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Sub-Area: 1.1 - GESTAO DE SISTEMAS DE PRODUGCAO

Resumo: Até meados dos anos 80 as empresas se desenvolveram tomando o modelo
taylorista-fordista como sistema de gestdo da producdo, mas, com a evolucdo da concorréncia
fez-se imprescindivel a busca de maior agilidade, flexibilidade e menores custos. Novas
técnicas de producdo se tornaram necessarias, como o sistema de manufatura enxuta. Esse
sistema estd associado principalmente a aceitacdo e ao comprometimento, pela cultura
organizacional, dos principios enxutos. Nesse contexto desenvolveu-se esta dissertacdo, a
partir de uma pesquisa exploratéria e estudo de caso realizado em 2012 em uma empresa do
ramo aeronautico, onde foram distribuidos questionarios, de forma aleatéria, para averiguar a
aceitabilidade do sistema de producdo enxuta. Uma nova pesquisa, realizada em 2017,
identificou os critérios mais relevantes para 0 assunto a partir da estrutura bibliométrica O
método de pesquisa definido como estudo de caso e de um questionario estruturado na escala
de Likert direcionado aos respondentes do nivel operacional, em que se procurou obter as
percepgdes referentes aos impactos em melhorias decorrentes dessa implantagdo. O resultado
foi uma répida busca da aceitagdo e conscientizagcdo do novo sistema de trabalho em um

ambiente complexo.

Palavras-chaves: Manufatura Enxuta. Cultura Organizacional. Recursos Humanos.

ENGENHARIA_DE
PRODUCAO 1



XXVI SIMPOSIO DE ENGENHARIA DE PRODU(}AO
Desafios da Engenharia de Produgdo no Contexto da Industria 4.0

XXVﬁS’MPEP Bauru, SP, Brasil, 6 a 8 de novembro de 2019

Abstract: For several years, companies have evolved by taking the Taylor-Ford model as
a system of production management, but competition between the market players are growing
and it was imperative the search for greater agility, flexibility and lower costs. In this
scenario, new production techniques are seen necessary. The maturity of a lean manufacturing
system is mainly associated with the acceptance of lean principles and commitment by
organizational culture. This paper presents an exploratory study in an aerospace company, the
questionnaires were distributed in a random manner, to determine the acceptability of
the Lean Production System, in 2012 and a new research carried out in 2017, which identified
the most relevant aspects to this subject using the bibliometric structure. The research method
used was the case study, developed in a Likert scale, the questionnaire was directed to the
operational level, which sought the perceptions regarding the impacts of improvements
resulting from this deployment. The result was a pleasant surprise to find that the search for a

new system of work in a complex environment was very well accepted.

Keywords: Lean Manufacturing. Organizational Culture. Human Resources
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1. Introducéo

Nos meados dos anos 90, o mercado de aeronaves regionais cresceu muito
rapidamente, fazendo com que empresas como Embraer e Bombardier tivessem um grande
destaque no cenario mundial. Para situar o cenario de 2012, havia um crescente numero de
concorrentes no mercado da aviacdo regional, podendo citar em operacdo as aeronaves da
brasileira Embraer, ERJ145, o Embraer 170/175/190/195, da canadense Bombardier, com
seus CRJ700/900/1000, e novos entrantes, tais como a Irkut aeronave russa MS-21, a
canadense Bombardier com o Série C, a japonesa Mitsubishi MRJ, o chinés ACAC ARJ21, as
aeronaves russas Antonov AN 148 e Sukhoi Superjet SSJ100. Entdo a empresa brasileira
optou por um novo sistema de trabalho, que pudesse fazer jus a tanta concorréncia, e foi
escolhido a Manufatura Enxuta, mas isso significava alterar toda a cultura da empresa e
pensando nisso foi elaborado questionério estruturado na escala de Likert com 16 perguntas
em 2012 e repetida 5 anos mais tarde com o objetivo de confrontar os resultados e verificar o
quanto as pessoas envolvidas no processo aderiram ou ndo ao novo estilo de trabalho. Esta
pesquisa tem como caracteristicas de Natureza Aplicada e como Método o Estudo de Caso.

