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RESUMO

Ha diversas ferramentas de gestdo da producéo, dentre elas Sistema de manufatura
enxuta, que proporciona a busca pela exceléncia na organizacdo para atender as
necessidades do cliente. O Sistema Enxuto baseia-se no uso apropriado e de forma
racional dos recursos, a fim de reduzir processos desnecessarios que acabam
aumentando o custo da producado e tornando muitas vezes dificil a competitividade
com empresas que estdo avancadas nesse processo.

Poucas organizacdes de fato implantam a filosofia do Sistema de manufatura enxuta
com total eficiéncia. Um dos fatores que acarreta esse insucesso, € a falta de
definicAo de métodos que garantam a implantacdo. Porém, a implantacdo das
ferramentas visa também a mudanca de comportamento dos envolvidos no processo
para que busquem e trabalhem na mesma dire¢éo, e que 0s objetivos comuns da
organizacdo sejam os mesmos dos individuos envolvidos no processo e que dessa
maneira seja possivel alcanca-los. Partindo dessa analise, esse artigo proporcionara
um estudo para implantacdo da manufatura enxuta avaliando a partir da comparacao
do referencial bibliografico, de suas premissas e identificando a atual conjuntura da
organizacao frente ao proposto.

Palavras-chave: Manufatura enxuta, Empresa de artigos de papel, Empresa
familiar.

1 INTRODUCAO

A exigéncia constante pela eficiéncia e eficacia no processo produtivo de
uma organizagdo € prioridade, principalmente se tratando da reducdo de
desperdicios e aumento dos lucros. Disposta a alcangar esses resultados exigidos
pelo mercado, a Toyota vem se apresentando desde a década de 80 uma

organizacdo com pensamentos e praticas mais avancadas em modelos de gestao



comparando aos modelos praticados pelas empresas americanas, ficando mais
evidente nos anos 90 quando seus automoéveis apresentavam uma maior
durabilidade comparada aos seus concorrentes mundiais que acabou diferenciando
a Toyota das demais montadoras, proporcionando a ela destaque em seu modelo de
gestdo (WOMACK; JONES & ROSS, 1991 apud LIKER, 2005).

A Manufatura Enxuta (Lean Manufacturing) € uma ferramenta de Gestdo da
Producéo criada pela Toyota, que passou a ser usada como referéncia para muitas
organizacdes inclusive no Brasil; tem como o objetivo principal a exceléncia no
servico/produto prestado, onde ndo ha paradas ou perdas no processo, eliminando
os desperdicios e otimizando o processo produtivo. Com a concorréncia acirrada, as
organizagfes precisam encontrar uma forma na qual seus custos e desperdicios ndo
impactem no preco final para o cliente, e que garanta a qualidade exigida por ele.
Por esse motivo, é fundamental que sejam adotadas ferramentas e mecanismos
onde possa estabelecer processos de melhoria continua, objetivando a eliminacao
de toda e qualquer forma de desperdicio manufatureiro (ANTUNES et al, 2008).

E de grande importancia na aplicacdo da Manufatura Enxuta (Lean
Manufacturing), ou também chamando de Sistema Toyota de Producédo, que haja
mudanca na cultura da organizacdo, no comportamento das pessoas e,
principalmente, o comprometimento dos envolvidos em alcancar os resultados
propostos na implementacdo dessa ferramenta (LIKER, 2005). Acrescenta-se,
portanto, conforme Antunes et al (2008), que se deve compreender os objetivos da
organizacao, assim como a filosofia dessa ferramenta de gestéo.

Tendo em vista as exigéncias do mercado em aprimorar as ferramentas de
gestao, evitar desperdicios e a concorréncia acirrada deve-se atentar aos sistemas
empregados nos processos fabris. Com base na constante mudanca do mercado e
na busca das organizacdes para manter-se em destaque, tem-se a necessidade da
elaboracdo de um estudo para implantacdo da manufatura enxuta a partir do estudo
do referencial bibliografico comparando as premissas dessa metodologia e
respondendo se no atual momento da companhia onde o estudo foi realizado, é
possivel implantar a manufatura enxuta?

