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Resumo

No segmento moveleiro, considerado um setor com baixo nivel de apropriacédo
tecnoldgica por se tratar de um segmento industrial tradicional, analisar a viabilidade
de adocéo da metodologia do Lean Manufacturing (LM) e suas ferramentas, pode ser
considerado um desafio relevante. LM representa um sistema consolidado, que na
sua esséncia fundamenta a eliminacédo dos desperdicios que ndo agregam valor aos
processos e consequentemente aos produtos e que pode propiciar 0 suporte
necessario para as industrias moveleiras para facultar a personalizacéo dos produtos.
O objetivo do estudo foi o de analisar a viabilidade técnica da adocdo de Lean
Manufacturing em uma indastria de moveis, de grande porte, localizada na regiéo sul
do pais. Para a coleta de dados utilizou-se a entrevista em profundidade com seis
integrantes do universo organizacional, que ocupam cargos de gestdo na area de
manufatura, observacgéo participante (um dos autores € colaborador da empresa) e
levantamento documental. Os dados foram submetidos a andlise de conteudo.
Evidenciou-se que o conhecimento das técnicas do LM ainda se encontra na fase
inicial e ndo esta disseminado entre os colaboradores do setor de manufatura. No
entanto, as caracteristicas operacionais da empresa sugerem que o LM pode
contribuir & competividade organizacional e alcance de niveis mais elevados de
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eficiéncia. Para tanto serd necessario investir em treinamento e capacitacdo das
equipes de trabalho.

Palavras-chave: Lean manufacturing; Moveis seriados; Competitividade
organizacional.

Abstract

In the furniture segment, considered a sector with a low level of technological
appropriation because it is a traditional industrial segment, analyzing the feasibility of
adopting the Lean Manufacturing (LM) methodology and its tools can be considered a
relevant challenge. LM represents a consolidated system, which in its essence is
based on the elimination of waste that does not add value to the processes and,
consequently, to the products, and which can provide the necessary support for the
furniture industries to enable the customization of products. The objective of the study
was to analyze the technical feasibility of adopting Lean Manufacturing in a large
furniture industry, located in the southern region of the country. For data collection, in-
depth interviews were used with six members of the organizational universe, who
occupy management positions in the manufacturing area, participant observation (one
of the authors is a company employee) and documental survey. Data were submitted
to content analysis. It was evident that knowledge of LM techniques is still in the initial
phase and is not disseminated among employees in the manufacturing sector.
However, the company's operational characteristics suggest that LM can contribute to
organizational competitiveness and reach higher levels of efficiency. To do so, it will
be necessary to invest in training and qualification of work teams.

Keywords: Lean manufacturing; Furniture serial production; Organizational
competitiveness.

1. Introducéo

A area moveleira € um importante segmento da inddstria nacional assim como
em nivel mundial, principalmente em virtude do potencial de geracdo de emprego e
renda. Segundo Brainer (2019) e ABIMOVEL (2019), foram identificados, no Brasil,
46 polos moveleiros que estdo distribuidos em 11 estados. Segundo a Movergs
(2020), o Rio Grande do Sul, € o segundo maior produtor de moveis do pais, com
aproximadamente 2800 empresas que geram 36.066 empregos diretos. Para ano
2020, ABIMOVEL (2019) projetava o faturamento de R$ 8,22 bilhdes, e para o ano
seguinte, 2021, ocorreu de 6,5% em relacdo a 2020, e até 2023, € projetado
crescimento de 21,37% no faturamento e 12,83% na producao de pecas. Segundo a
Euromonitor Internacional (Brainer, 2019), a tendéncia do mercado mundial do
comeércio varejista de moveis em relacdo a 2019 é crescer 19,5% até 2023.

Nesta perspectiva justifica-se a realizacdo de pesquisas sobre as alternativas
gue podem contribuir para o aumento da competitividade do setor moveleiro (IEMI,
2021). Assim como em outros segmentos, a produ¢do ou manufatura, evidencia a
necessidade de promover significativas modificagdes na sua estrutura operacional.
Segundo Costa et al. (2019), Furlan, Vinelli e Dal Pont (2011) dentre as diversas
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propostas de revisdo ou reestruturacdo de processos operacionais no sistema
produtivo de méveis, destaca-se a Lean Manufacturing (LM).

O LM é uma metodologia que foi concebida na segunda metade do século
passado, sendo disseminada e praticada em nivel mundial, com resultados
comprovados em diversos segmentos e ndo somente na industria. A metodologia do
LM procura estabelecer a cultura voltada para a qualidade, foco no cliente e ao menor
custo, por meio de revisdo de praticas operacionais, suprimindo aquelas que nao
agregam valor ao produto, ou seja, dos desperdicios (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2009; VALAMEDE; AKKARI, 2020).

A filosofia do LM, para alcancar este objetivo foca na atuacdo no que é
chamado das 7 perdas do processo produtivo (CORREA; CORREA, 2011;
HILSDORF, 2019; SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009). O problema de
pesquisa que norteou o desenvolvimento do estudo foi: “Quais sdo as caracteristicas
operacionais de uma empresa de fabricacdo de modveis, de grande porte, sob a
perspectiva de adoc¢ao de praticas previstas no ambito da Lean Manufacturing?”. E o
objetivo desta pesquisa foi analisar a viabilidade técnica na ado¢édo das ferramentas
e metodologia do Lean Manufacturing na indastria moveleira denominada Alfa, de
grande porte, localizada na regido sul do pais. Foram analisadas especificamente as
ferramentas do Single Minute Exchange of Die (SMED), Manutencao Produtiva Total
(TPM), Kaizen, gestdo visual com o Andon, kanban e 5S. Estas ferramentas se
destacam por propiciar as industrias condicbes técnicas favoraveis para fabricar
produtos que atendam e superem as expectativas dos clientes, além de otimizar os
recursos alocados na operacdo. Para alcancar o objetivo do estudo, optou-se pelo
estudo de caso Unico, abordagem qualitativa, coleta de dados empiricos por meio de
entrevistas semiestruturadas, observacdo participante e levantamento documental.
Os dados empiricos foram submetidos a analise de conteudo.

O trabalho inicia com a reviséo teorica caracterizando o mercado moveleiro,
evidenciando diversas caracteristicas e peculiaridades inerentes a este setor
econdmico. Na sequéncia esta abordado, em profundidade, LM, desde a base
conceitual, seus potenciais beneficios para as opera¢des industriais, bem como
pressupostos e condicionantes para a sua adog¢ao. O percurso metodoldgico e andlise
das evidéncias empiricas estdo detalhados em topicos seguintes. O trabalho finaliza
com o topico de consideracgdes finais e referéncias.

