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Resumo

A busca pela melhoria continua dos processos de manufatura, com a finalidade de reduzir
custos e melhorar o desempenho e a qualidade, faz com que empresas e profissionais pesquisem
cada vez mais sobre conceitos, técnicas, ferramentas e metodologias usadas com sucesso, para
coloca-los em pratica. O conceito de produgdo enxuta ¢ um deles. A producdo enxuta, ou
pensamento “/ean”, vem ha décadas, cada vez mais fazendo parte do desejo das empresas em
implanta-lo. “Porém, apesar de todos os projetos Lean implementados ao longo das ultimas
décadas, nenhuma empresa em qualquer setor industrial do mundo conseguiu atingir, em sua
drea de atuagdo, o mesmo nivel de exceléncia operacional da Toyota” (LIKER, CONVIS 2013,
p. 03). Algumas barreiras dificultam que empresas tenham sucesso perene ao longo dessa
jornada. O objetivo desse trabalho ¢ identificar as principais barreiras que desafiam a
implementagdo do sistema de produgdo enxuta em empresas de manufatura de autopecas. O
estudo busca concatenar os resultados das pesquisas de diversos autores sobre o tema, trazendo
as principais barreiras encontradas. Ao classifica-las, o estudo compara as barreiras encontradas
na literatura com a percepcao de funcionarios de uma empresa multinacional, fabricante de
componentes automotivos com unidades no Brasil, através de um questionario survey. Ao final
dessa analise, serd possivel constatar se a empresa estudada corrobora, na percep¢do dos

entrevistados, com os mesmos desafios para implanta¢do de um sistema de produgdo enxuta.

Palavras-Chave: Producdo enxuta, manufatura enxuta, sistema Toyota de produgado,

barreiras.



Abstract

The search for continuous improvement of production processes, with the aim of reducing
costs and improving performance and quality, makes companies and professionals increasingly
research concepts, techniques and methodologies used successfully, in order to place them in
practice. The concept of lean production is one of them. Lean production, or “lean” thinking,
has been around for decades, increasingly becoming part of companies’ desire to implement it.
“However, despite all the Lean projects implemented over the last few decades, no company in
any industrial sector in the world has managed to achieve, in its area of activity, the same level
of operational excellence as Toyota” (LIKER, CONVIS 2013, p. 03). Some barriers make it
difficult for companies to have lasting success along this journey. The objective of this work is
to identify the main barriers that challenge the implementation of the lean production system
in auto parts manufacturing companies. The study seeks to combine the results of research by
different authors on the topic, highlighting the main barriers. By classifying them, the study
compares the barriers found in the literature with the perception of employees of a
multinational company, a manufacturer of automotive components with units in Brazil, through
a survey questionnaire. At the end of this analysis, it will be possible to verify whether the
company studied corroborates, in the interviewees' perception, the same challenges for

implementing a lean production system.

Key Word: lean production, lean manufacturing, Toyota production system, barriers.
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CAPITULO 1: INTRODUCAO

Na integracao global da atualidade, temos facil acesso a informagdes que nos levam a
navegar por diversos temas, em diversos assuntos com a possibilidade de extrair muito
conhecimento. Para Zanchett (2016), hoje, com o desenvolvimento acelerado da Tecnologia da
Informagao e Comunicacao ¢ o encurtamento das distancias, a disseminacao do conhecimento
ficou extremamente facilitada.

Brandi et al (2012) descrevem que ja faz algum tempo que o conhecimento exerce papel
essencial na historia. Atualmente a gestdo do conhecimento ¢ o que mais interessa em uma
empresa como instrumento de competitividade. A insercdo do conceito de gestdo do
conhecimento nas empresas vem sendo avaliada como fator critico de sucesso. As empresas
estdo tomando consciéncia de que ¢ de suma relevancia saber o que as pessoas sabem, pois, 0
conhecimento ndo estd somente nas bases de dados e nos arquivos, mas também dentro da
cabeca das pessoas nas organizacoes.

Para Grillo et al (2016), a rapida absor¢ao do conhecimento dessas técnicas e ferramentas
e a aplicag@o de forma consistente tem sido um diferencial competitivo para empresas e para os
profissionais que nelas atuam. Trabalhar de forma analitica e sistematica por meio de praticas
e métodos padronizados ¢ uma estratégia que as empresas t€ém adotado como forma de
desenvolver um raciocinio légico nos seus profissionais, garantindo uma melhor condi¢do de
analise, desenvolvimento e padroniza¢do de métodos de solugdo de problemas (GRILLO et al,
2016).

Porém, enxerga-se um distanciamento entre adquirir a informacdo e transforma-la em
conhecimento e aplicacdo pratica, principalmente na aplicagcdo de técnicas e ferramentas de
melhoria continua nos processos produtivos das industrias.