2. Conceito de manufatura enxuta

O termo Manufatura Enxuta ou Lean Maufacturing surgiu com a publicacdo do livro A
Maquina que Mudou o Mundo, por Womack e Jones (2004), no qual os autores relatam o
resultado de uma pesquisa de benchmarking realizada pelo Massachusetts Institute of
Technology (MIT) em empresas do setor automobilistico, os quais procuravam fazer cada vez
mais com menos investimentos em seus sistemas produtivos. Este livro descreve as praticas e
desempenhos aplicados nas empresas japonesas que conseguiam reduzir seus custos
produtivos e obter um melhor desempenho. A organizacdo tomada como referéncia foi a
Toyota Motors Company, cujas praticas j& eram conhecidas como Sistema Toyota de
Producéo (TPS) ou filosofia Just-in-Time. (MONDEN 1999).

Segundo Rocha (2016), a manufatura enxuta é uma abordagem multi-dimensional que
abrange uma grande variedade de préaticas de gestdo, incluindo just-in-time, sistemas de
qualidade, equipes de trabalho, manufatura celular, gestdo de fornecedores, etc, em um

sistema integrado. O foco principal da manufatura enxuta € criar sinergia e um fluxo rapido e
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I6gico de atividades, onde um sistema de alta qualidade possa produz produtos acabados no

ritmo da demanda do cliente com poucos ou henhum desperdicio.

2.1 Melhoria Continua - Kaizen

De acordo com Imai (1997, p.139),

“Kaizen mais do que somente melhorar algo, significa melhorar a vida
pessoal, a vida doméstica, a vida social e a vida no trabalho. Quando
aplicado ao local de trabalho, Kaizen significa sucessivas evolugbes
que envolvem todo o mundo, administradores e trabalhadores

igualmente.”

De acordo com Ruttimann e Stockli (2016) o mais importante na melhoria continua, néo €
0 indice, mas 0 momento, mesmo minimamente, algo pode ser melhorado a cada hora, a cada
dia ou a cada més. O importante é que isso ocorra, aprimorando ainda mais 0s processos e

influenciando a diminuicédo de custos.

2.1  Etapas para implementagéo do Pensamento Enxuto

Para Bernardo, et al. (2015) com o objetivo de ganhar desempenho e também com a
influéncia do sucesso da gestdo japonesa com as teorias de qualidade total, percebeu-se que
seria necessario mudar os valores comuns e as crencas dos grupos para que os resultados
surgissem. Foi entdo que as mudangas organizacionais passaram a Sser vistas como processos
de melhoria continua.

Kaufman (2017) afirma que toda mudanca mesmo pequena gera desconforto muito pelo
seu desconhecimento, as mais fortes podem gerar inseguranca, instabilidade emocional,
autoestima, isto torna mais facil compreender a razdo pelo qual pessoas podem adquirir
alguns estereotipos, tais como: indiferenca; rejeicdo passiva; rejeicdo ativa; sabotagem;
colaboracéo; entusiasmo.

Os dois principais diferenciais sdo a conscientizacdo e a intensidade de resposta as
mudangas.

A Figura 1 caracteriza o comportamento provavel dos individuos quanto as mudancas em
quatro grupos: indecisdo, inércia, rejeicdo e adaptacdo, variando em conscientizacdo e

intensidade de resposta.
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Figura 1 - Conscientizacdo X Intensidade de Resposta Fonte: Kaufman, 2017
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Importante frisar, conforme Shook e Rother (2012) descrevem na Figura 2, que uma
analise da atual condicdo da empresa é primordial, visto que cada uma é diferente da outra,
portanto, em estagios diferentes na compreensdo do Sistema da Manufatura Enxuta é
importante, também, um cronograma de trabalho e acGes.

Ser enxuto significa que a empresa percorreu um caminho que jamais termina, sempre
havera espaco para a melhoria continua, um componente necessario a qualquer sistema eficaz
de gestdo da qualidade essencial para se ter sucesso na economia global de hoje, altamente

competitiva, de mudancas rapidas e focadas no cliente.
Figura 2 - Etapas para Implementar o Pensamento Enxuto. Fonte: Shook; Rother, 2012
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2.2  Manufatura Enxuta na hierarquia organizacional

A Manufatura Enxuta pode ser considerada uma estratégia corporativa, pois esta
diretamente ligada aos objetivos da empresa.
Segundo Ballou (2006), criar uma estratégia corporativa comeca com uma definicéo clara

dos objetivos da empresa, sendo necessario um entendimento geral de quais sdo as metas mais
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importantes como realizacdo do lucro, retorno do investimento, participacdo no mercado ou
crescimento.