2. Fundamentacéao tedrica
Neste topico estdo detalhados os temas basilares da pesquisa.

2.1 Mercado moveleiro

Entender o mercado no qual a organizacdo se encontra inserida € fundamental
para que por meio do planejamento estratégico, possa definir claramente, metas,
objetivos, investimentos, compreender suas fraquezas e identificar ameacas além de
potencializar seus pontos fortes e aproveitar as oportunidades.

O mercado moveleiro é considerado, segundo Brainer (2019), do caderno
setorial ETENE, do banco do Nordeste, um dos mais importantes quando se analisa
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a geracao de emprego e renda. Os maiores produtores mundiais de moveis sédo China,
Unido Europeia onde se destacam a Italia, Alemanha e os Estados Unidos, e, além
disso, estes também sendo os maiores consumidores do setor mobiliario. O mercado
moveleiro ocupa também papel de destaque no Brasil, constituindo clusters, com
governanca exercida por algumas organizacdes de grande porte, além do governo,
sindicatos e instituicdes nacionais de aprendizagem industrial, conforme evidenciado
pela Federacdo das Industrias do Estado do Parana (Fiep) (FIEP, 2017).

Os EUA e Unido europeia sdo as economias responsaveis por 70,95% de todas
importacbes mundiais. As exportacdes brasileiras representam apenas 0,4% do
mercado global. O IEMI - Inteligéncia de mercado (2021) e dados do Brazilian
Furniture (2021) que é um projeto de iniciativa da ABIMOVEL - Associacdo Brasileira
das Industrias do Mobiliario e da Apex-Brasil - Agéncia Brasileira de Promocéo de
Exportacfes e Investimentos evidenciaram que o setor moveleiro em 2019 contava
com aproximadamente 19 mil fabricantes de mobveis, que empregavam,
aproximadamente, 270 mil pessoas.

A matéria prima que ainda predomina no processo produtivo € madeira, que na
regido Sul representa 88,6%, no Centro-Oeste, 86,7%, Sudeste, 85,9%, Norte, 82,0%
e no Nordeste, 78,7% (BRAINER; 2019). Segundo a Movergs (2020), o Rio Grande
do Sul, é o segundo maior produtor de moveis do pais, com, aproximadamente, 2.800
empresas que geram 36.066 empregos diretos. Em 2020, faturamento foi de R$ 8,22
bilhdes. No ano de 2020, ocorreu a queda em relacdo a producédo e faturamento
devido a pandemia do covid-19, porém, em 2021, a producdo cresceu,
aproximadamente, 6,5% e até 2023, € projetado crescimento de 21,37% no
faturamento e 12,83% na produgéo de pegas.

Ainda, segundo dados da Euromonitor Internacional (BRAINER, 2019), a
tendéncia do mercado mundial do comércio varejista de moveis é de crescimento de
19,50% até 2023, em relacdo a ano 2019. Este crescimento devera ser capitaneado
pelos paises emergentes da area Asia/Pacifico sob lideranca da China com 28,1%, e
América Latina com 23,8%, contra apenas 13,1% da América do Norte. De forma geral
percebe-se um mercado em crescimento, onde 0s paises como Estados Unidos,
China e paises da Unido europeia despontam tanto no consumo quanto na producao.
Porém, percebe-se que 0s paises emergentes estdo gradativamente aumentando sua
participacéo principalmente no mercado externo.

2.2 Lean manufacturing

O Lean Manufacturing (LM) € uma metodologia que foi concebida na década
de oitenta, do século passado, mundialmente disseminada e praticada, com
resultados comprovados em diversos segmentos e ndo somente na industria. Em
sintese, o LM visa ser mais eficiente aproveitando ao maximo 0S recursos,
contribuindo para a reducéo das perdas.

E possivel afirmar que Lean Manufacturing representa uma filosofia de gestao
operacional, que visa aumentar o desempenho do sistema produtivo utilizando menos
recursos, sendo mais flexivel e lucrativo, ao obter maior eficiéncia. Lean
Manufacturing compreende um conjunto de técnicas que oferecem solucdes efetivas
e concretas, que facultam melhoria do desempenho econbmico, por meio de
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eliminacdo de desperdicios, reducdo de estoques, aumento da produtividade,
manutenc¢ao ou aprimoramento da qualidade e do valor desejado pelo cliente (SAVU;
OPRAN; VALIMAREANU, 2020).

Conforme afirmam Valamede e Akkari (2020 p. 03), o sistema Lean
Manufacturing tem o “objetivo de eliminar desperdicios nos processos produtivos,
acelera o fluxo de producao facilitando a digitalizacdo das etapas de fabricacdo e
enfatizando o controle visual e transparente, tornando mais facil identificar falhas”.
Esses objetivos séo fundamentais porque contribuem de forma substancial para que
0 processo produtivo se desenvolva. Furlan, Vinelli e Dal Pont (2011), conduziram
uma pesquisa que visava encontrar correlagdo entre a aplicagdo de ferramentas
isoladas do Lean Manufacturing, TQM e aplicacdo do pacote de ferramentas Lean e
evidenciaram que a aplicacdo do conjunto de ferramentas do Lean Manufacturing
proporcionou a maximizacdo do desempenho operacional geral das empresas. Essa
pesquisa foi realizada com 266 empresas de 9 paises diferentes e de trés setores
diferentes. O resultado da pesquisa facultou a constatacdo de que a estratégia de
manufatura a nivel mundial traz a importancia de investir em iniciativas enxutas para
melhorar a maximizacédo do desempenho.

Maware e Adetunji (2019) também conduziram um estudo que visava avaliar o
efeito da implementacédo de ferramentas LM no desempenho operacional em 214
industrias do Zimbabue. O modelo estrutural proposto era a “casa” do Sistema Toyota
de producédo (STP) que contem Jidoka e Just In Time (JIT) como pilares. O resultado
indicou que: a) o desempenho operacional foi melhorado com a implementagéo das
ferramentas LM, b) o JIT e Jidoka estao ligados e influenciam um ao outro diretamente,
c) a estabilidade e padronizagéo dos processos estéo ligados diretamente ao Jidoka
e JIT, e d) as pessoas sdo parte fundamental para viabilizar a integracdo do Lean
Manufacturig, JIT e Jidoka. E possivel afirmar com base nos resultados encontrados,
gue as pessoas e 0 conjunto de ferramentas do LM podem maximizar os resultados
das organizacodes.

