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RESUMO

A competitividade € assunto relevante para as empresas brasileiras nos ultimos anos. Melhorar a
produtividade e garantir a qualidade € a base moderna dos sistemas de produ¢do modernos,
dentre eles o sistema de produgdo enxuta ou toyotismo. Por outro lado, o Nordeste brasileiro,
apesar do desenvolvimento na dltima década, ainda carece de recursos humanos qualificados e
apresenta grandes deficiéncias de infraestrutura, emergindo dai a opinido de que tais modelos
teriam dificuldades sociotécnicas na sua implantacdo. A situagdo se agravaria na pequena
empresa. Neste trabalho, trataremos de investigar pelo método da pesquisa-ac¢do as oportunidades
de melhoria dos processos de producdo de uma pequena fabrica de espumas e colchdes
empregando a abordagem séciotécnica da producdo enxuta naquele ambiente econdmico
restritivo, bem como, analisar os impactos resultantes e contextualiza-los. A empresa em que se
realizou a pesquisa € uma industria de pequeno porte localizada no distrito industrial de Maceio,
estado de Alagoas, Brasil. Conta com 40 funciondrios e fabrica espumas e colchdes. Como
conclusdo, os dados obtidos apontam para dificuldades de implantacdo de natureza sociotécnica
de estranhamento e entendimento da inovagdo, as quais, porém, ndo impediram o sucesso da
implantagdo, com resultados operacionais superiores e impactos no aumento de qualificacdo e
participac¢do dos funciondrios. Apds a investigacdo, as transformagdes operadas propiciaram a
escolha da empresa pelo SEBRAE para servir de modelo no projeto piloto no Nordeste brasileiro.
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1. INTRODUCAO

A competitividade € um assunto muito abrangente e que preocupa todas as empresas do mercado.
Quanto mais competitiva uma empresa, maior a chance de se tornar lider do seu mercado-alvo.
Isto ocorre porque a competitividade pode ser entendida como a capacidade de uma empresa em
transformar seus recursos em produtos com maior qualidade e menores custos, resultado que
promove uma maior rentabilidade em relagdo aos seus concorrentes e maior satisfacdo de seus
clientes.

Existem vdrias maneiras de tornar uma empresa mais competitiva, € a que vamos abordar neste
trabalho é por meio da melhora dos indicadores sociais e técnicos visando a exceléncia
operacional por meio da estratégia lean thinking, ou producdo enxuta. Womack e Jones resumem
de forma interessante a producdo enxuta: “oferece uma maneira de especificar valor, alinhar as



acoes de criagdo de valor na melhor sequéncia, realizar atividades sem interrupcdo sempre que
alguém as solicitar e executd-las mais e de forma mais eficaz.” (Womack and Jones, 2003 p.15
tradugdo nossa)

Neste trabalho, trataremos de demonstrar a aplicagdo do modelo Lean de producdo para a
melhoria dos indicadores de produtividade com reflexo nos custos de producdo de uma pequena
empresa de espumas e colchdes, assim como indicadores sociais. Assim, na parte tedrica serdo
expostos os conceitos, filosofia, regras e beneficios desta abordagem que iremos utilizar na
aplicacdo do modelo, como o mapeamento do fluxo de valor, os tipos de desperdicio e como
evitd-los, melhoria continua, tempo takt, kanban, e outros que podem ser Uteis para a implantagao
do modelo na empresa. O desenho da pesquisa com método da pesquisa-acdo pretende entender
durante a aplicagdo, as dificuldades, acdes e comportamentos que emergiram na investigacao,
com os resultados das acdes de melhoria.

A empresa em que serd feita a investigacdo € uma fébrica localizada no distrito industrial de
Maceid, estado de Alagoas, Brasil. Conta com 28 funciondrios diretos, 3 indiretos, 8 mensalistas,
1 estagidria, 2 menores aprendizes e 4 prestadores de servicos (motoristas) e fabrica espumas e
colchdes. Sua drea de atuacdo é o estado de Alagoas, parte de Sergipe, Pernambuco, Paraiba e
Rio Grande do Norte. A fabrica iniciou suas atividades em agosto de 2009 e desde 2014 tem a
certificacdo ISO 9001 (International Organization for Standardization).

Apesar da certificagdo e dos anos em funcionamento, a dificuldade encontrada no Nordeste é
agravada devido aos indices sociais e econdomicos da regido em relacdo a média do pais: o PIB
per capita do Brasil calculado em 2013 foi de US$11.800, enquanto que na regido Nordeste neste
mesmo ano foi de US$5.687, o correspondente a 48% do valor do pais. Os indices educacionais
de conclusido do nivel superior também sdo discrepantes: 16% da forca de trabalho em 2014
concluiu o ensino superior no Brasil, enquanto que no Nordeste apenas 11% da for¢a de trabalho
finalizou o nivel superior. E provivel que o analfabetismo seja o indice mais preocupante da
regido em relagcdo ao pais: 16,2% da populagdao do Nordeste € analfabeta sendo que a média do
pais € de 8%. (IBGE)

2. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVOS

O problema de pesquisa que iremos abordar sdo as dificuldades e impactos sociotécnicos que a
aplicacdo do modelo da producdo enxuta gerou na empresa estudada e compard-los com os
impactos esperados na teoria. Devido a certificacdo, a empresa sofre com custos operacionais
maiores e, agora, procura uma solu¢cdo para reduzir estes custos sem prejudicar sua reputacio e
qualidade de seus produtos. Assim, seria interessante tanto para empresa, quanto para a sociedade
a otimizacdo dos processos de produgdo, uma vez que espumas sdo formadas a partir de produtos
quimicos toxicos para o meio ambiente, os quais devem ser descartados adequadamente e,
portanto, a reducdo de desperdicios destes materiais tem também uma importancia ambiental para
a sociedade. Além disso, € interessante para a empresa reduzir desperdicios de tempo e recursos
que diminuem sua produtividade e, portanto, sua competitividade no mercado. A falta de
definicdo de alguns processos também prejudica o relacionamento entre funciondrios de
diferentes setores e o ambiente de trabalho da fébrica.

