamente os principios citados por Womack e Jones (2004) onde a produgédo deve se-
guir em fluxo, sem interrupgdes e em pequenos lotes. Segundo o gerente de produgio, ndo ha rela-
tos de atrasos na entrega de matéria-prima desde a criagao dessa parceria, e sempre que é solicitada
a empresa Beta alguma alteracdo em seu insumo ou na qualidade do produto, a mesma é aceita de
prontidao, planejada e posta em pratica pelo setor de produgdo em um periodo inferior a um més.

Devido a esses motivos, notou-se que a aplicagdo dessa pratica enxuta é amplamente utiliza-
da pela empresa Alfa, isso se deve, ndo somente devido ao fator da empresa Beta pertencer ao mes-
mo grupo empresarial, mas principalmente a atuagio de parceria existente entre as duas empresas
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0 que, ao final da andlise, lhe concedeu nota maxima (10,00) entre todas as praticas analisadas,
sendo a tnica que atingiu essa pontuagéo.

4.1.2. Operagoes padronizadas

Essa pratica também é amplamente utilizada pela empresa, tendo obtido uma nota 7,92 na
analise. Esse resultado foi obtido devido a organizacéo utilizar folhas de operagdo-padréo e tam-
bém de rotinas-padrao, onde os trabalhadores possuem documentado todo o material necessario
ao processo, atividades a serem desenvolvidas nesse processo, o tempo habil em que essas ativida-
des devem ser executadas, além dos resultados e a qualidade desejada dos produtos. Nos centros
que possuem as folhas de operagdo-padrao e rotina-padréo, encontram-se dispostas em locais vi-
siveis e de facil acesso aos operarios.

4.1.3. Reducao do tempo de setup

A empresa tem uma preocupagio em reduzir seus tempos de sefup constantemente. Para isso
busca utilizar um sistema altamente computadorizado (que possibilita uma mudanga na linha do
produto em processo chegue a0 maximo ha trés minutos em média), tempo maximo atingido na
troca feita no maquinario que estava produzindo a meia malha estabilizada para iniciar outro tipo
de processo.

A empresa Alfa atingiu uma nota relativamente moderada nessa pratica (6,88). Foi observado
que a maioria dos setups realizados pela organizac¢do sio externos, os operadores conseguem mo-
dificar a linha de produto, realizando algumas poucas modificagdes nas maquinas, sem a necessi-
dade de uma grande pausa na produgio e os setups internos também sio facilitados.

Os materiais e os equipamentos estdo dispostos proximos as maquinas em contentores espe-
cificados para cada tipo de produto da linha e existem espagos suficientes ao redor das maquinas,
o0 que propicia agilidade ao processo de troca, como também eleva o nivel de seguranca dos traba-
lhadores. Nos setores estdo especificados de maneira clara como os setups devem ser realizados, a
fim de padronizar também esse tipo de atividade.

4.1.4. Producao puxada e fluxo continuo

A empresa obteve nota 6,32 nessa pratica. O sistema kanban utilizado pela empresa ndo con-
diz aos tradicionais cartdes criados originalmente pela Toyota. Eles utilizam um sistema compu-
tadorizado de pedido, onde de acordo com a necessidade da demanda de uma etapa da produgio,
a mesma envia a solicitacio através desse sistema para a etapa precedente. As etapas de produc¢io
s6 correspondem a pedidos firmes dos clientes, o que excede é somente até acumular o estoque de
seguranga necessario a cada processo.

Segundo documentos da empresa, a quantidade de pedidos com entrega no prazo sio supe-
riores a 95% em todas as linhas do sistema produtivo, s6 é produzido o que for solicitado na ordem
de produgdo. Acima disso sO 0 necessario para completar o preenchimento dos supermercados.

Em cada setor é apresentado, de maneira visivel, o limite maximo para estoque em interme-
didrios, componentes e produtos acabados por etapa de trabalho. Nos supermercados ¢ utilizado o
sistema FIFO de modo a dimensionar os produtos semi-processados.

No que diz respeito ao fluxo continuo, somente é conhecido o takt time de alguns processos,
e em algumas etapas dos processos torna-se um tanto impraticavel a adogéo de pequenos lotes, de-
vido a utilizacao de algumas maquinas que s6 conseguem atuar de maneira satisfatoria com uma
grande quantidade de pegas. Para adequar a empresa ao regime de pequenos lotes seria necessario
a adequacio ou substituicdo dessas maquinas por mdquinas menores. Mesmo assim, o tempo que
as pecas aguardam para o inicio do processo nessas maquinas, caso seja necessario um produgio
em maior demanda, sdo utilizadas para produzir pegas para o estoque de segurancga, para que ao
iniciarem o processo nio haja desperdicio de capacidade produtiva da maquina.
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4.1.5. Mapa de Fluxo de Valor

Essa pratica obteve nota 5,63 na avaliacio. E realizada para quase todas as familias de pro-
duto, mas a principal vantagem que pode ser observada é que o mapeamento de fluxo nio se res-
tringe somente aos processos realizados na empresa, podendo ser observado além dos processos
executados pela organizagdo, pois a empresa também tem conhecimento sobre todos os processos
realizados pelo seu fornecedor-chave.