O JIT é tido como uma filosofia e também um método enxuto para elaborar,
planejar e controlar as operacfes das empresas, eliminando os desperdicios e
tornando as operacdes eficientes e eficazes e de baixo custo elevando a qualidade
em seus produtos e servi¢os. (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009). Conforme
ja mencionando por Valamede e Akkari (2020), o LM tem como objetivo reduzir os
desperdicios no processo produtivo. Hilsdorf (2019), Slack, Chambers e Johnston
(2009), Corréa e Corréa (2011) reforcam a referida constatacdo afirmando que a
esséncia do sucesso do Lean Manufacturing estd na reducdo das 7 perdas de
producdo descritas como desperdicios que geram custo e ndo agregam valor ao
produto e por isso, precisam ser eliminados. No quadro 1, apresenta-se a sintese do
gue o autor define como caracterizacédo de cada desperdicio/perda.

RELNA, Belo Horizonte - MG, Brasil, v.28, n.4, p. 01 - 20. 2023 - ISSN 2173-8834



ANALISE DE VIABILIDADE TECNICA DE LEAN MANUIFACTURING NA FABRICAGAD DE MAVEIS SERIADDS (6

Quadro 1 - 7 perdas do Lean Manufacturing

7 Perdas Descricao

Ocorrem devido a produgdo de quantidade excessiva ou pela producdo
Superproducio antecipada em relacéo as necessidades (Producao estoque)

Consistem em periodos de tempo nos quais os trabalhadores e/ou as
Espera magquinas estdo ociosos a espera para manufaturar.

Qualquer atividade de movimentagdo de materiais que geram custos e ndo
Transporte agregam valor ao produto

Atividades de processamento ou fabricacdo desnecessérias para que o
Processo produto adquira suas caracteristicas.

Fabricacdo de pecas e/ou produtos acabados fora da especificacdo de
Defeitos qualidade.

Movimentos desnecessarios dos trabalhadores quando estes estao
Movimento executando operagdes. (Deslocamentos)

Existéncia de estoques elevados de matérias-primas, material em processo

e produto acabado, gerando elevados custos financeiros e em relacdo ao

espaco fisico
Estoque/Inventério

Fonte: Adaptado de Hilsdorf (2019)

Uma das ferramentas do LM para eliminar/reduzir as 7 perdas é o Kaizen. E
considerado uma filosofia de melhoria continua, revisando e reconfigurando os
processos por meio de times multidisciplinares que selecionam determinados
problemas, que sdo analisados e de forma participativa geram ideias para soluciona-
los. Uma das caracteristicas desta abordagem é seu custo reduzido, comparado com
0 os resultados obtidos (Costa et al. 2019). No Kaizen, mas ndo somente nele, muitas
vezes surgem situacdes que estao relacionadas a outras ferramentas do LM. A
manutencao produtiva total (TPM), € uma delas. Segundo Hardt et al. (2021, p. 03),
“TPM é o processo de maximizar a eficacia do equipamento por meio do envolvimento
ativo de todos os departamentos de apoio. O objetivo do TPM € melhorar a
produtividade geral, otimizando a disponibilidade do equipamento. Proporciona menos
guebras, reducéo de acidentes, paradas inesperadas, producao de defeitos, aumenta
a expectativa de vida dos equipamentos e colaboradores engajados e como
consequéncia reducéao de custos (HARDT ET AL., 2021; AGUSTIADY; CUDNEY,
2018).

Os autores Zolkafli, Zakaria e Mohd (2021) afirmam que a base do TPM para
proporcionar o que Hardt et al. (2021) afirmam, esta estruturado em 8 pilares a saber:
manutencdo autbnoma, manutencédo planejada, melhoria especifica, treinamento e
educacao, seguranca, higiene e meio ambiente, gestdo antecipada, manutencao da
qualidade e suporte a manufatura. Evidencia-se que a uniao destes pilares estimula o
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engajamento de todos os setores de uma organizacdo e de todos 0s niveis
hierarquicos. Zolkafli, Zakaria e Mohd (2021) e Arromba et al. (2021) conduziram uma
pesquisa para avaliar as dificuldades de implantacdo da TPM, com resultados que
evidenciaram a relevancia do planejamento adequado para implantagéao do TPM para
sucesso do programa e que as dificuldades estdo presentes em todos 0s niveis das
organizagbes (estratégico, tatico e operacional). Ainda afirmam que o TPM é um
modelo de gestdo a ser adotado em toda a organizacdo e ndo apenas como uma
ferramenta de manutencéo simples. Também compde a lista de ferramentas do LM a
gestao visual.

Segundo Greenfield (2009) a gestdo visual possibilita atendimento aos
principios de normalizacdo, bem como faculta alcancar a transparéncia nos
processos, além de possibilitar, ainda, engajamento dos colaboradores, ao assegurar
a participacdo dos mesmos nos processos decisorios. Nesta perspectiva pode-se
afirmar que ao implementar as ferramentas de gestéao visual no ambiente operacional
assegura uma orientacdo adequada e focada, maior nivel de organizacdo e
previsibilidade, dando maior seguranca aos trabalhadores.

O sistema de gestéo visual foi concebido com base na constatacdo de que 83%
da informacao que assimilamos do exterior € visual e 11% auditiva. Isto significa que
uma pessoa deve conseguir se orientar no chdo de fabrica com o minimo de
informacgéo adicional (GREENFIELD, 2009). Rodrigues et al. (2020, p. 03) afirmam
que “a gestao visual é, por si s6, a ferramenta de gestdo que informa rapidamente
seus stakeholders sobre o estado de um processo e quais acdes podem ser
executadas em tempo habil’. Uma das ferramentas que possibilita a gestéao visual é o
Andon, termo, cujo significado literal € "lanterna” em japonés, oriundo nos sistemas
de producdo japoneses que inicialmente consistia apenas num sinal luminoso,
utilizado para pedir assisténcia nos postos de trabalho (GREENFIELD, 2009). “Ele é
uma ferramenta de gestao de controle visual que mostra o status da operagcdo em um
determinado posto de trabalho” (TURONE et al. 2020, p.05). Atualmente o Andon é
uma ferramenta de gestao visual que auxilia os operadores e demais envolvidos no
processo quanto a eficiéncia da maquina. Segundo Greenfield (2009), o sistema
Andon tem dois grandes objetivos: dar o alerta para problemas que possam surgir no
posto de trabalho e informar os operadores sobre a eficiéncia da operacao.