Por fim, delimita-se o objetivo em realizar o estudo para implantacédo da
manufatura enxuta avaliando o referencial bibliografico e as premissas
metodoldgicas pontuando se a empresa estudo de caso atende ou nao 0s requisitos

principais. Com a finalidade de preencher um espaco entre o referencial académico



e 0s objetivos da organizacdo e sua profissionalizacdo, no qual se justifica a

pesquisa com interesse mercadoldgico e contribuicao cientifica.

2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 SISTEMA DE MANUFATURA ENXUTA

Embasado por Liker et al (2005), a busca pela garantia da qualidade,
reducdo de custos sem comprometer a capacidade produtiva, ou seja, aproveitar
ainda mais essa capacidade, fez com que o Japao se antecipasse na criagcao de
ferramentas para alcancar esses objetivos. Dentre essas ferramentas abordaremos
o sistema de producao enxuto.

A referéncia para essa ferramenta fica por conta da Toyota que desenvolveu
seu proprio sistema de producdo, o Sistema Toyota de Producdo, que acabou
alcancando posicdo de destaque em relacdo as montadoras norte-americanas, que
utilizavam do sistema de producdo em massa. Para que essa ferramenta tenha
sucesso sdo necessarios alguns pontos como a necessidade da especificacdo de
cada trabalho, seus fluxos, tempo e resultado; relagdo com o ambiente interno e o
externo (cliente-fornecedor), essa relacdo deve ser de forma direta; fluxos
delimitadamente simples e diretos e a melhoria continua no processo de forma
cientifica que agregue valor ao fluxo (MARTINS & LAUGENI, 2005).

Seguindo essas diretrizes é possivel visualizar as necessidades de producao
e realizar adequacdes a fim de eliminar os desperdicios. E um sistema flexivel e
aberto a mudancas. Para isso, € necessario que todos 0s processos sejam descritos
com o maximo de detalhes possiveis, pois se tem nos menores detalhes os maiores
problemas. Dessa forma, as corre¢cdes podem ser realizadas no decorrer do
processo, pois sdo mais visiveis (MONDEN, 2015).

Tem-se o surgimento da Manufatura Enxuta com os preceitos da Toyota e o
seu colapso apés a Segunda Guerra Mundial, o0 mercado japonés tinha uma grande
demanda para carros de luxo, porém a Toyota ndo poderia proporcionar esse
produto ao mercado. Levando em consideracdo a cultura do pais ficou visivel que
ndo seria possivel a implantagcdo de sistema de producdo em massa como no
ocidente. Surgindo a necessidade de constante capacitagdo para sobrevivéncia e

também em atender a demanda do mercado interno. Esse novo sistema que surgiria



seria baseado em pequenos lotes, pois pretendia eliminar os altos custos com
estoque. Com o pensamento de eliminar a perda, em decorréncia a iSso se teria um
aumento na produtividade. Denominado entdo como Sistema Toyota de Produgéo
em comum consenso entre Liker (2005) e Monden (2015).

Portanto, tem-se a manufatura enxuta como o Sistema Toyota de Producéo,
onde comecga com a mudanca da cultura, adequacéao do sistema produtivo de forma
a eliminar e reduzir os desperdicios no processo, criar um fluxo de valor com
delimitacdo e descricdo desses processos, melhoria continua tanto em tecnologia
como na capacitacdo dos envolvidos e a interacdo com o ambiente interno e externo
para que todos tenham os mesmos objetivos definidos, e que ambos tenham suas
necessidades e expectativas atendidas (GUELBERT, 2008).

A manufatura enxuta visa fazer mais com menos:

Menos tempo;

Menos espaco;

Menos esfor¢o humano;

Menos maquinario;

e Menos material;

Mais qualidade que atenda as exigéncias dos clientes. Qualidade é produzir
e prestar o servigo de “forma certa”, porém essa forma de fazer certo varia de acordo
com particularidade de cada sistema produtivo. Qualidade € um objetivo
particularmente importante de cada organizacdo que se funde e garante melhor
competitividade, principalmente se aliada a baixos custos. indices de qualidade
norteiam a organizacdo referente se ela estd atendendo as necessidades e
expectativas dos clientes; e é importante ao cliente saber informacdes sobre a
qualidade das organizacbes, tornando um processo de confiabilidade, pois ela
exerce um papel fundamental na satisfacéo e insatisfacdo do cliente (SLACK et al.,
1996) Tal conceito também é reafirmado por Liker (2005) e Monden (2015).