O produto escolhido para a implantagdo do modelo lean é a cama box. A justificativa para a
escolha deste produto € a sua crescente demanda no mercado e a necessidade da empresa em



atingir um preco competitivo em relagdo aos pregos praticados pela concorréncia. Outro fator
determinante para a escolha da cama box € sua abrangéncia do processo produtivo, uma vez que
para sua confec¢do, praticamente todos os setores de fabricacdo sdo utilizados. Deste modo, € um
produto interessante pois € possivel ter uma ideia da fdbrica como um todo no préprio processo
de fabricag¢do do produto.

Portanto, o objetivo geral deste trabalho € comparar impactos sociotécnicos antes e depois da
implantacdo de um piloto do modelo de produgdo enxuta (Lean Thinking) de melhoria dos
processos de produgdo na empresa estudada e comparar estes impactos com o que € esperado pela
teoria. (EIRO; JUNIOR, 2015)

Seguem os objetivos especificos deste trabalho:

- Serd realizado um diagnéstico sobre os processos que cada drea deve cumprir, através de
entrevistas e observacdo das atividades rotineiras de cada setor e impressoes dos funciondrios em
relacdo ao seu trabalho e relacionamento dentro da empresa;

- Formar grupo na empresa para aplicacdo da investigacdo da pesquisa-acdo e iniciar pela
1dentificacdo de gargalos em cada funcio por meio da confec¢do do mapa de fluxo de valor;

- Coletar dados sociais e técnicos para comparar a situacdo inicial com a situacdo pds-estudo;

- Aplicar melhorias com base na producdo enxuta através do grupo da pesquisa-acdo, analisar e
comparar os impactos sociotécnicos.

3. FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1 Abordagem Sociotécnica da Producao Enxuta (Lean Production System)

Em 1950, Eiji Toyoda, engenheiro da Toyota Motor Company, visitou a fdbrica da Ford e, ao
voltar para o Japdo, ele e Taiichi Ohno, ao discutirem as possibilidades de tornarem a Toyota
mais produtiva, concluiram que o sistema de producdo em massa ndo seria eficaz no Japao como
era nos Estados Unidos. Alguns dos motivos eram: a diferenca de tamanho e necessidades do
mercado, a concorréncia jd existente de fébricas de outros paises querendo entrar no Japdo e o
periodo de pds-guerra que impossibilitava o investimento em tecnologias pelo menos em um
primeiro momento. (OHNO, 1997)

Porém, além da impossibilidade de investir em tecnologias, a Toyota encontrava-se praticamente
sem recursos e teve que tomar medidas drésticas: demitir 1/4 de seus funciondrios. Para que isso
fosse possivel, a Toyota acordou com seus funciondrios que permaneceram na empresa uma
politica de remuneracdo e garantia de emprego vitalicio, iniciando uma administracdo com forte
presenca de elementos participativos e de cooperagdo entre funciondrios e dire¢cdo (DENNIS,
2008).

Essa transformacdo do sistema produtivo com emergéncia de vdrias ferramentas de gestdo,
configurando um sistema técnico, de natureza cooperativa com seu sistema social, sdo descritas
por Fujimoto (1999) e apontam para a leitura do modelo toyotista como um modelo sociotécnico.
Na sequéncia dessa evolucdo, descrita por Fujimoto, nos anos 80 e 90 o modelo Toyota é
apropriado pelas pesquisas ocidentais, notadamente nas interpretacdes e aplicacdes empreendidas
por Womackand Jones (2003) e Liker (2004), e passam a ser conhecidas e denominadas por lean
production sytem, cuja contribui¢io € a sistematizacdo e aplicacdo da experiéncia toyotista em



diversas naturezas organizacionais, ndo sé na sua origem automobilistica, mas em industrias de
todo tipo, em servigos, hospitais e processos administrativos, gerando o que se conhece hoje
como lean management. (CHIARINI et alli, 2016).

A producdo enxuta pode ser considerada sob uma perspectiva sociotécnico (SHAH and WARD
2007) e vale lembrar conforme Peter Spink (2003, p.117):

“A teoria sociotécnica de organizacdo de trabalho foi elaborada na década de 1950, a partir
de uma série de estudos na industria de carvao britnica. Nessa abordagem, a organizagdo
foi considerada um produto de dois conjuntos de fatores, sociais e técnicos, que podem ser
combinados em muitas maneiras diferentes; cada uma com suas proprias implicacdes,
psicoldgicas, sociais e econdmicas diferentes.”

Na produgdo enxuta os pressupostos sociotécnicos de sistema aberto e adaptabilidade social,
dentro dos limites técnicos dados pelos processos de trabalho, estdo presentes nos grupos de
trabalhadores com semi-autonomia para autocontrolar as multitarefas e multifuncdes de um
sistema de unidades operacionais, representado ora em uma célula de produgdo, administrativa
ou, ainda, uma linha de montagem. (DABHILKAR, M. and AHLSTROM, P., 2013).