Como percebido, a gestéao visual trata de transmitir informacao visualmente.
Nessa metodologia é possivel também integrar o programa 5s. Segundo Vanti (1999,
p.334), “0 5S deve ser implementado com o objetivo especifico de melhorar as
condi¢cdes de trabalho e criar o ambiente de qualidade”, contribuindo para mudanca
de cultura organizacional ao enaltecer as praticas como organizagdo, limpeza,
higiene, disciplina e economia, condi¢des favoraveis para aumento da produtividade.
Em suma, o programa busca criar um ambiente de trabalho organizado, limpo, que
proporciona a utilizacdo do que agrega valor as operacdes e além disso
ergonomicamente correto e autodisciplina para manter os passos anteriores. Além
disso, o resultado mais expressivo € a eliminacdo de gargalos fisicos que possam
afetar de forma a gerar desperdicios sejam de tempo ou mobilidade do processo. Na
figura 6 € demonstrado os 5s e 0 que cada senso tem como premissa garantir.
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Figura 6 - 5s

Fonte: Costa (2019)

Segundo Knorek e Oliveira (2015) esses passos sdo denominados de: Seiri —
Senso de Utilizagdo, que compreende eliminar recursos e materiais ndo utilizados no
local de trabalho; Seiton — Senso de Ordenacéo, que orienta como dispor os itens de
maneira facil para serem utilizadas; Seiso — Senso de Limpeza, instruindo acerca de
procedimentos de limpeza do local de trabalho, eliminando os focos de sujeira;
Seiketsu — Senso de Saude, o qual enaltece as condicbes de trabalho, fisicas e
mentais, favoraveis a saude e, por fim, Shitsuke — Senso de Autodisciplina, que
evidencia a relevancia do comprometimento pessoal com o cumprimento rigoroso dos
padrbes éticos, morais e técnicos.

Além do 5s e Andon, o Kanban também é uma ferramenta do LM e utiliza a
gestdo visual para transmitir informacdes além de possibilitar o JIT. Segundo Ohno
(1997) o pilar do just in time (JIT) ocorre quando “em um processo de fluxo, as partes
corretas necessarias para a montagem alcancam a linha de montagem no momento
gque sao necessarias e somente na quantidade necessaria”, ou seja, a pega certa, no
momento certo no local certo e na quantidade correta. Conforme Ohno (1997, p. 47),
a definicdo de kanban “é a utilizagdo de um pedago de papel listando o nimero do
componente de uma peca, e outras informagdes relacionadas com o trabalho”,
tornando assim o Kanban uma condi¢ao essencial para ado¢ao de Just in time.

Conceitos mais atualizados néo diferem muito dos originais. Autores como
Shima et al. (2021, p.02) afirmam que o “Kanban é um sistema industrial conhecido
gue se concentra no fornecimento Just in time apenas da quantidade necessaria”,
possibilitando, desta forma, ndo apenas reduzir o estoque defeituoso e aliviar a
pressdo na linha de producdo devido ao excedente de producdo, mas também
contribuindo para a reducao do desperdicio de produgédo. Corroborando Ohno (1997),
Shima et al. (2021, p.02) asseveram que “Kanban € a folha de pedido de um produto,
bem como sua folha de remessa. O Kanban é anexado aos produtos pré-processados
quando os produtos sdo necessarios e sua quantidade”. As principais fungdes do
Kanban sdo impedir a superproducdo e o transporte em demasia, trazendo as
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informacgdes sobre o produto, producdo e transporte, eliminando os produtos com
defeitos pela identificacdo do posto que os produziu, uma ordem de fabricacéao
colocada junto as mercadorias, contribuindo para a manutencdo do controle de
estoques (OHNO, 1997).

Como ja exposto acima, o Lean Manufacturing visa reduzir desperdicios, lead
time e custos e o aumento de qualidade. Normalmente é utilizado de forma
concomitante com as demais ferramentas ja apresentadas o Single minute exchange
of die (SMED), ou também conhecido por troca rapida de ferramenta (TRF).
Atualmente, o mercado cada vez mais competitivo onde o diferente faz toda diferenca,
os langamentos cada vez mais constantes, a customizagao cada vez mais acentuada
reduz, de forma significativa os volumes por item, e isso inevitavelmente gera um
aumento dos setup’s, ou seja, troca de ferramentas para a configuracdo do modelo
gue sera produzido. De acordo com o LM, a TRF néo agrega valor, apenas ajuda a
reduzir as perdas. Para eliminar esses aspectos negativos, as empresas esperam
reduzir esse tempo de setup’s através da melhoria do processo da troca de
ferramentas (YAZICI; GOKLER; BORAN, 2020).

Conforme os autores Yazici, Gokler e Boran (2020) o SMED, proporciona a
possibilidade de reducdo dos setup’s. Segundo eles, o método SMED pode ser
definido como um método, por meio do qual se obtém o beneficio de reducao do tempo
de setup. Vale ressaltar que o referido método € aplicavel a qualquer tipo de maquina
e faculta sua configuragcdo em menos de 10 minutos. Desta forma pode se afirmar que
o método fornece a conversao do processamento do produto atual, para o produto
seguinte, na linha de producéao.

O SMED trabalha com as atividades em dois grupos: externas e internas. As
externas ocorrem enquanto a maquina esta operando e a as internas quando a
maquina é desligada. Quanto mais atividades puderem ser destinadas para as
externas, maior sera o indice de disponibilidade do equipamento (Yazici; Gokler;
Boran, 2020). Como consequéncia da aplicacdo do SMED, Yazici, Gokler e Boran
(2020) afirmam que outros aspectos do LM s&o impactados de forma positiva como o
TPM e 7 perdas. O método SMED otimiza a utilizacdo da maquina, permite tamanhos
de lote pequenos, reduz o lead time, tempos de setup’s, estoques, prazos de entrega,
refugo de configuracdo, diminui a mao de obra da troca de ferramentas, reduz custos
de fabricacédo e aumenta a produtividade.

A guisa de concluséo deste topico é possivel afirmar que a metodologia do LM
visa implantar e estabelecer uma filosofia de maximizacdo de desempenho por meio
da reducdo de desperdicios, ou seja, € uma mudanca cultural orientada para esse
desafio. Precisa haver o engajamento de todos. Para tanto, o LM se utiliza de
ferramentas como SMED, TPM, Kaizen, gestdo visual com o Andon, kanban e 5S
além da reducao das 7 perdas no processo produtivo.

3. Método

Para esta pesquisa optou-se por estudo de caso Unico, por entender que
melhor se adequa para o alcance do objetivo. O estudo de caso, conforme Gil (2002,
p. 54), “Consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira
que permita seu amplo e detalhado conhecimento”. Na abordagem do problema foi
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utilizada a pesquisa qualitativa. Prodanov e Freitas (2013, p. 70) afirmam que
“‘interpretacado dos fendbmenos e a atribuigdo de significados s&o basicas no processo
de pesquisa qualitativa [...]a pesquisa tem o ambiente como fonte direta dos
dados]...]JO pesquisador mantém contato direto com o ambiente e o objeto de estudo
em questaol...]". Ou seja, permitiu explorar em profundidade o contexto do LM.