A especificacdo das caracteristicas de um produto no projeto visa deixar
explicito as necessidades dos clientes que se deve atender. Dessa forma, assegura
que a qualidade seja alcangada. Nas caracteristicas estdo as descri¢cdes do produto,
guais suas funcionalidades, durabilidade, confiabilidade e quais os impactos na
execucao desse produto. Tendo as caracteristicas, é possivel delimitar quais sdo os

padrbes e 0s niveis aceitaveis referentes as possiveis variagbes no momento da



execucado desse projeto. Podendo medir como esta a qualidade do produto e até
onde os “erros” na execugao sao aceitos. Portanto, sdo necessarias as delimitagdes
das variaveis, podendo assim, delimitar produtos conforme ou ndo — de acordo com
as especificacdes do projeto (SLACK et al., 1996).

Menos custo - A reducdo dos custos e 0 aumento da produtividade, assim
como o aumento dos lucros sdo alguns dos fatores positivos em relacdo a uma
capacidade produtiva eficiente, que aloca os recursos de forma certa garantindo as
suas saidas

As unidades de medida de cada insumo devem ser relativamente
proporcionais, ou seja, devem ter o mesmo grau de mensuracdo. Porém, muitas
vezes € simples apresentar a produtividade por meio de indices, onde se compara
0s objetivos propostos no planejamento estratégico da organizacao, alinhados aos
apontamentos e registros de producdo. Por meio dessa equacdo, podem-se
encontrar indices gerais de produtividade como também indices setoriais
(MOREIRA, 2001).

Sendo um dos beneficios com a adequacéo da produtividade a reducdo de
custos, é necessario que se saiba qual o impacto desse fator na manufatura e seu
fator competitivo. A busca incessante do mercado em produzir produtos com
qualidade e baixo custo torna dificil a competitividade e manter essa filosofia,
mesmo assim ndo é uma garantia de lucratividade (LIKER, 2005).

Monden (2015) define o0s custos de um processo produtivo estdo
necessariamente em mao de obra, insumos e equipamentos. Para reduzir esses
custos é uma tarefa dificil para um gestor de producéo; para isso, S4o necessarias
ferramentas que proporcionem esse resultado. De fato, para obter essa reducéo nos
custos, € preciso que a organizacdo esteja alinhada com o ambiente e as influéncias
externas, pois é necessario garantir as necessidades dos clientes e também atender
suas exigéncias com qualidade, pois ndo adianta reduzir custos e comprometer o
produto e sua capacidade produtiva com produtos e insumos que acabam
danificando a imagem da organizacao (SLACK et al., 1996).

Maior durabilidade, confiabilidade e flexibilidade produtiva. Essa
necessidade de gerenciar a produgdo com um sistema que proporcione todos esses
beneficios, uma forma de gerenciamento central, com uma série de acdes que
devem ser aplicadas na sequéncia e no momento certo (COSTA, 2008). Possivel

atender o pilar central do sistema que é a eliminacdo dos desperdicios. De forma a



garantir a qualidade ao cliente sem que sejam repassados valores com retrabalho e
desperdicios no processo, ou seja, a eficiéncia do processo estd no
comprometimento dos envolvidos para que o fluxo de valor funcione adequadamente
(LIKER, 2005).

2.1.1 Principios da mentalidade enxuta

Liker (2005), Monden (2015) e Slack et al (1996), expressam que o0 sistema
de producdo enxuto pode ser aplicado em qualquer organizacdo no mundo desde
gue seja adequado a sua realidade e que a filosofia do sistema seja vivida pela
organizacdo. Para isso sdo delimitados 14 principios do sistema, porém a seguir
veremos os 5 principais:

» Valor: que é expresso e significativo de acordo com a necessidade do
cliente, porém o preco deve ser especificado pelo produtor;

* Fluxo de valor: é a definicdo dos fluxos que agregam valor ao produto,
necessario para que o produto percorra os demais processos produtivos. Elencar
quais dessas etapas possuem mais importancia no decorrer da transformacdo da
matéria-prima em produto para que se possam analisar os processos de forma
minuciosa evitando o desperdicio nesses pontos delimitados. Essas etapas
sinalizam os processos que agregam valor, que ndo agregam valor e 0s que séo
adicionais ao processo;