Para Cantidio (2009), o sistema Manufatura Enxuta sozinho ndo é capaz de fazer a
organizacdo vencedora e somente pode-se chamar de estratégia, quando a mesma for bem
planejada, bem absorvida e adaptada por toda a hierarquia organizacional envolvida.

Para a aplicabilidade da Mentalidade Enxuta sdo necessarias uma serie de a¢fes como,
treinamento, que visa a melhorar a competéncia dos colaboradores atribuindo-lhes habilidades
para decidir, flexibilidade e capacidade para sugerir melhorias, descentralizar
responsabilidades, reduzir niveis hierarquicos, delegar e motivar os colaboradores a
assumirem as responsabilidades pelas melhorias e o alcance das metas globais.
(AHLSTROM, 1998).

Dessa forma Marion e Santos (2004) ilustram, na Figura 3, a importancia do respeito
as fases do comprometimento do funcionario ao novo programa ao longo do tempo, divididas
em nocdo, aceitacdo e comprometimento, as exigéncias e cobrancas, também, deverdo

acompanhar esta evolucéo.

Figura 3 - Evolucéo do entendimento de Colaboradores. Fonte: Marion, Santos, 2004.
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3. Framework da Pesquisa

Nesta secdo sera determinada a maneira como a pesquisa foi realizada, o primeiro
passo foi elaborar um método de construcdo da fundamentagéo tedrica da pesquisa, conforme
Figura 4, que tragcou o caminho a ser seguido.

A fundamentacéo tedrica da pesquisa foi dividida em cinco etapas.
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Figura 4 - Construcéo tedrica da pesquisa. Fonte: elaborada pelo autor (2012).
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Buscou-se, na primeira etapa, identificar as principais fontes de incerteza presentes no
processo de aplicabilidade da manufatura enxuta por meio da analise bibliométrica, a revisdo
tedrica especifica com a finalidade de formular uma estrutura adequada ao tema abordado.

Procurou-se, na terceira etapa, levantar as caracteristicas relevantes desse sistema que
pudessem determinar aspectos relacionados com as incertezas presentes no processo. Uma
vez definidos esses pontos formulou-se um questionéario, que foi aplicado aos funcionarios da
empresa objeto de estudo, conforme Apéndice A.

O segundo fluxograma da Figura 5 refere-se a parte da coleta de dados colhida em

campo e 0 seu tratamento e analise.

Figura 1 - Fluxograma 2 Fonte: elaborada pelo autor (2019).
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Notou-se também que uma andlise estatistica se faria necessaria para que a fase de

analise de dados fosse ndo tdo somente empirica, apenas no sentimento, mas também

demonstrada matematicamente.

3.1 Analise Bibliométria

Pritchard, (1969 apud SILVA e NIYAMA, 2018), consiste na aplicacdo quantitativa de
métodos matematicos e estatisticos tendo como base publicacbes e documentos da
comunicagdo escrita. Podendo destacar-se, a identificacdo de uma tendéncia a uma certa linha
de pesquisa, selecionar autores mais produtivos e significativos, medir o impacto dos diversos
trabalhos.

Foi utilizado o software UCINET que realiza uma analise de dados de redes sociais,

desenvolvido por Freeman, Everett e Borgatti (2002).
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Com o auxilio do Microsoft Excel foram selecionados os 10 artigos mais citados pela

analise bibliométrica, descartando as obras anteriores a 1996, como ilustra a Tabela 1.