Quanto a natureza a pesquisa pode ser considerada aplicada. Segundo
Prodanov e Freitas (2013, p. 14), a “pesquisa aplicada objetiva gerar conhecimentos
para aplicacéo pratica dirigidos a solugéo de problemas especificos. Envolve verdades
e interesses locais”. Na coleta de dados, os primarios, de acordo com Prodanov e
Freitas (2013 p. 103) sdo “os dados que devem ser extraidos da realidade, pelo
trabalho do proprio pesquisador, [...Jrecebem essa designacdo por se tratarem de
informagdes em “primeira-mao”, ou seja, por ndo se encontrarem registrados em
nenhum outro documento”. Utilizou-se informac¢des geradas em planilhas, dados de
sistemas, plano de acdes, cronogramas, célculo de indicadores e capacidade,
programacao, projecdes e dados do setor da tecnologia da informacéao (TI).

Também foi utilizada a técnica de entrevistas. De acordo com Prodanov e
Freitas (2013, p. 105), a entrevista € uma “técnica de levantamento de dados primaria
e dao grande importancia a descri¢cado verbal de informantes”. Foram entrevistados; a)
gerente de engenharia e desenvolvimento de produto, b) coordenador da unidade de
estofados, c) coordenador de programacéo, d) gerente de logistica, e€) coordenadora
do setor de moveis e f) diretor industrial da unidade fabril filial. Os fatos relevantes
para escolha destes entrevistados se devem ao seu conhecimento nas suas areas e
0s anos de atuacao a frente dos setores e representar a visao da gestdo em relacéo
ao tema.

Além disso, os dados empiricos foram coletados por meio de observacao
participante, considerando que um dos pesquisadores é colaborador da organizacéo
investigada e, também, levantamento documental, consultando os registros internos
disponibilizados pela organizacdo em meio eletrénico, em especial o sistema ERP,
dos médulos de engenharia, PCP e manufatura. A coleta de dados ocorreu no periodo
de Marco a Maio de 2022. O roteiro de questdes, que orientou a realizacdo das
entrevistas, bem como o check-list de itens, que nortearam a coleta de dados por meio
de observacao participante e levantamento documental, emergiram da revisao tedérica
sobre LM.

Para andlise e interpretacdo dos dados utilizou-se a analise de conteudo. De
acordo com Bardin (2016), a analise de conteudo trabalha a pratica da lingua realizada
por emissores identificaveis|...Jtenta compreender o ambiente em um determinado
periodo com contribuicdo de partes observaveis|...] levando em consideragdo 0s
significados dos conteudos, eventualmente sua forma e distribuicdo do contetdo e
formas. A anadlise foi realizada com base em conteudo das entrevistas que foram
gravadas em audio e depois transcritas e textos produzidos por um dos pesquisadores
durante a observacéo participante e levantamento documental.

4. Analise e discussao dos dados

O Lean Manufacturing pode ser considerado um tema relevante e, de certa
forma, ainda atual, visto que para varias organizacdes representa uma inovacao. A
literatura revisada sobre o tema evidencia que este sistema gera importantes
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beneficios e contribui para a competitividade organizacional, notadamente para
aquelas do setor industrial. Os referidos beneficios decorrem da introdugdo de uma
nova Otica para a area de manufatura e operacdes, que visa maximizar a eficiéncia
operacional e consequentemente o resultado por meio de uma filosofia voltada para a
reducdo dos desperdicios.

No entanto existem ainda muitas industrias, especialmente em atividades
consideradas tradicionais, artesanais ou intensivas na utilizacdo de pessoas, que
ainda relutam em adotar as praticas LM. Por esse motivo, as pesquisas conduzidas
nestes ambientes industriais, que visam investigar e caracterizar as condicfes da
manufatura, avaliando, na sequéncia, a viabilidade técnica de adotar LM, se justificam.
Nesta pesquisa foi analisada a empresa Alfa, indastria moveleira de grande porte,
localizada na regido sul do pais, com este propésito. Por se tratar de um estudo de
caos unico, optou-se pela triangulacdo de fontes de coleta de dados empiricos,
conforme preconiza a literatura cientifica que versa sobre os procedimentos
metodoldgicos. As trés fontes de dados empiricos foram seis entrevistas em
profundidade, observacéo participante (um dos autores é colaborador da organizacéo
investigada) e levantamento documental, que foi realizado com base em consulta a
registros eletrénicos no sistema ERP da empresa, especialmente de setores como
engenharia, P&D, PCP e Operac0es.

Inicialmente, procurou-se averiguar o grau de conhecimento dos entrevistados
acerca das praticas LM. As respostas obtidas dos seis entrevistados evidenciaram de
que os conceitos basilares da LM foram internalizados, bem como os beneficios que
0S mesmos poderiam oferecer para a organizacéo, se implementadas. E possivel
afirmar que as respostas refletiram a base conceitual da literatura revisada sobre o
tema em tela. Os entrevistados convergiram na percepcao de que se trata de um
sistema que visa aumentar a produtividade e maximizar a eficiéncia dos recursos da
fabrica, evitando desperdicios ao longo do processo produtivo ao articular esforgos
para promover a reducdo das sete perdas que nao agregam valor ao produto. Os seis
entrevistados compreendem que LM representa uma filosofia e estratégia de gestao
da producdo que, por meio dos seus pilares visa maximizar o padrdo de qualidade
dos produtos e otimizar o uso dos recursos alocados. A sua efetiva implantacéo requer
mudanca de cultura da organizacdo (VALAMEDE; AKKARI, 2020; FURLAN; VINELLI;
DAL PONT, 2011; MAWARE; ADETUNJI, 2019; SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON,
2009; HILSDORF, 2019). Os entrevistados também mencionaram alguns beneficios
gue corroboram Valamede e Akkari (2020), ao afirmar que o sistema LM tem o objetivo
de eliminar desperdicios nos processos produtivos e acelerar o fluxo de producéo.

Na sequéncia os entrevistados foram solicitados para indicar processos
possuem a aplicabilidade das ferramentas do LM. Neste momento os entrevistados
mencionaram que algumas ferramentas LM ja estdo sendo aplicadas ou, no minimo,
testadas com o objetivo de operacionalizacao, na empresa Alfa. O E1, E2, E3 e E5
citaram o poka yoke como gabaritos em prensas e em corte de pecas com angulos.
O E1, E3 e E4 destacaram o balanceamento das linhas produtivas. Os registros
documentais do setor de engenharia de producdo confirmaram a percepcdo dos
entrevistados, juntamente com o0s apontamentos de observagao participante. No
entanto as referidas ferramentas encontram-se restritas as linhas de producéo de
moveis, estofados e marcenaria.