Dennis (2008, p. 31) resume o objetivo da produgdo lean como “fazer mais com menos - menos
tempo, menos espaco, menos esforco humano, menos maquinaria, menos material - €, a0 mesmo
tempo, dar aos clientes o que eles querem.” Assim, o tipo de ambiente da produgdo lean deve ter
o envolvimento da equipe de funciondrios para haver melhorias padronizadas e compartilhadas
para obter a redugdo de custos.

De acordo com Womack e Jones (2003), existem cinco principios que sdo extremamente
relevantes para a empresa que deseja implantar o modelo lean. O centro de pesquisa de empresas
enxutas nos EUA, fundado por Womack, define os cinco principios da seguinte forma:

1. Especificar o que gera valor na perspectiva do cliente;

2. Identificar todos os passos de producgdo ao longo da cadeia de valor;

3. Colocar em prética agdes que geram fluxo de valor;

4. Produzir apenas o que € “puxado” pelo cliente;

5. Esforcar-se para atingir a perfei¢cdo, por meio da sucessiva remo¢do de camadas de

desperdicio. (Lean Enterprise Research Centre, 2016).

Esses principios sd@o colocados em pratica por uma série de ferramentas que materializam os
principios estabelecidos a partir dos trabalhos de Womack. Sdo ferramentas que foram
identificadas pelos pesquisadores nas atividades do sistema de producido da Toyota e foram
interpretadas para o interior do modelo lean de produgdo. De forma geral tais ferramentas
colocam em prética dois objetivos operacionais: (1) identificar e eliminar ou reduzir desperdicios
e (ii) estabelecer fluxo continuo da producdo, sem interrupcdes, através do sistema puxado.

3.2 Desperdicios (muda) devem ser identificados e eliminados ou reduzidos continuamente

A defini¢do de desperdicio ( expressdo muda em japonés) € fundamental para a implantacdo de
um sistema lean nas empresas. “Muda significa desperdicio, ou qualquer atividade que o cliente
ndo estd disposto a pagar.” Para Pascal Dennis (2008), muda, portanto, seria o oposto de valor.
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Para entendermos melhor, o documento de treinamento da Toyota descreve as trés categorias de
movimento humano: trabalho de fato, trabalho auxiliar ou muda. E calculado que as operacdes
apresentam apenas 5% de agregacdo de valor, o resto seria constituido por muda. Os tipos de
desperdicios identificados em empresas podem ser divididos em oito categorias: movimento,
espera, transporte, correcdo, estoque, excesso de processamento, excesso de producdo e
conhecimento sem ligacdo. (Dennis, 2008)

De acordo com Rother e Shook (2012), fluxo de valor inclui “qualquer a¢do (podendo agregar
valor ou nao) indispensavel para transportar um produto por todos os seus fluxos: o fluxo de
producdo e o fluxo do projeto do produto”.

A importancia de mapear o fluxo de valor (tanto de materiais quanto de informacdes) € a
possibilidade de visualizar todos os processos e enxergar seus desperdicios. Inicia-se um
processo de melhoria continua a partir desse diagndstico. Ele se processa por meio de grupos
participativos de funciondrios, denominados grupos kaizen, que exercitam o método de solucdo
de problemas para a busca do fluxo continuo, sem desperdicios, sem interrup¢des. (LIKER,
2004)

3.3 Sistema Puxado estabelece o ritmo continuo do fluxo de producio

Segundo Dennis (2008) esse concito de da através da pratica do JIT ( Just in Time), fabricando
apenas o produto necessdrio, no momento e quantidades necessarias. Tal premissa € desdobrada
em algumas regras gerais. Ainda segundo Dennis (2008, p. 86):

e Nio produza um item sem que o cliente tenha feito o pedido.

e Nivele a demanda para que o trabalho possa proceder de forma tranquila em toda a
fabrica.

e Conecte todos os processos a demanda do cliente através de ferramentas visuais simples
(chamadas kanban).

e  Maximize a flexibilidade de pessoas e maquinas.

Aqui o conceito de fluxo continuo ganha extrema importincia no sistema de producdo enxuta, na
medida em que organiza a producdo de acordo as atividades considerando a demanda do cliente.
(BAUDIN, 2004). A producdo responde a demanda e, para tanto, com estoques reduzidos, deve
realizar-se sem interrup¢do, sem esperas, sem estoques intermedidrios, sem falhas de qualidade,
os quais sdo considerados desperdicio, logo a realizacdo do fluxo continuo depende da
circularidade na identificagdo e eliminacdo daquilo que ndo agrega valor a partir da puxada e
estabelece um circulo virtuoso: puxada revela o desperdicio, realiza a melhoria, puxada,
melhoria, e assim segue rumo ao fluxo continuo (HINO, 2009) .

4. METODOLOGIA

O objetivo principal deste trabalho € investigar com método da pesquisa-agdo os impactos
sociotécnicos em um piloto de implanta¢do da producdo enxuta. Os aspectos sociotécnicos foram

analisados a partir de uma comparacdo entre a situacdo anterior e posterior a implantagdo.
Também foram levados em conta os possiveis fatores facilitadores e obsticulos de tal



implantagdo. A pesquisa realizou-se em uma empresa do nordeste do Brasil, nas suas
dependéncias envolvidas com processo de fabricagdo de camas box.

A adequacgdo do método escolhido se manifesta na propria natureza da produgdo enxuta, que nio
envolve apenas prescricdo de processos, mas também a participa¢do ativa dos funciondrios na
implantagdo e melhoria continua dos processos.