Mesmo com a adogéo dessa pratica, notou-se que os mapas de fluxo sio de dificil compreen-
sao para os trabalhadores e os mesmos nido apresentam designacao de responsabilidades, prazos,
entre outros itens importantes. Basicamente s4 descrevem as etapas da producio, sendo diferente
de como MacDonald et al. (2000) o definem, afirmando que o MFV deve ser utilizado como cata-
lisador para a analise do processo, possibilitando um compartilhamento do conhecimento sobre
0 processo como todos os seus componentes, permitindo a identificacdo de pontos com oportuni-
dades de melhorias.

4.1.6. Controle da Qualidade

As principais vantagens observadas nessa pratica (que obteve nota média 5,36), é que, em
cada centro de trabalho, estdo expressas de maneira clara as caracteristicas da qualidade de cada
produto e também a existéncia de painéis andons, que demonstram qualquer falha que ocorra em
determinado centro, para que assim seja possivel que as a¢des sejam direcionadas para esse ponto
do processo em caso de necessidade da atuagdo dos trabalhadores dos outros centros.

Algumas méaquinas possuem tecnologia para detec¢do de falhas nos produtos que estdo sen-
do processados, mas as mesmas ndo sio programadas para pararem a produ¢ido em caso de falhas
(autonomacio), elas somente apresentam um tipo de relatério em tempo real do produto que esta
sendo processado. A partir disso, os trabalhadores avaliam se a falha que estd ocorrendo deve ou
nao resultar em uma parada da maquina para reprograma-la ou se devem esperar o término desse
lote para a realizagdo dessa manutencao.

A empresa busca evitar que os itens com defeitos graves prossigam no processo produtivo.
Para isso, em cada equipe de trabalhadores, sdo escolhidos dois funcionarios que possuem auto-
nomia para executar a parada da linha em caso de falha de grande relevancia. Mas, quando ocorre
de algum produto com falha grave chegar até o final da linha, os mesmos nio sio repassados para
os clientes diretos responsaveis pelo pedido, para que ndo afete a imagem da empresa, assim para
evitar o desperdicio do material 4 empresa destina esses produtos para uma loja de produtos da
fabrica, que comercializa esses produtos a pequenas empresas de confec¢do. A empresa possui um
elevado nivel de responsabilidade social e assim os retalhos do processo produtivo e os casos de fa-
lhas muito graves gerados no processo produtivo sio distribuidos para uma cooperativa paraibana
que utilizam essas pecas para confeccionar tecidos com uma técnica artesanal chamada de fuxico.

Os indices de retrabalho sdo relativamente baixos. Mesmo assim, esse item nao condiz com
a mentalidade enxuta e recebeu uma pontuagao muito baixa, percebe-se que a empresa deveria se
focar de maneira mais adequada na qualidade, devido a importancia desse item para o processo
como um todo.

4.1.7. Melhoria continua

Esse item esta diretamente ligado a qualidade, mesmo utilizando a observagao de diferentes
itens para pontuar essas praticas, tanto ele quanto o controle de qualidade acabaram obtendo a
mesma nota (5,36). Os pontos fortes que foram observados é que todos os membros da organiza-
¢do sdo treinados a respeito dos conhecimentos da filosofia da produgdo enxuta e principalmente
da filosofia da melhoria continua, mesmo assim nio se percebeu essa mentalidade difundida de
maneira satisfatdria na empresa.
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Para propostas de melhorias a empresa possui um programa interno, que coleta as sugestdes
dos funciondrios, que sdo depositadas em um tipo de urna e analisadas em uma reuniéo de brains-
torm. Caso a sugestao do trabalhador seja implementada pela empresa o mesmo é recompensado
financeiramente pela sua contribuicdo. A empresa também realiza o incentivo constante para que
os funcionarios procurem se capacitar, oferecendo vantagens para aqueles que buscam concluir o
ensino médio e/ou profissionalizante.

Semestralmente ocorrem workshops sobre a gestdo da qualidade na empresa, onde sio apre-
sentadas aos trabalhadores mudancas que ocorrerdo nos processos produtivos, novas técnicas para
aumentar a qualidade da produgéo, questdes referentes a seguranga no processo produtivo e in-
formagoes acerca dos resultados gerais da organizacéo, entre outros assuntos. Segundo o gerente
de produgio, esses workshops oferecem um excelente retorno ao setor produtivo, pois ao final dos
mesmos os funciondarios retornam as atividades com um nivel motivacional bastante elevado.

4.1.8. Layout

A empresa utiliza layout funcional, diferentemente da maioria das empresas que adotam o
sistema enxuto, que utilizam layout celular (LIKER; MEIER, 2007). Existem casos na literatura de
empresas que adotam a PE e utilizam layout funcional e conseguem lograr excelentes resultados,
mas o mesmo néo foi percebido na empresa Alfa. Até o presente momento a empresa ainda niao
conseguiu adequar seu arranjo fisico em células de trabalho enxutas e ndo consegue obter uma
otima utiliza¢do do modelo funcional devido principalmente a distancia existente entre cada etapa
do processo.