O E1, E2, ES3, E4, E5 afirmaram que o 5S esta em fase de implantacdo nos
setores das unidades méveis e estofados. O E1, E3 e E5 trouxeram o processo de
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lote piloto que pode ser relacionado a gestdo antecipada que € um dos pilares do
TPM. E2 e E4 destacaram a adog¢&o do Kaizen. O E3, E5 e E6 citaram o kanban nos
processos de moveis, estofados e na expedicéo. O E4 ressaltou também a adocao da
produgéo puxada e implantagédo do just in time. O E5 e E6 citaram a manutengéo
preventiva nas maquinas que remete ao pilar do TPM de manutencéo preventiva.

No entanto, de acordo com registros documentais do setor de engenharia de
producdo da empresa Alfa, além da observacéao participante, o Kaizen foi raramente
praticado. Conforme Costa et al. (2019), o Kaizen é uma das principais ferramentas
do LM por buscar continuamente a melhoria dos processos ao priorizar a reducao dos
desperdicios e melhorar os processos. Ainda, um time de Kaizen pode ajudar na
aplicacao de outra ferramenta do LM que é a troca rapida de ferramentas (TRF). Na
empresa Alfa, de acordo com os registros de observacao participante, o TRF é uma
ferramenta que nao é utilizada. Yazici, Gokler e Boran (2020) afirmam que o TRF é
um método que permite reduzir o tempo de setup, que deveria ser reduzido para algo
abaixo de dois digitos, e ser aplicado a qualquer maquina. Como beneficio pode-se
citar a reducao do lead time.

De acordo com a observacdo participante e levantamento documental, na
empresa existem excegdes quando se trata de Kaizen e TRF. Elas sdo aplicadas
raramente, mas ndo como a metodologia preconiza e nem sao praticas culturalmente
instaladas. Por exemplo, quando uma maquina gera um gargalo, as areas envolvidas
sdo acionadas, sendo avaliadas algumas melhorias a serem adotadas para minimizar
o problema identificado. Outra ferramenta € o TPM. O objetivo do TPM é melhorar a
produtividade, eficacia e disponibilidade do equipamento, ou seja, visa reduzir nimero
de quebras, de acidentes, paradas inesperadas, de defeitos, aumentando a
expectativa de vida dos equipamentos, engajamento dos colaboradores e como
consequéncia obter a reducédo de custos (AGUSTIADY & CUDNEY, 2018; HARDT ET
AL., 2021). Ainda, conforme Hardt et al. (2021), recomenda-se constituir uma equipe
multidisciplinar para atuar em conjunto para que seja possivel aplicar os conceitos do
TPM. Os autores Zolkafli, Zakaria e Mohd (2021) afirmam que a base do TPM para
proporcionar o que Hardt et al. (2021) afirmam esta estruturado em 8 pilares a saber:
manutencdo autbnoma, manutencdo planejada, melhoria especifica, treinamento e
educacao, seguranca, higiene e meio ambiente, gestdo antecipada, manutencao da
qualidade e suporte a manufatura.

De acordo com os registros da observacdo participante e documentos
dispostos no setor de manutencéo, além de registros extraidos de ERP SAP, o pilar
de manutencdo planejada e autbnoma ocorre, visto que sao feitas as manutencdes
preventivas e em todos os setores sdo capacitados operadores que devem monitorar
0 conjunto de maquinas e equipamentos do setor e ao perceber qualquer tipo de
anormalidade, devem avisar imediatamente o setor de manutencdo. O setor de
manutencdo, ao ser comunicado, deverd avaliar a situacdo e agir dentro da
necessidade para que o equipamento ndo sofra uma parada. Porém, tanto os
entrevistados, como o observador participante relataram que na pratica ocorrem
diversas falhas, seja na comunicacao ao setor de manutencdo, como na adocao de
providéncias pela manuteng&o, ou seja, 0 processo deveria ser revisto.

O teor das entrevistas, bem como o levantamento documental e observacgao
participante demonstram que o pilar de segurancga, higiene e meio ambiente é efetivo
e tem como lider o setor dos servi¢os especializados em engenharia de seguranca e
em medicina do trabalho (SESMT). Os colaboradores do referido setor atuam
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juntamente com as liderancas dos outros setores para que qualquer situacao
ergondmica, riscos de acidentes ou outra situacdo no ambiente que seja prejudicial
possa ser resolvida. Sdo planejadas, organizadas e promovidas palestras,
treinamentos e 0s responsaveis pela area da seguran¢a ddo o suporte para qualquer
colaborador que solicitar o apoio e orientagao.

A manutencdo da qualidade também é quesito obrigatorio. Os setores
trabalham continuamente para que qualidade esteja culturalmente presente entre os
colaboradores. Foi possivel evidenciar, tanto a partir das entrevistas transcritas, como
de registros documentais e observacao participante, que a empresa Alfa preza pela
qualidade pois espera que o cliente tenha suas expetativas atendidas, relacionando o
padrao de qualidade dos produtos com sua marca, e entende-se que para isso precisa
0 comprometimento de todos os colaboradores. O controle ocorre com registros de
retrabalhos e posterior atuacdes pelos lideres, revisbes nos processos, treinamentos,
entre outros.

O pilar de suporte a manufatura, ou seja, geracdo e compartilhamento de
informacdes oriundas das areas de apoio para a execucao da manufatura deve ser
uma prioridade e todos que atuam nas areas de apoio tem ciéncia disto. Devido a
diversos fatores, muitas vezes, esse pilar ndo é atendido, seja por falta de
conhecimento ou por falta de tempo para atender a demanda e isso por vezes gera
diversas situacdes que geram ineficiéncia. Este aspecto, desta forma, pode ser
considerado uma fragilidade, devendo ser objeto de atencdo dos gestores e alta
direcéo, considerando que conforme Ritzman e Krajewski (2005), Slack, Chambers e
Johnston (2009), Corréa e Corréa (2011) e Moreira (2009), € um pilar fundamental
para a maximizacéo dos resultados.