Tabela 1 — Os 10 artigos mais citados

n® OBRA ALUTORES AMNO

1 1A Maguina que mudou o mundo Womack, J.; Jones, D. 2004

5 Leagility: Integracio dos paradigmas de manufatura eruta e dgil [J. Ben Naylor, Mohamed M MNaim, 1999
na cadeia de fornecimenta Danny Bemy

3 |Lean manufacturing: contexto, pacotes de pratica e desempenho |Rahna Shah, Peter T Ward 2003
Relaches entre as praticas operacionais e de desempenho entre

4 |os primeiros a adotar praticas verdes de abastecimento de Zh, QH, Sarkis, J 2004
gerenciamento da cadeia de empresas industriais chinesas

5 Variedade de produtos e desempenho da manufatura: Evidéncia [MacDuffie, JP; Sethuraman, 1995
do Estudo de Plantas Automotive Assembléia Internacional k. Fizher, ML

6 Lear_| everde: 4 au:h:n;a_u:u de processos industriais Florida. R 1996
ambientalmente canscierte
Lean e verde? Uma andlise empirica da relacdo entre producio | . ) _

/ enxuta e desempenho ambiental King, A% Lenox, b 2001
Aprender aevoluir - Uma revis3o de pensamento erxuto ' o -

a Contemporanes Hines, P; Holwe, M; Rich, M 2004
Configuracbes de fabricac3o estratégia ambiente de negdcios, |, . )

g estratégia e estrutura Ward, PT; Bickford, DJ; Leong, GK [ 1994

10]4 empresa estendida - um contexto para a fabricacio Jagdev, HS: Browne, 19498

Fonte: Autor (2013)

3.2 Classificacdo das dimensfes

A partir da analise bibliométrica passou-se a identificacdo dos conceitos mais pontuados

no dominio bibliogréafico apurado, gerando a Tabela 2.

Tabela 2 — Sele¢do da Andlise Bibliométrica.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 > Dimensao
JIT / Produgdo Continua X X X 5 GT
Sistema Puxado / Kanban X X X 5 GT
Setup Trocas Rapidas X 1 GT
Redugdo do tamanho de lotes X 1 GT
Desempenho Operacional X X X X X X X X X 9 DO
Equipes Multi disciplinares X X X X X X X X 8 RH
Produgdo Celular X 1 DO
Gerenciamento da Qualidade X X X X X X 6 DO
Layout X 1 DO
Melhoria Continua X X X X X X X 7 GT
Manutengdo Preventiva X X 2 GT
Eliminagdo de Desperdicios X X X X X X X 9 GT
Equipes de trabalho auto dirigidas X X X X X 7 RH
Treinamento X X X X X X X 9 TR
Redugdo de Lead time X X X X X 6 DO
Satisfacdo do Cliente X X X X 6 DO
Cadeia de Suprimentos X X 5 DO
Gestdo Ambiental X 3 DO

Fonte: Autor (2018)
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Assim foi possivel caracterizar as quatro macro dimensdes como sendo:
e Desempenho Operacional

¢ Rela¢6es Humanas

e Gerenciamento das Técnicas

e Treinamento

a. Desempenho Operacional
Por mais que haja sofisticacdo e alta tecnologia empregada nos processos da empresa,
sempre hé& necessidade de se saber, qual sera o resultado do investimento, tanto monetéario
quanto esforcos humanos. Leite (1997), afirma que a contabilidade é hoje um instrumento
vital onde a sua esséncia deve ser conhecida por todos que se interessam pela produtividade

das organizacdes.

b. Relagdes Humanas
O homem é considerado a principal matéria prima de uma organizacéo, no entanto ainda
persiste a filosofia de investir pouco na formacéo, no aperfeicoamento, na qualidade e em sua
especializacdo, isso estimula comportamentos robotizados, estéreis e ndo criativos. Valorizar
talentos é questdo de sobrevivéncia corporativa em um ambiente em que a cada dia torna-se
mais exigente. (ARAUJO, 2010)

c. Gerenciamento das Técnicas
Segundo Slack (2002) a Engenharia e Operacdes tém como funcdo gerenciar e dar
suporte, elencar as atividades e dar o sequenciamento légico para as atividades de kaizen.
Para Martins e Laugeni (2010) a fabrica do futuro ndo seréd aquela que somente possuira
robds e alta automacdo, mas fabricas limpas e organizadas com a aplicacdo do 5s,

funcionarios treinados e multifuncionais, com espirito de grupo e de compromisso mutuo.

d. Treinamento
Para Abbad (1999) os modelos de treinamento podem ser divididos em trés niveis de
avaliagéo:
a) Reacéo;
b) Aprendizagem; e
¢) Impacto do Treinamento no Trabalho.