» Fazer o fluxo fluir: a melhoria continua para que os fluxos ndo parem e nao
prejudiqguem a producao, ou seja, um processo continuo. Apés as especificacdes de
valor devem-se avaliar quais os fluxos que causam maiores perdas e aplicar
medidas que evitem sua parada ou seus desperdicios;

* Produgdo puxada: torna evidente a mudanga e a filosofia enxuta, deixando
de ser em setor e sendo um fluxo inter-relacionado e interdependente evitando o0s
lead time, por isso da delimitacdo do fluxo de valor. Onde os fluxos sdo mais
simples, € possivel o reaproveitamento da mao de obra;

» Perfeicdo e melhoria continua: processo de Kaizen, na busca incessante
pela perfeicdo na execucdo do processo de acordo com o projeto, para que as
necessidades do cliente sejam atendidas, chegue ao nivel de qualidade.

Tém-se esses principios sendo os principais para a implantacdo do sistema

de producéo enxuto. Junto aos objetivos da organizacdo que deve estar alinhado a



sua cultura, essa disseminacao da filosofia e cultura enxuta deve partir de todos os
niveis dentro da organizacdo (TOMASI, 2010).

2.1.2 Os sete desperdicios da manufatura enxuta

Liker (2005) apresenta os 7 fatores de desperdicio que devem ser evitados
na manufatura enxuta de forma a atender sua filosofia e reduzir custo. Assim como
Antunes et al (2008) e Monden (2015) apontam os mesmo fatores:

* A superproducédo: € um dos desperdicios mais dificeis de eliminar, pois é a
previsdo de producado acima do necessario, ocasionado estoques;

* Transporte: onde a ma elaboragao de um layout acarreta a perda de tempo
na movimentacdao e atrapalha o fluxo continuo;

* Processamento: excesso de retrabalho e processamento em determinado
fluxo, se h4 uma engenharia que avalie essa situacdo é facil de eliminar esse
desperdicio;

* Fabricagdo de produtos defeituosos: produtos feitos fora das
especificacdes que ndo atendam ao projeto de produto;

* Movimento: onde o layout do processo proporciona movimentos
desnecessarios para realizacdo da atividade usando mais tempo do que o
necessario.

 Espera: a falha no processo continuo, onde n&ao sao avaliados os gargalos
de producdo que ndo dao continuidade ao processo na mesma velocidade e
agilidade.

» Estoque: acarreta um alto custo financeiro, com sua aquisicéo, transporte,

armazenagem que sdo desnecessarios quando se utiliza da ferramenta Just in time.

2.1.3 Requisitos para aplicacdo da producéo enxuta

Para a aplicacdo do sistema de produgdo enxuto em uma organizagao
conforme Liker (2005), Monden (2015) e Antunes (2008) é preciso que 0s envolvidos
estejam adaptados uns aos outros para que trabalhem em rumo ao mesmo objetivo.
Para isso, € necessario que as mudancas comecem pela alta-direcédo e,
consequentemente, pela cultura organizacional. Os funcionarios devem

comprometer-se com a organizagdo e com O0s objetivos propostos. E em



contrapartida, a empresa deve aceitar as sugestdes de melhoria propostas pelos
funcionarios.

A alta-direcdo precisa delimitar quais sdo os objetivos a longo prazo, para
gue se inicie o processo de mudanca na cultura, aplicado de cima para baixo na
escala de hierarquia e em todos os niveis. O agente principal responsavel pelas
mudancas no nivel operacional sdo as chefias intermediarias. Porém, essa é uma
atividade que leva tempo e € bastante complexa até que todos tenham os objetivos
alinhados e definidos (MONDEN, 2015).

Apoés essa compreensdo da filosofia do sistema sdo necessarias melhorias
continuas no sistema (LIKER, 2005). Pois para as organizacfes que ndo conseguem
alinhar essa filosofia aos objetivos organizacionais, sempre trabalhardo com
medidas de curto prazo que busca sempre a sobrevivéncia imediata que em longo
prazo nao atenderd mais essas expectativas. Por isso, €& fundamental o
comprometimento das liderancas.