O pilar de gestdo antecipada, na empresa Alfa, € evidenciado por meio de
execucdo de lotes piloto. Conforme os registros da observagcdo participante e
documentos do setor de engenharia de produto e processo, existe o envolvimento de
algumas areas mas, se trata de um processo gque ainda ndo estd adequadamente
internalizado pelos colaboradores da empresa. Os projetos sdo criados, modelistas e
analistas constroem os roteiros e acompanham a execucdo e os colaboradores do
setor da manufatura tem a competéncia necesséria para conferir e registrar
inconsisténcias para que sejam promovidos 0s ajustes antes que o lote de producgéo
seja liberado pelo setor de PPCP. A fragilidade emerge da falta de participacdo de
todos setores dos projetos em desenvolvimento, bem como a falta de envolvimento
destes setores na construcdo dos roteiros no projeto, o que € justificado pela
necessidade de exposicdo em feiras ou lancamentos. E um processo importante e
gue seria necessario se tornar obrigatorio na empresa Alfa.

No tocante aos programas de capacitagéo e treinamento de colaboradores, que
representa o pilar do treinamento e educacao, foi evidenciado, tanto pelas entrevistas,
como pelos registros de observacao participante e levantamento documental, que o
mesmo normalmente ocorre por necessidade para atender alguma norma ou
especificidade da producdo. J& treinamentos realizados pelo SESMT, relacionados
com o pilar da seguranca, ocorrem rotineiramente. Nem os entrevistados e nem 0s
registros comprovaram capacita¢gdes vinculados com o pilar da melhoria especifica.

Na sequéncia foi investigada a adocédo das ferramentas do LM, da gestédo
visual, que, segundo Rodrigues et al. (2020) faculta informar rapidamente todos os
envolvidos no processo acerca de situacdes criticas ou anormais. A gestédo visual
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permite que colaboradores, por meio de cores e sinalizacbes, identifiquem
imediatamente do que se trata. Conforme Greenfield (2009), um processo produtivo
que tenha boas ferramentas de gestdo visual permite uma boa orientacdo e um
ambiente estruturado. Dentre as referidas ferramentas de gestéo visual, destacam-se
0 5S, Andon e Kanban. Nas unidades de negodcio moveis e estofados, o 5S esta sendo
lentamente disseminado, ou seja, o aculturamento de todos os colaboradores
envolvidos esta em curso. Segundo Vanti (1999) o 5S precisa ser implantado para que
seja possivel melhorar as condicbes de trabalho criando assim um ambiente de
trabalho adequado para alcancar niveis de eficiéncia e produtividade superiores. Isso
ocorre pois 0 5S ajuda a fomentar um ambiente de economia, organizado, limpo e de
disciplina que séo base para elevar a produtividade.

E consenso entre a lideranca da empresa Alfa que é importante ter o 5S
implantado pois traz beneficios na producdo. O 5S esta sob responsabilidade da
gestdo da area da qualidade, porém, ainda € opcional a sua implantacdo. Desta forma
os lideres dos setores podem se recusar a adotar as praticas de 5Ss. Porém, os
lideres nas unidades de negdécio méveis e estofados optaram pela sua implantacéo.
Apesar disso, conforme evidenciado por registros da observacao participante, nem
todas pessoas se envolveram no processo de operacionalizacdo. Estas evidéncias
representam uma fragilidade, pois, como ressaltam os autores Maware e Adetunji
(2019) as pessoas sdo parte fundamental para viabilizar a integragdo do Lean
Manufacturing. Ou seja, ndo é possivel implantar ferramentas do LM sem que todas
pessoas estejam envolvidas, recebendo treinamentos e informando acerca do que se
objetiva alcancar.

De acordo com a observagao participante e teor das entrevistas, o Andon
também esta de alguma forma presente nas unidades de negocio da organizacao Alfa.
Conforme o Turone et al. (2020) o Andon proporciona a visualizacdo do status do
processo ou operacdo, ou seja, maquina parada, previsto versus realizado,
qguantidades produzidas entre outros. Segundo Greenfield (2009), atualmente, o
sistema Andon tem dois grandes objetivos: dar o alerta para problemas que possam
surgir no posto de trabalho e informar os operadores sobre a eficiéncia da operacéao.
Atualmente, na empresa Alfa, muitas maquinas compradas pela empresa ja vém com
Andon instalado no que se refere a informar se a maguina esta operando ou se esta
parada. Porém, no que se refere a informativos sobre a operagcdo, como OEE,
somente algumas exceg¢des sdo encontradas em maquinas consideradas chaves na
marcenaria e moveis de madeira.

De acordo com o levantamento documental e com base na observacgéo
participante, na empresa Alfa, o Kanban é utilizado na maioria dos setores
operacionais da manufatura. Shima et al. (2021) afirmam que Kanban auxilia na
producado do que € necessario e com isso reduz o estoque defeituoso, alivia a pressao
na linha de producéo e contribui para a reducdo do desperdicio. Ainda Ohno (1997)
diz que as principais funcdes do Kanban sdo impedir a superproducao e o transporte
em demasia, setups, traz informagbes sobre o produto, produgéo e transporte. Na
unidade moveis e estofados, a adocado do Kanban visa reduzir tempos de lead time
de entrega de produtos e reducao de setups. Isso porque a empresa possui uma gama
muito grande de moveis e estofados, denotando uma complexidade na composi¢cao
da grade, com varias medidas diferentes além de varias op¢des de cores, tecidos,
acabamentos de pés dos produtos, entre outros.
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O Kanban, quando se trata de estofados, apresentacédo a viabilidade de ser
adotado, especialmente quando voltado para: a) modelos que quase nao tem
demanda, mas que o comercial opta em manter em linha, b) produtos que possuem
acabamentos em madeira pelo lead time elevado, como pés, bracos ou outros
detalhes em madeira, c) itens de metallrgica que sao pecas visiveis com acabamento
que gera setups elevados, e d) pinturas especiais entre outros. Ja nos itens de moveis,
o processo do Kanban é diferente. Os processos de marcenaria em grande parte
possuem sua ordem produzida em Kanban. O PPCP programa ordens de produtos
completos em Kanban e estes ficam armazenados em um grande estoque com porta
pallets. O reflexo deste Kanban ocorre quando chega o pedido, ou seja, o item j4 est4
beneficiado e com o estoque intermediario da unidade méveis. PPCP libera uma
ordem de montagem que gera a retirada das pecas do Kanban estocado. Esse
processo reduz o lead time de entrega, porém, gera necessidade de grande estoque
e possibilidade de retrabalhos entre outras perdas. Estes Kanbans sé&o controlados
pelo PPCP através do sistema ERP SAP.