A reacdo é compreendida como o nivel de satisfagdo dos participantes com a

programacdo, 0 ambiente organizacional, da percep¢do do apoio gerencial ao treinamento,
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empenho demonstrado pelas chefias para viabilizar a sua participacdo em eventos

instrucionais.

Aprendizagem refere-se ao grau de assimilacdo e retencdo dos contetidos ensinados no
curso, medido pelos participantes em testes ou provas de conhecimentos aplicados pelo

instrutor ao final do curso.

O impacto do treinamento no trabalho compreende no que se refere a aplicacdo correta, no
ambiente de trabalho, de conhecimentos, habilidades ou atitudes adquiridas em situacoes de

treinamento.

Assim, a partir da associa¢do de todo arcabouco tedrico sensibilizado pelos resultados
estruturados da pesquisa bibliométrica conduzida, foi possivel, desenvolver um conjunto de
perguntas capazes de enderecar as variaveis determinantes da implantacdo da manufatura

enxuta.

3.3 Divulgacéo do Questionério

A pesquisa buscou apontar objetivos compativeis com parte do conhecimento existente
obedecendo a métodos cientificos. O questionario foi composto por uma amostragem de 17
perguntas, 248 respondentes do nivel operacional. ele aconteceu em duas diferentes ocasides.
A primeira medicdo aconteceu em 2012 e a outra em 2016, as respostas dos questionarios
foram colhidas in loco.

4. Resultados e Discussoes

As Tabelas 3, 7, 8 e 9 referem-se aos resultados percentuais das questfes divididas de

acordo com as quatro “dimensdes” a saber:

a- dimensdo 1 — desempenho operacional

b- dimenséo 2 — relagdes humanas

(]
1

dimensdo 3 — gerenciamento das técnicas

o
1

dimensao 4 — treinamento

e’ ») ENGENHARIA_DE
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1

Em sua opinido a ME foi realmente necessario ou apenas um ajuste no sistema antigo alcancaria os
mesmos resultados?

—_ Muito ) Pouco Pouco ) Nao
© Escala . Necessaria . . Desnecessaria
g Necessaria Necessaria Desnecessaria Responderam
‘G |12 Pesquisa 27% 46% 25% 2% 0% 0%
g 22 Pesquisa 55% 43% 2% 0% 0% 0%
o
(@) 2 A eliminacgdo dos desperdicios estd sendo adotada por todos com frequéncia?
o
<= Escala Sempre Geralmente Eventualmente Raramente Nunca Nao
% Responderam
Q2 | 12 Pesquisa 15% A7% 23% 9% 2% 4%
% 22 Pesquisa 20% 59% 20% 0% 0% 1%
0
8 3 Vocé concorda que a produtividade da empresa aumentou com a Manufatura Enxuta?
! Concordo Concordo . Discordo Discordo Nao
— Escala Indiferente
o Plenamente Levemente Levemente Completamente | Responderam
’g 12 Pesquisa 35% 47% 14% 2% 0% 2%
g 22 Pesquisa 75% 25% 0% 0% 0% 0%
g 4 A Manufatura Enxuta trouxe economia ao espago fisico?
Escala Muito Razoawelmente Pouco Pouquissimo Nenhuma Nao
12 Pesquisa 30% 41% 21% 6% 2% 0%
22 Pesquisa 69% 30% 1% 0% 0% 0%

Fonte: Autor (2018)

E inegavel que a empresa conseguiu um excelente progresso, conforme ilustra a

Tabela 3, pois pode-se notar que as perguntas 1, 3 e 4 apresentam uma evolucdo de mais de

100% na maior escala. Pela pesquisa a consciéncia de que o novo sistema de trabalho trouxe

ganhos operacionais é evidente dentre os respondentes, mas ainda fica a desejar no quesito

pré-atividade na procura da eliminacéo dos desperdicios.

Para avaliar a relevancia dos indices da pergunta 4 foi realizado um teste Qui-Quadrado,

assim ao tabular os dados do nimero de respondentes, encontra-se na Tabela 4 onde a média

de todos os respondentes é 248 e a mediana se encontra entre 0os que que escolheram a

alternativa Geralmente.