A pesquisa-ac@o, de acordo com Thiollent (2004, p.14): “O método de Pesquisa-acdo € um tipo
de pesquisa social com base empirica que é concebida e realizada em estreita associacdo com
uma acdo ou com a resolucdo de um problema coletivo e no qual, os pesquisadores e os
participantes representativos da situagdo ou problema estdao envolvidos de modo cooperativo ou
participativo.” Ainda segundo Thiollent (2004) a pesquisa-acdo € dividida em quatro fases aqui
adaptadas para o desenho da investigagdo na empresa objeto de estudo:

4.1 Fase Exploratoria

A primeira etapa, de acordo com Thiollent (2004) consiste em realizar um diagndstico da
situacdo, definir os problemas prioritirios e relacionar as possiveis a¢des que serdo tomadas. E
nesta fase também que é montada a equipe e € feito o planejamento financeiro que vai ser
destinado ao projeto. Assim, jd € possivel ter uma ideia da viabilidade do projeto, uma vez que
sdo avaliadas as convergéncias, divergéncias e também apoios e resisténcias em relagdo ao
trabalho. |Assim, realizaremos o Mapa de Fluxo de Valor (MFV), ferramenta do modelo lean que
visa auxiliar na identificacdo dos desperdicios. O grupo de pesquisa serd conduzido pelo
pesquisador e formado pelos seguintes funciondrios: lider de producdo, lider do setor, operador

de serra, montador de grade, montador A, montador B e montador C.

4.2 Fase Principal (planejamento)
Ap6s todas as informagdes iniciais coletadas no diagndstico, sdo estabelecidos os objetivos € o
detalhamento da pesquisa. (THIOLLENT, 2004)

A pesquisa diz respeito ao ambiente em que o grupo trabalha possibilitando a interagdo com
pesquisador e participagdo no diagndstico. Neste momento serdo feitos semindrios explicando o
conceito da producdo enxuta e os objetivos da investigacdo. As acOes propostas pelo pesquisador
serdo representadas no chamado Estado Futuro do Mapa do Fluxo de Valor e explicadas ao grupo
com necessdria discussdo estimulada pelo pesquisador.

Além disso, serdo efetuadas entrevistas coletivas e individuais como sugerido por Thiollent
(2004) com os principais agentes e lideres de cada setor para que eles exponham suas
dificuldades, reclamacdes e sugestdes para que a empresa alcance o objetivo de maior
produtividade e melhora do ambiente de trabalho por meio da implantacdo do sistema da
producdo enxuta.

4.3 Fase de Acao

Thiollent resume os objetivos da fase de ac¢do da seguinte forma (2004; p. 79): “[...] difundir os
resultados, definir objetivos alcangdveis por meio de agdes concretas, apresentar propostas que
serdo negociadas entre as partes interessadas, implementar agdes-piloto, que posteriormente, apos
avaliacdo, poderdao ser assumidas e estendidas pelos proprios atores sem a participagdo dos
pesquisadores.”



Nesta fase serdo discutidas com o grupo as intervencdes, as mudangas necessdrias no setor
escolhido para reduzir atividades improdutivas, eliminar desperdicios. Detalhes operacionais
serdo discutidos com o grupo e as alteracdes serdo processadas no postos de trabalho utilizando
os conceitos lean de eliminacdo de desperdicio e fluxo puxado. Os tempos € movimentos serao
medidos pelo grupo para analisar os resultados.

4.4 Fase de Avaliacao

De acordo com Thiollent (2004), esta dltima etapa tem como objetivo controlar os resultados das
acOes e garantir que a efetividade das mudangas permaneca. A equipe € o engajamento nas
mudancas também € algo analisado na fase de avaliagdo.

E também nesta etapa que é feito semindrio mostrando os resultados para equipe. Essa avaliacio
incluird o proprietdrio da empresa juntamente com o grupo.

5. DESENVOLVIMENTO E COLETA DE DADOS

5.1 Fase Exploratoria

Nesta fase, foi feito o planejamento financeiro da pesquisa, assim como um diagndstico da
situacdo da empresa e reconhecimento de pessoas que seriam importantes para o processo de
introdu¢do do pensamento enxuto. O planejamento financeiro concedeu certa liberdade para
compra de materiais e ferramentas auxiliares, manutencdo, constru¢do e confeccdes de bancadas,
entre outros. A fase de diagndstico envolveu a equipe inteira da fabrica para apresentar os
processos de fabricacdo detalhadamente. Deste modo, por meio da observagdo e coleta de dados
como tempo de ciclo, reposi¢do, lead-time, contagem de estoque, custo de mado-de-obra e
inventdrio foi possivel ter uma visdo da situagdo inicial da empresa e fazer o mapa de fluxo de
valor atual. Um treinamento inicial também foi feito para que os funciondrios de toda a fibrica
tivessem em mente os principios bdsicos da produgdo enxuta.

Além da observagdo e coleta de dados na fabrica e no escritério, foram realizadas entrevistas
informais com os funciondrios com o objetivo de entender o motivo dos movimentos que eles
realizam em cada etapa dos processos e a satisfacdo geral com o trabalho em si e com a equipe
que o funciondrio tem contato e assim identificar fontes de muda.

E nesta fase também que foi possivel perceber os funcionarios que eram resistentes a mudangas e
os que eram mais facilitadores. Esta avaliacdo € de grande importancia, pois auxilia no momento
que € feita a escolha de pessoas chaves para tornarem-se lideres no processo de implantacdo da
producgdo enxuta.