Por isso da necessidade de mudanca de cultura, para que os envolvidos no
processo entendam a filosofia do sistema. Para isso sédo necessarios investimentos
em treinamento, feedbacks aos funcionarios, estimulos financeiros e também o
aceite das sugestdes proposta por eles. A implantacdo do sistema de manufatura
enxuta € um investimento a longo prazo que deve iniciar pela mudanca da cultura

organizacional, do contrério ndo trara resultado algum (MONDEN, 2015).

3 METODOLOGIA

De acordo com os critérios de metodologia cientifica, esse trabalho tem sua
natureza sendo como qualitativa com método de pesquisa bibliogréfica, dispensando
0 uso de ferramentas e técnicas estatisticas, e 0 ambiente de aplicacao a base para
coleta de dados (PACHECO JR., 2007).

A realizacdo do estudo em questdo foi delimitada na busca de materiais
bibliograficos e coleta de dados por meio de entrevista e avaliacdo do pesquisador

na empresa desde a alta geréncia até o setor produtivo.
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( Delimitacio dos objetivos )
( Analise bibliografica )

Escolha da empresa estudo de

caso e unidade de analise

Entrevistas e

verificacfio 1 loco

Discussio dos resultados

Figura 1 — Cronograma de pesquisa

Os referenciais bibliograficos foram confrontados na prética, a coleta dessas
informagdes proporcionou que fossem avaliadas as formas de posicionar-se diante
da situacéo atual da empresa. Os dados foram descritos conforme as observacdes
no decorrer da pesquisa, para que mais tarde fossem compilados e utilizados para a
andlise da pesquisa e avaliar se foi possivel ou ndo atender os objetivos propostos

por este estudo.
4 APRESENTAC}AO DOS RESULTADOS
4.1 OBJETIVOS E REVISAO BIBLIOGRAFICA

Na busca pela sobrevivéncia em um mercado competitivo é fundamental que
as organizacdes busquem sempre os melhores sistemas de gestéo para a producao.
Para que isso ocorra sdo necessarios investimentos em conhecimento, ou seja, a
organizacdo passa a buscar ferramentas administrativas que lhes possibilitam uma
forma de gestdo de acordo com sua realidade e que traga os resultados esperados,
além de manté-la competitiva no mercado. Diversas empresas utilizam a forma
empirica de administrar, na maioria dos casos por falta de conhecimento do modo
correto ou por se tratar de empresa familiar onde o proprio dono faz tudo. A

utilizacdo de administragdo por comparagdo com outra empresa ou por intuigao,
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pode dar certo por algum tempo, mas geralmente empresas que fazem esta opcéo,
estdo fadadas ao insucesso.

Muitas vezes a falta de recursos para se aprimorar e seguir o ritmo do
mercado deixa as empresas limitadas a fazerem apenas o necesséario e néo
buscando melhores ferramentas de gestdo, essa estagnacdo acaba trazendo
resultados ndo esperados pela organizacao, e tornando dificil alcancar os objetivos,
e a falta dessa ferramenta de gestdo acarreta o uso incontrolavel dos recursos
podendo levar a organizacao ao fracasso.

Ha diversas ferramentas de gestado da producédo, uma delas e tratadas nesse
artigo, o Sistema de Manufatura Enxuta, que proporciona a busca pela exceléncia na
organizagdo para atender as necessidades do cliente. O Sistema Enxuto baseia-se
no uso apropriado e de forma racional dos recursos, a fim de reduzir processos
desnecessarios que acabam aumentando o custo da producdo e tornando muitas
vezes dificil a competitividade com empresas que estdo avancadas nesse processo.

Poucas organizagcbes de fato implantam a filosofia do Sistema de
Manufatura Enxuta com total eficiéncia, um dos fatores que acarreta o insucesso,
sdo as faltas de definicbes de métodos que garantam a implantacdo. Essa
necessidade de delimitacdo dos métodos e a exigéncia em aprimoramento do
mercado justificam a elaboracdo da pesquisa bibliografica tratando dessa ferramenta
importante e direcionada a eliminagcdo de desperdicios. A implantagcdo das
ferramentas visa também a mudanca de comportamento dos envolvidos no processo
para que busquem e trabalhem na mesma direcdo, e que o0s objetivos comuns da
organizacdo sejam os mesmos dos individuos envolvidos no processo e que dessa
maneira seja possivel alcanca-los. Partindo dessa andlise, temos como ponto inicial
a busca de referencial bibliogréafico para poder delimitar as diretrizes de implantacéo
do sistema de manufatura enxuta.