Tabela 4 — Analise da Média das respostas da Questdo 2

Fonte: elaborada pelo autor (2019)

Sempre Geralmente | Eventualmente | Raramente | Nunca | N&o Responderam | Somatria
1 medicéo 3 17 1 57 2 5 10 248
2 medigéo 50 14 50 0 0 2 248
Somatdria 8 263 107 2 5 12 496
248 248
1 I A ' J

Na Figura 6 pode-se acompanhar o percentual de 61,22% da resposta Geralmente

somando-se a totalidade das respostas Sempre, completam 50% do grafico de pizza ou a

mediana das respostas.
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Figura 6 - Representacdo da Mediana das respostas da Questdo 2 Fonte: elaborada pelo autor (2019)
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Entdo tem-se representado na Tabela 5 que na primeira medi¢do encontra-se 108,62
respondentes acima da mediana e 139,38 abaixo, analogamente 139,39 na 2% medicdo para

acima e 108,62 respondentes para abaixo da mediana.

Tabela 5- Média das respostas da Questdo 8

Frequencia obsenada | acima da mediana | abaixo ou igual a mediana Totais
12 medico 108,62 139,38 248
22 medicdo 139,38 108,62 248
Totais 248 248 496

Fonte: elaborada pelo autor (2019)

Submetendo a analise do qui quadrado tem-se a Equacdo 1 levando-se em consideracao

a Frequéncia Observada:

X2 = (496%(111,7%111,7-136,3*136,3) ~2) / (248*248*248*248) = 4877 (1)

O qui-quadrado esperado é tabelado e pode ser definido pelo encontro de dois dados o

Grau de Liberdade definido pela Equacéo 2 e o Nivel de Significancia a.

gl=(r-1) * (c-1) )

onde:
r = nimero de linhas da tabela e ¢ = nimero de colunas da tabela

gl= (2-1)*(2-1) = 1

Tomando-se como Nivel de Significancia o = 5%, pode-se encontrar na Tabela 6 o valor do

qui-quadrado esperado

ENGENHARIA_DE
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Tabela 6 - Tabela Qui-quadrado

gl 0995 0990 0975 0950 0900 0500 0,100 0050 0,025 0,010 0,005
‘ 1 0000 0000 0001 0004 0016 0455 2706 (3841) 5024 6635 7,879
2 0010 0020 0051 0103 0211 1386 4605 5391 7378 9210 10597
3 0072 0115 0216 0352 0584 2366 6251 7815 9348 11,345 12,838
4 0207 0297 0484 0711 1064 3357 7,779 9488 11,143 13277 14,860
5 0412 0554 0831 1,145 1610 4351 9236 11070 12833 15086 16,750
6 0676 0872 1237 1635 2204 5348 10645 12502 14449 16812 18,548
7 0989 1239 1690 2,167 2833 6346 12017 14,067 16013 18475 20,278
8 1344 1646 2180 2733 3490 7,344 13362 15507 17,535 20,090 21,955
9 1735 2088 2700 3325 4,168 8343 14684 16919 19023 21,666 23,589
10 2,156 2558 3247 3940 4,865 9342 15987 18307 20483 23209 25,188

Fonte: Correa, Queiroz e Trevisan (2019)

Qui-quadrado Frequéncia Observada = 4,877
Qui-quadrado Frequéncia Esperado = 3,841

Como o resultados numérico do qui-quadrado Observado € superior ao Esperado entdo
pode-se afirmar estatisticamente que as observagOes ndo sdo consideradas iguais, em nao
sendo considerada iguais, significa portanto que houve uma melhora entre a pesquisa 1 e a
pesquisa 2.