A nota obtida por essa pratica foi a menor, conseguindo apenas uma pontuagéo de 4,75. As
principais falhas observadas na empresa foram: os fluxos do processo sdo visiveis, mas nao sio
compreensiveis do comego ao fim da linha; é basicamente inexistente o feedback pelo layout em
tempo real aos operadores; e os indicadores de processos e resultados nao sdo amplamente divul-
gados aos trabalhadores (s6 o trabalhadores de cada estagdo de trabalho tem as informagdes do seu
processo), o que pode possibilitar uma dificuldade de entendimento do processo como um todo.

Mesmo com uma nota tdo baixa, foi possivel observar alguns pontos positivos nos centros
de trabalho: como a utiliza¢ao de painéis, placas e outros meios para facilitar a divulgagdo de
informagdes referentes ao processo e a organiza¢do; como também a utiliza¢do dos 5S, onde os
proprios trabalhadores do centro sdo responsaveis pela limpeza e conservacio de seus ambientes
de trabalho.

Deste modo, percebeu-se que as deficiéncias identificadas no layout adotado constituem o
principal problema encontrado nas praticas da PE na empresa, principalmente pela ndo possibili-
dade de adequagao ao layout celular. Em contraposicéo a isso, a integracdo da cadeia de fornece-
dores evidenciou pontua¢do maxima, principalmente devido a parceria firmada entre as empresas
Alfa e Beta.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Com relagdo a aplicacdo das praticas enxutas na empresa foi constatado que a Alfa possui
apenas duas praticas com nota superior a sete, dentre as oito analisadas. No geral pode-se perceber
que a Alfa, obteve uma nota média global equivalente a 6,53, mesmo conseguindo utilizar com
maestria a pratica da integra¢do de sua produgdo com a cadeia de fornecedores, isso foi obtido
e facilitado principalmente pela decisdo da alta administra¢cdo do grupo empresarial ao qual a
empresa pertencente (que implantou a fabrica Beta nas proximidades da Alfa), possibilitando um
fluxo em pequenos lotes e ininterrupto de insumos de producéo.

Contudo, pode-se perceber que nem todas as praticas sdo bem utilizadas pelos membros da
empresa, 0 que acarretou em uma pontuac¢io abaixo do nivel desejado de aplicagdo. Praticas fun-
damentais da PE como controle de qualidade “zero defeito” e melhoria continua foram avaliadas
com notas proximas a cinco, que demonstram que existem grandes falhas em suas aplicagoes.
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No geral percebe-se que as praticas enxutas estdo servindo como vantagem estratégica para
a empresa que possuia certos problemas em seu sistema produtivo e conseguiu ameniza-los com a
adogido dessa mentalidade enxuta de pensar a produgdo (COSTA et al., 2009).

Assim, pode-se afirmar que objetivo desse trabalho de pesquisa foi atingido com a ve-
rificagdo das praticas enxutas na empresa Alfa, além de possibilitar a oportunidade de entender
como se deu o processo de implementac¢io do sistema de Produgdo Enxuta. Notou-se que, diante
da complexidade dos problemas existentes no mundo empresarial, ndo é tdo simples, como obser-
vado na literatura referente a PE, a implantacéo desse tipo de sistema produtivo, pois 0 mesmo nio
necessita somente do anseio da organiza¢ido em adota-lo para obter bons resultados, faz-se extre-
mamente necessario que os funcionarios participem de maneira efetiva para o bom desempenho
desse sistema.

Os resultados apresentados neste trabalho podem auxiliar as organizagdes no processo de
implementagéo e aplicagdo de praticas enxutas em seus sistemas produtivos, como também apre-
sentar instrumentos de mensuragdo da Produc¢do Enxuta, para que as organiza¢des possam enten-
der sua situagao atual e sempre buscar melhorar seu desempenho enxuto.

Algumas das limita¢des inerentes ao estudo foram: (i) O setor produtivo da empresa possui
trés gerentes que respondem pela produgio, tendo havido certa dificuldade de acesso aos demais
gerentes, tendo sido a pesquisa realizada apenas com dois deles; (ii) Alguns dados néo foram divul-
gados pelos gerentes, o que poderia complementar melhor algumas informagdes, principalmente
as relacionadas ao processo de implementagdo da PE.

Verifica-se que a tematica é bastante abrangente o que pode possibilitar um elevado numero
de estudos futuros, entre eles destacam-se: analisar as praticas e principios enxutos na organizagio
como um todo, e ndo se restringindo somente ao setor produtivo; avaliar o sistema de Produgéo
Enxuta utilizando outros métodos, inclusive quantitativos; elaborar propostas de melhorias para
as praticas enxutas com pontuagdo insatisfatoria.
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