Tal pesquisa gerou a necessidade de delimitar o objetivo geral e especificos
para poder definir os campos a serem abordados. Sendo o objetivo geral em
elaborar um estudo para implantacdo da manufatura enxuta avaliando o referencial
bibliografico e as premissas metodoldgicas pontuando se a empresa estudo de caso
atende ou ndo os requisitos principais. E 0s objetivos especificos:

a) Identificar na bibliografia quais s&o o0s principais requisitos para

implantagdo da manufatura enxuta;
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b) Analisar as conjunturas e objetivos na situacdo atual da empresa sobre
seu comportamento para implantacdo da manufatura enxuta;

c) Apresentar também os pontos concordantes e discordantes em relacdo a
teoria e 0s requisitos para implantagédo da metodologia da manufatura enxuta.

4.2 APRESENTACAO DA EMPRESA

O estudo foi realizado em uma empresa familiar formada em 1996,
direcionada para a fabricacdo de artefatos de papel para o mercado alimenticio. Tem
se destacado como uma das maiores do ramo. Empresa classificada como porte
meédio e que vem aprimorando seu sistema produtivo desde 2002 e com crescimento

acelerado especialmente ap6s 2012.
4.3 ENTREVISTA E VERIFICACAO IN LOCO

Nesta fase foram entrevistados diversos envolvidos no sistema produtivo e
alta administracdo da empresa, dos quais serdo relacionados abaixo 0s resumos
dos principais niveis (estratégico, tatico e operacional) sobre os dados coletados.

Inicialmente com o diretor da empresa, solicitando quais os direcionamentos
e expectativas de crescimento da empresa, alinhado ao objetivo e ponto de visao
sobre o sistema produtivo. Com isso foi identificado que € esperado que se tenha
mais controle no sistema produtivo, de forma a deixar o mais enxuto possivel,
contudo, tem-se a necessidade que nado sejam feitos investimentos e as
programacoes e projetos tenham efeitos a curto prazo.

Posteriormente, no nivel tatico foram feitas entrevistas com o gestor de PCP
e Producdo. Foi possivel identificar que pela falta de delimitacdo das premissas
produtivas, ha diversos problemas em atender no prazo os pedidos.

Por fim, foram realizadas entrevistas com o nivel operacional, dos quais foi
possivel identificar o conhecimento sobre o produto e também sobre o processo
produtivo. Relatam que ndo sao envolvidos em discussbes de melhorias ou na
busca de alternativas para melhoria continua. Foi possivel identificar que o nivel
operacional tem interesse em participar e ter envolvimento nos projetos, mas nao se

sentem fundamentais nesse tipo de atividade.
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4.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A seguir serdo apresentados e discutidos os diversos aspectos que
envolvem a implantacdo de um sistema de manufatura enxuta em uma empresa,
conforme referencial bibliogréafico.

a) Pontos referentes a filosofia e cultura da empresa: a alta administracao
da empresa ndo incentiva investimentos, processos ou inovagdes que tenham médio
elou longo prazo, diferente da manufatura enxuta onde é um processo a médio e
longo prazo, a cultura estabelecida na empresa € de resultados a curto prazo. Com
base nessa situacdo e na entrevista operacional é possivel identificar o
desalinhamento desse principio. Tanto Tomasi (2010) como Liker (2005),
apresentam que para a aplicacdo do sistema enxuto é preciso entrosamento das
equipes; filosofia enxuta deve partir da alta direcdo e ser disseminada pelas
liderancas para todos os niveis, que em contrapartida a empresa deve aceitar as
sugestdes de melhorias propostas pelos funcionarios. O plano de longo prazo deve
ser entendido por todos, para que assim os planos de curto e médio prazo sejam
atendidos como passos para alcancar o longo prazo,

b) Referente a processos: trabalha-se com a produgédo empurrada e sem
planejamento de demanda, utilizando o conhecimento empirico do proprietario e
funcionarios com mais tempo de empresa. Para a manufatura enxuta, conforme
ressaltado por Liker (2005), uma das principais mentalidades € que a producédo seja
puxada, para que o sistema seja inter-relacionado e interdependente, diminuindo o
lead time, sendo possivel o reaproveitamento da mao de obra,