5.2 Fase principal (planejamento)

Nesta fase, selecionamos pessoas chave para realizar entrevistas informais. As entrevistas tinham
o objetivo de apurar reclamacdes, sugestdes e insights dos processos de fabricagdo. Considerando
a escolha de trabalhar com a linha de produtos de camas box, foi possivel perceber pelo Mapa do
Fluxo de Valor (figura 1) as interrupg¢des de fluxo expressas em estoques intermedidrios (E) e as
falhas de operacdo gerando baixas disponibilidades de equipamentos na Colchoaria e Seladora.
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Figura 1: Mapa de fluxo de valor atual do processo de fabricacdo da cama box

5.2.1 Entrevistas nio estruturadas

As sugestdes mais recorrentes entre os entrevistados foram de "verticalizar o processo de
producdo” (operador da colagem) e de "diminuir o tempo entre um posto de trabalho e o
préximo” ( costureiro).

Deste modo, a primeira sugestdo implicaria em uma pesquisa de fornecedores de madeira, ao
invés de fornecedores de estruturas pré-fabricadas. Outra implicacdo seria a obten¢do de espaco
util na fébrica para montar o setor que fabricaria as estruturas, além das ferramentas, mesas,
bancadas auxiliares e estruturas para armazenar os materiais de forma conveniente. Além disso,
seria necessdrio avaliar se existem funciondrios aptos a exercerem as funcdes de marceneiro e
montadores, uma vez que estes processos ndo eram feitos na fébrica até entdo, ou se seria
necessdrio contratar novos funciondrios para este setor. Por ultimo, € importante avaliar se ocorre
reducdo de custos em fabricar estas estruturas na fdbrica ou se € mais vantajoso compra-las
prontas e armazend-las.

A segunda sugestdo tem como base os principios da produgdo enxuta. Apos andlise do Mapa do
Fluxo de Valor atual dos processos, € possivel visualizar pontos que precisam de melhoria e,
consequentemente, promover agdes para otimiza¢do do processo de producdo, reduzindo assim o
lead-time e custos operacionais.

As reclamacOes apuradas sobre os processos produtivos da cama box foram a "falta de



método/organiza¢do dos movimentos" ( lider da producdo) e a "auséncia de estabelecimento das
funcdes de movimentagdo dos estoques intermedidrios." ( operador da seladora)

Ambas as reclamacdes provem do fato que a cama box € um produto novo para a empresa.
Portanto, a demanda ainda ndo € tio elevada a ponto de direcionar funciondrios para uma funcao
durante uma jornada de trabalho e ainda estdo sendo estudados os métodos mais eficientes para a
fabricagdo das camas. Este fato gera alguns problemas para os funciondrios: discussdes entre
setores sobre quem deve movimentar os estoques entre um posto e outro, confusdo em relagdo
aos procedimentos e certa alienagdo, pois os funciondrios fabricam as camas mas nao sio capazes
de discernir se fizeram um trabalho bom ou ndo. Para a empresa, os problemas sdo perda de
qualidade, uma vez que os funciondrios nem sempre seguem todos os processos da forma ideal,
assim como a geragdo de custos operacionais elevados devido a falta de nivelamento da produgao
entre os postos.

Apos as entrevistas informais, as sugestdes e reclamacOes foram coletadas e utilizadas para
discussdo no semindrio e, consequentemente, encontrar acdes que melhorem os processos
produtivos.

5.2.2 Seminarios e discussoes

A parte do planejamento envolve, além das entrevistas, a realizacdo de um semindrio para os
funciondrios da empresa. Esta apresentacdo tem como objetivo explicar para todas as pessoas
envolvidas nos processos que serdo implantados a producdo enxuta quais sdo os conceitos,
objetivos e o método que serd utilizado para incorporar a produ¢do enxuta na empresa.

Além disso, a fase do planejamento € importante pois apds 0 semindrio € as entrevistas, sao
discutidas as possiveis agdes que podem ser feitas. Assim, os funciondrios aumentam o
engajamento no projeto e sentem que podem expressar suas dificuldades, opinides e sugestdes
abertamente. Deste modo, depois de intensa andlise das acOes sugeridas, tanto financeira quanto
espacial, além de considerar o capital humano j4 existente na empresa, foi decidido que seria
interessante para a empresa passar a produzir as estruturas de madeira.

Esta decisdo impactaria diversos setores e geraria novos postos de trabalho com novas fungdes.
Novamente, depois de exaustivo estudo da melhor forma de implantar o setor de madeiras na
empresa, foram decididos o fornecedor de madeira mais adequado e o lay-out da sec¢ao.

A ideia inicial deste plano era separar a producdo das camas box do restante dos colchdes. Assim,
toda a fabricacdo da cama box seria realizada neste novo setor, que ocuparia o local onde
inicialmente as estruturas de madeira ficavam estocadas. Outra questdo levantada e que deve ser
avaliada na préxima etapa é a qualidade do trabalho dos funciondrios nas novas fungdes de
marceneiro. Por ltimo, o lay-out precisaria ser testado e aprovado de maneira que as ferramentas
e materiais fiquem ao alcance dos funciondrios e os estoques ndo ocupem tanto espaco como
ocorria na situacdo atual. Assim, todos os conceitos de just-in-time, fluxo continuo, os cartdes
kanban e o nivelamento da producdo s@o avaliados e analisados pelas equipes, identificando a
melhor sequéncia de trabalho entre os setores quais setores podem ser utilizados. Considerando
todas as questdes levantadas pelos funciondrios, chegou-se a um modelo de produgdo futuro
(figura 2)
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Figura 2 - Mapa do fluxo de valor futuro do processo de fabricagdo da cama box

5.3 Fase de acao

Esta fase foi caracterizada como a aplicac¢do das ideias discutidas na fase de planejamento apds
apresentacdo do semindrio e das sugestdoes e reclamacdes dos funciondrios em relacdo aos
processos produtivos.