A melhoria continua dos processos exige solugdes efetivas dos problemas. Entretanto, a
maioria das empresas nao tem sucesso consistente na solucao dos problemas que encontram no
seu dia a dia, aumentando a probabilidade de haver recorréncia do problema (SOBEK;
SMALLEY, 2010). Dessa forma, na ansia de terem resultados mais rapidos, as equipes optam
por resolver os problemas de forma superficial, sem uma anéalise profunda ou aplicagdo correta

das ferramentas e metodologias (SOBEK; SMALLEY, 2010)
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A melhoria continua tem se tornado uma premissa para a manuten¢ao da competitividade
e esta conectado a diferentes modelos e métodos de gestdo, a Producdo Enxuta ¢ um deles. A
implementa¢do da producdo enxuta implica ndo somente na ado¢do de métodos. Seu sucesso
requer da lideranga de toda organizagdo mudar sua mentalidade e seu comportamento, e
sistematicamente alinhar a filosofia e ferramentas com os objetivos estratégicos da empresa
(AlJ, APSANIOTIS, 2017)

Poucas empresas no mundo destacam-se pelo processo de melhoria continua como a
montadora de automoéveis Toyota. Conhecida pelo seu eficiente sistema de produgao, o TPS —
Toyota Production System, traduzido para o mundo ocidental como ““lean manufacturing” ou
Producdo Enxuta, a Toyota obteve evolucdo para o estado presente por meio de décadas de
sustentacdo e um alto nivel de atividades de melhoria continua (SOBEK, IMMERSON 2004).

Empresas do mundo inteiro ostentam os resultados que obtiveram com base em seus
programas de producdo enxuta. Mas, apesar de todos os projetos implementados ao longo das
ultimas duas décadas, nenhuma empresa em qualquer setor industrial do mundo conseguiu
atingir, em sua area de atuacdo, o mesmo nivel de exceléncia operacional da Toyota (LIKER;
CONVIS, 2013 pg. 03)

O conceito de producao aplicado pela Toyota foi uma evolugado do tradicional sistema de
producdo em massa que revolucionou a industria no inicio do século XX aplicado pela empresa
Ford, o entdo chamado Fordismo, e passou entdo a ser espelho para as industrias de manufatura
do mundo todo.

Essa filosofia, assim chamada pela Toyota, vem sendo estudada e copiada por empresas
ndo so do setor automotivo, mas manufatura téxtil, hospitais, agricultura e servicos.

Baseado neste contexto, da importancia do sistema Toyota de Produgdo, conhecido com
producdo enxuta, esse trabalho busca responder a seguinte questdo de pesquisa: Quais as
principais barreiras que desafiam empresas de manufatura a implantar um sistema robusto de

producdo enxuta?
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1.1 Objetivos do Trabalho

A busca pela razao do insucesso da aplicacao do conceito enxuto nas empresas € descrita

por alguns autores.

Apesar da enorme influéncia do movimento enxuto, a maioria das tentativas de implementar
esse conceito tem sido um tanto superficial. A razao ¢ que a maior parte das empresas concentra-
se demais em ferramentas como 5S e just in time, sem compreender o conceito de “enxuto”
como um sistema que deve permear a cultura de uma organizagdo. Na maioria das empresas
onde o conceito ¢ implementado, a alta administracdo ndo se envolve com as operacdes do dia
a dia e com a melhoria continua que o constituem (LIKER, 2005).

De acordo com Womack e Jones (1998), as dificuldades enfrentadas pelas empresas que
estdo implementando a Producdo Enxuta sdo devidas, em grande parte, a falta de compreensao
acerca dos principios fundamentais dessa filosofia.

Ja Lodgaard et al (2016) conclui que diferentes niveis hierarquicos na empresa possuem
diferentes percepgdes das barreiras. Enquanto a alta gestdo atribui o fator critico para o sucesso
da Produgdo Enxuta as ferramentas e praticas, os funcionarios da operagdo apontam fatores
relacionados a gestdo. Ja a média geréncia reconhece uma ampla gama de barreiras, mas
enfatiza primeiramente que os papéis e responsabilidades ndo estdo devidamente definidos e a
indecisdo na escolha de ferramentas a serem utilizadas.

Nesse contexto, considerando a necessidade de estudos que avaliem experiencias de
aplicacdo de praticas de producdo enxuta, em particular no contexto brasileiro, este trabalho
tem como objetivo principal identificar as principais barreiras que desafiam a implementacao
do sistema de producdo enxuta em uma empresa de autopecas. Como objetivos secundarios
destaca-se:

e Identificar na literatura as barreiras na implementagao da Produgao Enxuta (Lean
Manufacturing);

e (lassificar as barreiras encontradas;

e Avaliar a visdo de gestores e técnicos em relagdo as barreiras da implementagao
do sistema de PE.

e Fazer uma analise de correlacdo entre a base de dados da pesquisa bibliografica e
a pesquisa na empresa.