Portanto a mediana que serd composta pela totalidade das respostas Sempre mais um

percentual da resposta Geralmente.

b- dimensdo 2 — relagdes humanas
A Segunda dimensdo ilustrada pela Tabela 7 nos mostra que a técnica teve poucas
resisténcias e foi bem aceita, a implementacdo pela empresa também foi favorecida, pois no
ano anterior 2011 ela passou por uma crise no mercado, onde ela foi obrigada a naturalmente
enxugar seu quadro funcional contribuindo com que os funcionarios atribuissem as demissdes

executadas a crise mundial.

b ENGENHARIA_DE
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Tabela 7 — Resultados Dimenséo 2 — Rela¢es Humanas.
5 Vocé concorda que a mentalidade da Manufatura Enxuta esta bem consolidas em relagdo ao nivel de
exigéncia cobrado pelos seus superiores?
Escala Concordo Concordo Co_ncordo Indeciso Discordo Nao
Plenamente Parcialmente Responderam
* 12 Pesquisa 0% 28% 52% 11% 9% 0%
g 22 Pesquisa 25% 42% 29% 2% 2% 0%
[
e 6 Caso vocé perceba desperdicio em outras areas, vocé tem a liberdade para discutir e propor melhorias?
S
L Escala Sempre Muito Provavel Provave.zlmente Provavelmente Nunca Nao
n Sim Nao Responderam
8 [12 Pesquisa 2% 30% 30% 32% 4% 2%
& [22Pesquisa 85% 9% 5% 1% 0% 0%
[3)
o 7 Com as praticas da Manufatura Enxuta as oportunidades de conhecer algum trabalho novo.
N Escala |Aumentou Muito Aumentou Nao Aume'nto.u € Diminuiu Diminuiu Muito Nao
28 nem Diminuiu Responderam
@ 12 Pesquisa 4% 15% 45% 28% 8% 0%
GE.) 22 Pesquisa 15% 38% 42% 3% 2% 0%
la) 8 A que vocé atribui as demissées ocorridas no ano de 2009/20167?
Uma estrategia . i A Manufatura | A reestruturacao Nao
Escala ) 9 A Crise Mundial - Outros
economica Enxuta empresarial Responderam
12 Pesquisa 21% 51% 6% 16% 6% 0%
22 Pesquisa 36% 9% 0% 53% 2% 0%

Fonte: Autor (2018)

No quesito cobranca dos lideres a empresa deve averiguar se o treinamento foi

suficiente e qual a atual aptiddo dos funcionarios ou seria uma questéo natural da sensacgdo de

maior cobranca dos lideres.

c- dimensdo 3 — gerenciamento das técnicas

Apesar do bom desempenho também na terceira dimenséo, conforme mostra a Tabela

8, deve-se dar uma atencdo em especial na questdo 9, pois é imprescindivel que os prazos

acordados nos trabalhos Kaizen sejam ser colocados num mural e perseguidos a todo o custo,

pois dela vira a credibilidade que os funcionarios dardo para a implantagdo de todo o sistema.

Deve-se analisar 0 porqué os prazos ndo sao cumpridos com frequéncia, podendo estar ai uma

falha da empresa e portanto uma nova oportunidade de um novo Kaizen.
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Tabela 8 — Resultados Dimenséo 3 — Gerenciamento das Técnicas
9 Mesmo terminado a semana Kaizen as pendéncias geradas sédo atendidas nos prazos e cumpridas?
%) Escala Sempre Geralmente Eventualmente Raramente Nunca Nao
8 Responderam
‘= |12 Pesquisa 0% 26% 49% 23% 2% 0%
& |22 Pesquisa 12% 42% 33% 12% 1% 0%
}_
% 10 Houve melhoria no seu dia a dia de trabalho com a implementac&o das praticas da Manufatura Enxuta?
© Escala Muitas Algumas Poucas Nao percebo Nenhuma Nao
g Melhorias Melhorias Melhorias Melhorias Melhoria Responderam
@ |12 Pesquisa 17% 47% 21% 9% 2% 4%
% 223 Pesquisa 79% 17% 4% 0% 0% 0%
‘©
% 11 O seu wlume de trabalho com as praticas da Manufatura Enxuta
Q Escala [Aumentou Muito Aumentou Nao aumgntgu Diminuiu Diminuiu muito Nao
o nem diminuiu Responderam
o |12 Pesquisa 23% 53% 15% 7% 0% 2%
Zg 22 Pesquisa 12% 59% 28% 1% 0% 0%
%]
g 12 As &reas que lhe dao suporte no dia a dia estéo trabalhando com a Manufatura Enxuta?
E Escala Sim, todas Sim, quase Parcialmente Nao, poucas Nao, nenhuma Nao
o todas Responderam
12 Pesquisa 32% 40% 15% 9% 0% 4%
22 Pesquisa 92% 6% 2% 0% 0% 0%

Fonte: Autor (2018)

d) dimensdo 4 — treinamento

Conforme ilustra a Tabela 9 esta dimensdo possui 6timos resultados principalmente

porque 99% das respondentes sabem e reconhecem a importancia da Manufatura Enxuta,

fazendo com que o caminho futuro do sucesso seja mais facilmente alcancado.