Deste modo, o local da fabrica que seria implantada a nova se¢do de madeiras estava sendo
utilizada para estocar as estruturas montadas e guardar blocos com defeito e que posteriormente
seriam transformados em flocos. E uma drea muito grande desperdicada com um produto que tem
pouco valor para a empresa. Foi decidido entdo eliminar estes blocos rapidamente colocando uma
pessoa trabalhando integralmente na fabricacdo de flocos e o restante que poderia ser utilizado
para outros produtos, foi encaminhado para cada setor correspondente.

Com a drea livre, foi feito o pedido das madeiras e, pelo célculo do que pode ser transportado em
um caminhdo, calcula-se que os pedidos devem ser feitos a cada 45 dias. Apesar de parecer muito
tempo de estoque parado, a economia em transporte supera os gastos com o estoque, uma vez que
o espago ocupado pelas madeiras € muito menor do que as estruturas prontas ocupavam. Em um
fim de semana, os funciondrios e lideres de setores se uniram para ajudarem na criacdo do novo
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setor, com ideias de como cada posto poderia ser montado seguindo os conceitos de 5S,
organizacao, fluxo continuo, entre outros.

Assim, ao lado do estoque, foi instalada uma serra. As madeiras ja sdo entregues cortadas nas
medidas das camas, porém, sdo necessdrias a fabricacdo de vdrias outras pecas complementares
que precisam ser cortadas. Para agilizar e facilitar o processo, foram feitos gabaritos para o
funciondrio responsdvel pelo posto e foram comprados equipamentos de protecdo individuais
(EPD).

O posto seguinte, de acordo com a proposta discutida na fase de planejamento, € o de montagem
de subconjuntos. Este posto deve ter uma localizacdo intermedidria entre a serraria € 0 posto
seguinte de montagem de estruturas box. Além disso, o posto foi preparado de maneira que o
funciondrio fizesse o menor nimero de movimentos possiveis. Com isso, foi construida uma
mesa com apoios e gabaritos para facilitar a montagem dos subconjuntos. A mesa também possui
um local para armazenar pedacos menores de madeiras. Foi também instalada uma estante para
que o funciondrio deste setor pudesse trazer as madeiras necessarias do estoque em lotes de cem
e, entdo pode fabricar cinquenta unidades a cada reposi¢do, além de manter as madeiras em
posicdo confortdvel e eficiente para que a pessoa nao realize movimentos que podem prejudicar
sua saude no futuro. No ambito de ferramentas, foi projetada uma pistola de grampo que funciona
sob pressao de ar, evitando que o funciondrio tenha sempre que depositar a pistola na mesa a cada
finalizacdo de subconjunto, pois ela fica suspensa, facilitando o processo.

A cada cem unidades produzidas, os subconjuntos sdo enviados para o posto de montagem de
estruturas box. Neste setor, também foram projetadas duas pistolas de grampo sob pressdo de ar.
Com o objetivo de reduzir o tempo de reposicdo e transportes recorrentes, este posto foi
desenhado com locais para armazenagem de subconjuntos, tampos de madeira e madeiras para
uma producdo didria. Além disso, foi implantado um sistema de kanban e supermercado entre
este setor e a serraria, de acordo com o cdlculo feito do ponto de pedido de cada peca de madeira
utilizada neste setor que a serraria produz.

O ultimo posto da nova secdo é o de finalizacdo da cama box. A estrutura box € enviada pelo
sistema FIFO para este setor onde a lamina de espuma € colada. Apds este procedimento, a cama
é vestida com o tecido e seu fundo é fechado por meio de uma pistola de grampo. E neste setor
também que os acessorios e detalhes sdo colocados (pés, certificados, etc.) e a cama € também
selada. Com a ajuda de um carrinho, lotes de 5 camas sdo levadas para a expedi¢do. Os conceitos
de estabilidade, trabalho padronizado e muri sdo importantes nesta fase pois apenas apds as
instalagdes e com todos os setores funcionando € possivel analisar com clareza os movimentos
como serdo na pratica, se sdo “dificeis de fazer” e se € possivel manter o tempo das estacdes
iguais.

5.4 Fase de Avaliacao

O objetivo desta etapa foi manter as mudancas avaliadas como positivas pelo grupo e aprimora-
las por meio do conceito de melhoria continua. Deste modo, os lideres de cada setor passaram a
realizar reunides didrias com as equipes e avaliar em conjunto o desempenho e as dificuldades.

Nesta fase realizou-se semindrio final mostrando os resultados do que foi implantado na empresa.
Ajustes adicionais foram propostos pelo grupo e pela lideranca. Foi decidido o préximo setor que
seria implantado a producdo enxuta: a espumacao.
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6. ANALISE

O modelo de producdo enxuta, ndo deve ser visto como um estado que serd alcancado apds
determinado tempo de dedicacdo, mas sim como uma dire¢cdo a ser seguida, envolvendo a
transformagdo social que impacta como o técnico serd aplicado. (Karlsson; Ahlstrém, 1996).
Deste modo, os resultados obtidos apds as quatro fases propostas pela pesquisa-a¢do sdo aqui
compreendidos a partir de seus impactos sociotécnicos.