Desta forma, com base nas entrevistas obtidas, bem como nos registros da
observacdo participante e levantamento documental, foi possivel constatar que a
empresa Alfa ja adotou algumas das ferramentas e préaticas LM, em diferentes niveis
de intensidade e adequacéo a realidade dos processos operacionais existentes, o que
se reflete em diferentes resultados obtidos a partir de sua ado¢do. Aquelas préticas
LM ainda ndo operacionalizadas seriam viaveis de serem adotadas, segundo o0s
entrevistados, registros de levantamento documental e observacgéo participante. Estas
conclusdes encontram respaldo na literatura revisada, com destaque para Furlan
Vinelli e Dal Pont (2011), Savu, Opran e Valimareanu (2020) e Maware e Adetunji
(2019).

No tocante as dificuldades e obstaculos a adocao de ferramentas e praticas
LM, os entrevistados foram unanimes em afirmar que ndo veem desvantagens,
somente vantagens. O E1 acredita que a implementacdo das ferramentas do LM
facilitaria a organizacao do dia a dia da empresa. O E2 afirmou que seria possivel ter
uma maior padronizacdo na planta das unidades. O E3 acrescentou que 0 processo
se tornaria mais enxuto. O E4 afirmou que o LM é mundialmente conhecido e por isso
a aplicabilidade das ferramentas apresentadas so traria beneficios. O E5 e E6 também
percebem apenas vantagens, mas entendem que ha obstaculos no processo,
destacando a cultura organizacional, pois é preciso colaboradores entenderem a
metodologia e se comprometerem caso contrario ndo sera possivel obter os
beneficios das ferramentas por completo. No quadro 2, evidencia-se de forma
resumida os achados empiricos obtidos por meio das entrevistas, analise documental
e observacéo participante.

Quadro 10 - Quadro sintese de evidéncias empiricas

Pergunta Fonte Evidéncias empiricas

De acordo com os entrevistados e corroborando a
observacdo ndo participante, o LM também ¢é

Entzre\élsZadgse conhecido como producédo enxuta e € um sistema que
6’ T visa aumentar a produtividade e maximizar a eficiéncia

dos recursos da fabrica, evitando desperdicios ao longo
do processo produtivo ao trabalhar a reducéo das 7
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A compreensao
conceitual de Lean
Manufacturing

Dificuldades e obstaculos
a adocéo das
ferramentas do Lean
Manufacturing

Identificag&o de
ferramentas do Lean
Manufacturing que

poderiam ser aplicadas
ao processo e operagoes,
ou que sdo aplicadas de
forma inconsciente

Identificacéo de
processos e operacdes
em gue sao utilizadas as
ferramentas do Lean
Manufacturing

Levantamento
documental
em setores de
engenharia,
PCP, P&D e
Operacdes

observacéo
participante

perdas que ndo agregam valor ao produto. E tido como
uma filosofia e estratégia de gestdo da producéo onde
através dos seus pilares busca qualidade e fazer mais
COM menos.

N&o veem desvantagens, somente vantagens o que vai
de encontro com a observacdo ndo participante e o
referencial tedrico. A implementacdo das ferramentas
do LM facilitaria a organiza¢éo do dia a dia da empresa,
seria possivel ter uma maior padronizagdo na planta
das unidades, o processo se tornaria mais enxuto e ter-
se-ia reducao das perdas visto que o LM visa reduzir as
7 perdas.

Involuntariamente sdo aplicados pilares do TPM como
gestdo antecipada na producgédo de lotes piloto, ainda o
Andon mas ndo segundo a metodologia.

O TRF que possui aplicabilidade para reducdo de
setups e lead times além do Kaizen, que é uma
metodologia de melhoria continuada néo s&o aplicados
na empresa, porém como evidenciado teriam grandes
beneficios

Poka Yoke como gabaritos em prensas e em corte de
pecas com angulos, balanceamento das linhas
produtivas, 5S em fase de implantac&o nos setores das
unidades moéveis e estofados, kanban nos processos
de méveis, estofados e na expedi¢do, producao puxada
e implantacdo do Just in time e o pilar do TPM da
manutengdo preventiva. Conforme observacdo néo
participante e dados documentais o 5s esta em fase de
implantacdo, ainda sem padroniza¢do, porém, todos
lideres tém ciéncia sobre os beneficios. O kanban é a
ferramenta mais aplicada e também a com maior
dominio tedrico.

Fonte: coleta de dados empiricos (2022)

5. Consideragdes finais

Este artigo analisou a viabilidade técnica na adocdo das ferramentas e
metodologia do Lean Manufacturing na industria moveleira Alfa. Evidenciou-se que a
empresa reconhece os beneficios do LM, com destaque para a reducéo de perdas e
maximizagéo de resultados. Porém, constatou-se que o conhecimento das técnicas
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do LM ainda se encontra na fase inicial e ndo esta disseminado entre todos os
operadores e liderancas. No entanto, as caracteristicas operacionais da empresa
sugerem que o LM pode contribuir & competividade organizacional e atingir niveis mais
elevados de eficiéncia, porém, € necessario investir em treinamento e capacitacdo das
equipes de trabalho para que isso seja possivel.

Ainda, destaca-se que 0s gestores entrevistados demonstraram reconhecer
gue para adotar o LM € necessaria mudanca de cultura organizacional e envolvimento
dos colaboradores. Demonstraram conhecer os beneficios do LM, destacando a
eliminacdo das sete perdas, com base no uso das ferramentas do sistema que sao
voltadas a fomentar um pensamento enxuto, de racionamento, organizagdo e do
maximo aproveitamento dos recursos.

Os dados empiricos analisados evidenciaram, também, a inexisténcia de
desvantagens decorrentes da implantacdo de Lean Manufacturing na empresa Alfa.
Pelo contréario, a implementacéo das ferramentas do LM facilitaria a organizagao do
dia a dia da empresa, facultando uma maior padronizacdo na planta das unidades.
Apesar da constatacdo que a empresa nao implantou, ainda, LM, de forma completa,
verificou-se que as ferramentas ja implantadas geram relevantes beneficios para a
empresa.

Destacaram-se, nesse sentido, Poka Yoke como gabaritos em prensas e em
corte de pecas com angulos, balanceamento das linhas produtivas, 5S em fase de
implantac&o nos setores das unidades mdveis e estofados, kanban nos processos de
moveis, estofados e na expedicdo, producédo puxada e implantacdo do Just in time e
o pilar do TPM da manutencao preventiva.

Como limitagbes da pesquisa vale ressaltar que pelo fato da pesquisa ser um
estudo de caso Unico os resultados ndo permitem a sua generalizacdo. Como
sugestédo de futuras pesquisas, recomenda-se analise de mais casos de implantacéo
efetiva da metodologia LM na area moveleira, por meio de abordagem qualitativa, bem
como abordagem quantitativa, devido a relevancia do tema abordado na pesquisa,
que pode contribuir para a competitividade organizacional.
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