Tabela 9 — Resultados Dimenséo 4 — Treinamento

13 A Manufatura Enxuta diminuiu o indice de atividades inseguras no dia a dia do trabalho operacional?
Concordo Concordo ) Discordo Discordo Nao
Escala . Indiferente )
Plenamente Parcialmente parcialmente | Completamente | Responderam
12 Pesquisa 15% 49% 28% 4% 4% 0%
22 Pesquisa 28% 44% 27% 1% 0% 0%
o] 14 Vocé conhece a importancia da Manufatura Enxuta?
c -
GE) Escala Conheco muito Conheco Conheco mais Conheco pouco Desconheco Nao
S ou menos Responderam
£ |12 Pesquisa 9% 47% 20% 13% 9% 2%
|":’ 22 Pesquisa 84% 15% 1% 0% 0% 0%
;,. 15 Vocé considera sua preparagdo suficiente para trabalhar com a metodologia da Manufatura Enxuta?
o Sim, muito . Mais ou menos Nao, pouco Nao, sem Nao
QS Escala Sim, preparado
@ preparado preparado preparado preparado Responderam
@ |12 Pesquisa 11% 27% 47% 15% 0% 0%
E |2 Pesquisa 31% 59% 9% 1% 0% 0%
o
16 A Manufatura Enxuta pertence a uma cultura japonesa e uma outra realidade muito diferente da nossa por
isso néo consigo me adaptar?
Escala Concordo Concordo Co_ncordo Indeciso Discordo Nao
Plenamente Parcialmente Responderam
12 Pesquisa 2% 6% 40% 2% 48% 2%
22 Pesquisa 0% 4% 20% 2% 73% 1%

Fonte: Autor (2018)
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Em sintese, percebe-se que o principal proposito desta pesquisa, que era realizar uma
anélise comparatoria entre duas pesquisas, a primeira realizada em 2012 e outra quatro anos
depois, analisando o0s quesitos marcantes na alteracéo da cultura da empresa, foi atingido com
pleno éxito. A pesquisa conseguiu trazer, como principal contribuicdo, os indices de que a
implantacdo do sistema manufatura enxuta esta bem consolidada (Questdo 2 — Figura 45) com
104% de melhora da primeira pesquisa para a segunda, e com isso a produtividade aumentou
(Questdo 14 — Figura 45 114% na percepcdo entre as duas pesquisas e que o nivel de
preparacdo esta adequado (Questdo 3 —Figura 48) com 137%, mesmo assim ainda fica um
alerta de que ainda hé& pontos importantes a tratar, tais como a eliminacdo dos desperdicios
com 33% de melhora (Questdo 8 — Figura 45), e que ha ainda um longo caminho a ser
percorrido pois somente 50% notaram melhora no seu dia a dia no trabalho (Questdo 7 —
Figura 47).

Em conversas reservadas com alguns funcionarios foi revelado que apesar do 5S ter sido
implantado ha mais de 13 anos, ainda ndo faz parte do dia a dia de muitos funcionarios, e que
a area de trabalho esta realmente de acordo com o 5S apenas nas vésperas de uma auditoria.
Isso faz com que a concordancia quanto ao aculturamento ainda nao seja plena, carecendo de
novos treinamentos e talvez de uma supervisao mais constante.

Entende-se, entdo, que mudar a cultura de uma empresa e 0 modo de trabalhar das
pessoas ndo é trabalho de poucos meses e sim de anos. Encerra-se este estudo com uma das
cinco doencas mortais da administracdo elencados por Deming (2000), que diz respeito a dar
énfase em lucros imediatos a curto prazo: “- A dire¢do das empresas cré que a taxa interna de

retorno manda mais do que o bom senso”.
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