Na fase exploratoria, com a confeccdo do Mapa de Fluxo de Valor e o treinamento, foi possivel
perceber uma mudanca de atitude dos funciondrios: no inicio, eles ndo gostavam de sugerir ideias
e por vezes estavam inseguros em descrever as atividades que realizavam diariamente. Apds, 0
treinamento, as pessoas jd conseguiam enxergar processos com muda € se interessavam em
propor mudangas. No ambiente técnico, foi possivel desenhar o mapa de fluxo de valor atual.

A fase principal foi caracterizada por entrevistas com funciondrios, um semindrio e discussdes
para propor mudancas no processo produtivo da cama box. As pessoas nesta fase ja estavam mais
confortdveis em falar com seus lideres sobre os problemas de seu préprio setor e, assim, foi
proposto um mapa de fluxo de valor futuro com um setor exclusivo para a confec¢do da cama
box. O relacionamento entre setores melhorou e os funciondrios do grupo se propuseram a
aprender novas funcdes e terem flexibilidade em trabalhar em diferentes células. Os funciondrios
da 4rea de vendas se propuseram a encontrar um novo fornecedor de madeiras e estreitar
parcerias. Na parte técnica, o Mapa de Fluxo de Valor Futuro auxiliou a prever uma redugdo de
custos geral (mdo-de-obra, matéria-prima, etc.) e de lead time em 25%. O lay out proposto
também era mais eficiente, unindo células interdependentes. Assim, € esperado que haja menos
ociosidade e estoques, além de sincronizar os postos. Para isso, os conceitos de just-in-time, fluxo
continuo, sistema puxado, kanban, heijunka e mura foram importantes para propor mudancas.

A fase de agdo foi responsdvel por montar o novo setor de confeccdo da cama box e uniformizar
e definir os processos de produ¢do. Em um fim de semana, o grupo da pesquisa se reuniu com
alguns outros funciondrios para criar o novo setor proposto no Mapa de Fluxo de Valor. Foi
possivel perceber um maior envolvimento de funciondrios que inclusive ndo faziam parte do
grupo de pesquisa, realmente empenhados em fazer algo novo, que fosse mais eficiente e
ergondmico. Apos a instalacdo das células e bancadas, a organizacdo dos postos facilitou os
movimentos dos funciondrios e aumentou a satisfacdo com o trabalho. Um aumento na qualidade
das camas foi percebido e custos operacionais foram reduzidos apds a implantacdo dos conceitos
de estabilidade e trabalho padronizado.

A fase de avaliacdo foi importante para aprimorar os processos e reduzir defeitos e erros que
ainda eram frequentes nos novos processos. Assim, os funciondrios foram convidados a darem
sugestoes de como melhorar os processos. Os conceitos apresentados no treinamento inicial de
kaizen, jidoka e poka-yoke foram utilizados pelas pessoas para sugerirem mudanga nos processos.
Com a flexibilidade das funcdes, mais funciondrios podiam opinar sobre outras células e
participar das discussdes. Como havia uma cooperag¢do, ndo haviam mais conflitos entre os
postos quando algum funciondrio que normalmente trabalhava em outro setor sugeria uma
melhora em outro posto que por vezes era chamado para trabalhar. Este comportamento
melhorou a qualidade dos processos, aumentando a produtividade do setor e reduziu tempos de
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espera. Além disso, a qualidade das camas ficou mais uniforme, reduzindo o ndmero de
devolucdes.

7. CONCLUSAO

A implantacdo do setor de montagem de camas box possibilitou observar mudancgas no ambiente
técnico. Houve uma redugdo de custos da estrutura de madeira em 26,40% e, consequentemente,
da cama box, principalmente porque agora a cama pode ser inteiramente fabricada no novo setor
sem interromper a fabricacdo de colchdes. O novo setor também ajudou a reduzir o lead-time do
processo produtivo em 25%, evitando atrasos nas entregas e paradas desnecessdrias nos
processos. O lay out do setor aproximou dreas interdependentes e a introdu¢do de carrinhos e
bancadas facilitou o transporte da cama para a expedi¢do, como também resultou em movimentos
e processos mais eficientes nas células. O custo de mao-de-obra reduziu em 45%, a capacidade
produtiva foi elevada em 1000% e o tempo de ciclo estd se equilibrando ao tempo takt, mesmo
com o aumento repentino da demanda. O modelo de fabricacdo também reduziu desperdicios de
espaco e estoques (em 50%), além de melhorar a qualidade das camas devido a padronizacao dos
processos, resultando em um aumento nas vendas de 800%. Assim, percebe-se também uma
reducdo do nimero de devolugdes (antes o indice era de 10%, agora € apenas 1%) e uma
satisfacdo maior dos clientes.