c) Falta de padronizacdo dos processos: desde o input de pedidos até
expedicdo, o que dificulta a programacado da producao por parte do PCP, gerando
nao atendimento de prazos. Foi identificado nas entrevistas que, ndo ha controle
efetivo de producdo e automacédo, e as informacdes dependem de preenchimento
manual de pessoas, sobre as quais possuem baixo nivel de escolaridade, porém
ressaltaram em entrevista que ndao entendem a importancia do preenchimento do
apontamento de producéo. Isso ocasiona informagfes divergentes e torna dificil a
manutencdo do ERP, informacdes prestadas pelo nivel tatico, em especial para a
gestdo do PCP. Guelbert (2008) ressalta a importancia da delimitacdo do fluxo de
valor e descricdo de processos para a efetividade na manufatura enxuta e eliminar

custos desnecessarios.
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d) Pessoas: foi relatado nas entrevistas, tanto em nivel tatico como
operacional a auséncia de treinamentos voltados para desenvolvimento de pessoas
e lideres. Também foram relatadas auséncias de comparativos para poder equalizar
funcionarios produtivos dos ndo-produtivos, gerando conforme informacdes nas
entrevistas certo nivel de desconforto e desmotivacdo entre os funcionarios. Liker
(2005) ressalta que para implantar a mentalidade da manufatura enxuta, as pessoas
sdo o primeiro passo, ja que trabalha inicialmente a cultura e filosofia da empresa,
por isso sdo necessarios investimentos em treinamento, feedbacks aos funcionarios,
estimulos financeiros e também o aceite das sugestdes proposta por eles,

e) Melhoria continua: ndo foi identificado em perguntas abertas e
direcionadas nas entrevistas sobre programa de melhoria continua. Sendo assim, foi
possivel observar nas entrevistas que as falhas e erros sdo tratados apenas no
momento que acontecem com o intuito de solucionar e evitar que 0 processo hao
pare, e ndo sao tratadas com qualquer ferramenta, inclusive questionado ao setor de
qualidade, informando que ndo ha tratativa das falhas para que ndo se repitam ou
que sejam previstas. Liker (2005) apresenta que a perfeicdo e melhoria continua, ou
seja, o processo de Kaizen, deve ser uma busca incessante na execug¢do do
processo de acordo com o projeto, para que assim as necessidades do cliente sejam
atendidas, e chegue ao nivel de qualidade esperado. Sendo essa uma das principais
filosofias da manufatura enxuta.

Com o relacionamento entre a bibliografia e o processo de entrevista na
empresa estudada para identificar a implantacdo e adequacao atual da empresa
junto a filosofia de manufatura enxuta foi possivel avaliar que no momento a
empresa ndo atende alguns requisitos, porém isso ndo impede que seja proposto a
implantacéo do sistema produtivo apresentado. Para isso, € importante que a cultura
e filosofia da empresa sejam alinhados e tratados dentro da mentalidade da

manufatura, adequando também aos fatores internos e externos da organizacao.
5 CONSIDERACOES FINAIS

Em um primeiro momento, para inicio de controle da producdo e tambéem
iniciar o processo de melhoria continua, é importante que sejam delimitados os
processos, da forma mais simples possivel, para que sejam mapeados e definidos

os fluxos de maior valor agregado. E fundamental que se deve atuar e mapear 0s
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principais problemas cometidos por falhas, que aumentam o desperdicio e
comprometam a qualidade do produto e trata-los em processos de melhoria continua
utilizando as ferramentas propostas pela manufatura enxuta.

Sendo assim, é possivel identificar que conforme a situacdo atual da
empresa, torna-se dificil a implantacdo do sistema de manufatura enxuta, partindo
da necessidade de mudanca de cultura por parte da alta direcdo, atingindo toda a
estrutura organizacional. Isso ndo quer dizer que seja impossivel que algumas
ferramentas, em especial as de controle, sejam implementadas. Em paralelo é
importante a disseminacdo do conceito da manufatura enxuta, e a orientacdo que
seu processo é de meédio e longo prazo, para que seja adequado a cultura da
empresa assim que os envolvidos definirem a importancia e o ponto de corte para

implantagéo do sistema, de acordo com sua realidade produtiva.
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