Em relagdo ao ambiente social no inicio do projeto, os sete funciondrios do grupo ocupavam
postos diferentes: além de trabalharem na montagem das camas, alguns ocupavam cargos na
colagem, outros na espumacdo, entre outros. Os funciondrios, apds receberem o treinamento
inicial e participarem da elabora¢do do mapa de fluxo de valor, tornaram-se muito engajados na
implantagdo da producdo enxuta e instalacdo do novo setor. Antes, havia pouca comunicag¢do
entre lideres e seus subordinados, principalmente em relacdo a melhorias que poderiam ser feitas
no processo. Em um fim de semana reuniram-se com os lideres e analisaram a melhor forma de
organizar o setor de madeiras em uma célula de trabalho. O setor de compras procurou novos
fornecedores com melhor qualidade e estabilidade dos insumos de madeira e em 1 semana o setor
foi remodelado com quatro postos de trabalho. Cada posto foi pensado de acordo com as ideias
do 5S e de nivelamento da produgdo, de modo que os funciondrios evitassem movimentos
desnecessdrios e prejudiciais devido ao peso das estruturas, como também possibilitou que as
estagOes trabalhassem com tempo de ciclo sincronizados, evitando os estoques intermedidrios.
Com a defini¢do dos processos as reclamacdes e desentendimentos entre setores foi quase que
eliminada, além de criar uma cooperagdo entre os times através de células de trabalho que foram
organizadas. Isso foi possivel devido a flexibilidade dos funciondrios dentro do setor. O
intercambio de funcdes também foi essencial para que todos pudessem ter ideia de como cada
setor trabalha e poder, de fato, atuar em todos os postos. A implantagdo de um sistema Just-In-
Time com kanban nos postos de fabricacdo de subconjuntos de madeiras foi responsdvel nao sé
por melhorar o relacionamento entre funciondrios e reduzir desentendimentos, mas também em
nivelar a producdo. Este intercambio também favoreceu a prética do kaizen ao possibilitar que
mais pessoas tenham acesso aos processos produtivos e possam sugerir novas ideias para
melhord-los e aumentar a convic¢do de que fazem parte da implantagdo deste novo modelo e
melhora da empresa. A tabela 1 resume os impactos sociotécnicos percebidos na empresa
estudada.

Por fim, o projeto foi bem recebido entre os funciondrios. Outro destaque deste trabalho foi o
reconhecimento do SENAIL Em novembro de 2016, uma equipe do SENAI (Servico Nacional de
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Aprendizagem Industrial) ofereceu seus servigos para que a empresa fizesse parte de um projeto
piloto do governo chamado “Brasil Mais Produtivo”.

Esse projeto tem o objetivo de introduzir o pensamento enxuto nas empresas brasileiras e, assim,
o trabalho iniciado por esta investigacdo terd continuidade com o apoio de uma equipe do
SENAI. O préximo setor a ser abordado com a filosofia enxuta serd o setor da espumacdo. Este
trabalho deve ser constante, as mudancas sdo sutis e a expansdo para outros setores da fébrica é
essencial para a continuidade do modelo.

E importante ressaltar que as mudancas foram significativas considerando que o estudo foi feito
em uma pequena empresa no Nordeste do Brasil. Nesta regido, € comum as empresas serem
marcadas por fortes hierarquias devido a sua heranca histdrica e cultural. Assim, melhorar a
comunicacdo entre funciondrio e lider, ou entre funciondrios do setor foi uma mudanca
considerada pelo proprietdrio muito expressiva, tendo sido observada com grande frequéncia na
drea em que a producdo enxuta foi implantada.

Ferramenta ou Situacio pré-intervencao Impacto pés-intervencao

conceito Lean Social

Técnica

Social

Técnico

Distanciamento entre
funciondrio e os
processos. Muitos
sentiam-se "perdidos".
Os treinamentos da
empresa feitos no SESI
eram tedricos e ndo era
possivel medir sua
eficiéncia na pratica.

Mapa de Fluxo
de Valor, Muda

Pouca comunicagdo
entre operarios e

JIT, Fluxo , ~
. lideres. Reclamagoes
Continuo, .
. eram feitas sobre outros
Sistema Puxado, .
setores e funcionarios,
Kanban, .
prejudicando o
relacionamento.
Ambiente de trabalho
desorganizado,
Estabilidade, funcionarios niao
Trabalho tinham processos
Padronizado definidos e causava

sobrecarga em alguns
setores.

Caixa box com custo de

matéria-prima de
R$69,00. Lay out
confuso e lead-time de
8 dias.

Produtividade baixa (10

camas por dia). Os

funcionadrios ficavam
longos periodos em

espera e nao
conseguiam ocupar
outros cargos enquanto
ndo finalizavam as
camas.

Qualidade das camas
era comprometida pela
falta de defini¢do dos
processos. Vendas
eram baixas e havia
pouca recompra.

Funciondrios foram
treinados e
estimulados a
participarem do
processo de
implantagdo da
producdo enxuta,

passando a entender os
processos e o sistema

como um todo.

Melhora do
relacionamento com
fornecedores e entre
setores. Funcionarios
passaram a trabalhar
em diferentes areas.
Houve capacitacdo e

qualificagdo dos
funcionarios.

Melhora do ambiente
de trabalho e divisdo
de trabalhos entre
funciondrios

Reducio do custo da
caixa (box) em
26,40%. Redugao do
lead time em 25%, lay
out eficiente para
aproximar dreas
interdependentes.

Aumento da
capacidade produtiva
em 1000%. Reducio
de estoque em 50%.
Carrinhos e bancadas

instaladas para
facilitar transporte e
movimentos.

Melhora da qualidade
das camas, vendas
aumentaram em 8X.
Menos paradas nos
processos, tempo de
produgdo foi de 25
minutos para 5
minutos.
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Funcionarios

Funciondrios ndo fei d Diminui¢do de
gostavam de dar Desperdicio de mao-de- stseztt(;)esszr:brgr devolugdes (1%).
Kaizen sugestdes sobre obra e materiais, mi dangas nos Redggéo de
melhora nos processos.  devolugdes frequentes - desperdicios. Custo da
Reclamacgdes de outros de clientes (10%). Processos. R'e dugdo de mao-de-obra reduziu
setores eram frequentes. desentendimentos em 45%.

entre setores
Tabela 1 — Apresentacdo da situacdo pré e pds-intervencdo na empresa
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