O estudo busca concatenar os resultados das pesquisas de outros autores sobre o tema,

trazendo as principais barreiras encontradas pelas empresas de manufatura para aplicagdo
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pratica da Produ¢ao Enxuta. Além disso, o trabalho pretende mostrar aplicagao de um estudo
de caso numa empresa multinacional fabricante de componentes automotivos com diversas
unidades instaladas no Brasil que vem adotando a Producdo Enxuta como filosofia de

manufatura ha mais de vinte anos.

1.2 Justificativas do Trabalho

O numero de empresas que implementam o sistema de Produ¢do Enxuta ou Lean
Manufacturing vem aumentando cada vez mais devido ao efetivo resultado do programa.
BOYLE et al (2011).

Segundo Gupta e Jain (2013), nos ultimos anos, a inddstria experimentou mudancas
significativas com o surgimento de novas tecnologias e conceitos. Um dos desenvolvimentos
mais notaveis € a introdugdo da Produgdo Enxuta, realizada a partir anos 90.

Para Dantas et al (2023), nas ultimas décadas, o Lean tem sido amplamente aplicado em
diversos segmentos industriais, € tem ganhado aten¢do renovada devido a implementagdo de
tecnologias digitais facilitadoras da Industria 4.0.

No entanto, assim como a Produ¢ao Enxuta possui seus beneficios, ela também tem suas
dificuldades que devem ser conhecidas pelas empresas, as quais devem estar preparadas, pois
o percentual de sucesso na implementagdo do programa ¢ baixo. Entdo ¢ muito importante a
empresa gerenciar as dificuldades e expectativas durante a implementagao da Produgdo Enxuta.
As empresas precisam mudar seu modo de pensar, sua cultura, e sempre buscar melhorar
continuamente seus processos. (TEICH, FADDOUL,2013)

O fato de a empresa utilizar ferramentas “/ean” ndo significa, necessariamente, que foi
obtido pleno sucesso na implementagdo da Produ¢do Enxuta.

Fundamentado nesses fatos € que se inicia a provocagdo do porqué as empresas nao
conseguem atingir resultados perenes na implantagdo de um sistema de produgao enxuta, e se
os fatores do insucesso sdo comuns, principalmente no setor da indistria de manufatura de
autopegas.

Este assunto vem sendo debatido cada dia mais por pesquisadores, estudantes e
especialistas. O nimero de pesquisas, artigos, estudos e publicagdes sobre o tema ligado a
barreiras para implementacao do sistema de Produgdo Enxuta ou “Lean Manufacturing” vem
aumentando nos ultimos anos. A figura 1 mostra que o tema vem sendo explorado com maior

intensidade a partir da Gltima década.
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Figura 1: Nimero de artigos com temas relacionados as barreiras de implantacdo da PE

Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)

Womack and Jones (1996) afirmam que os sistemas de produgdo enxuta ndo sao
desenhados exclusivamente para a inddstria automobilistica. Varios outros setores, como
aeroespacial, transporte, construcao civil, servi¢os de saude e construgdo naval, podem adotar
a implementacao enxuta. Esse estudo pretende focar nas barreiras para implantacao da producao

enxuta no setor de manufatura da industria automotiva.

1.3 Conteudo do Trabalho

A presente dissertacao esta estruturada em seis capitulos, cujo contetudo ¢ apresentado da
seguinte forma:

O Capitulo 1 apresenta a introdugao sobre Produ¢do Enxuta, os objetivos do trabalho e
sua organizacao.

O Capitulo 2 apresenta uma abordagem teorica, com a contextualizagdo e conceituagao
do sistema de Produ¢@o Enxuta, a historia de onde nasce o conceito, as ferramentas que compde

o sistema, as barreiras e dificuldades na implantacdo e beneficios trazidos pelo sistema.
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O Capitulo 3 apresenta a metodologia de pesquisa, sua classificacao e a escolha dos
métodos empregados na pesquisa.

O Capitulo 4 descreve o desenvolvimento da pesquisa, com levantamento de dados
através de uma pesquisa (survey) em uma empresa de manufatura.

O Capitulo 5 sao apresentadas as analises dos resultados da pesquisa (survey).

O Capitulo 6 traz a conclusdo, discussdes e consideracdes finais, sugerindo algumas

recomendacdes para trabalhos futuros.
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CAPITULO 2: REVISAO DA LITERATURA

2.1 Sistema de Producgao Enxuta

No final do século XIX e inicio do século XX, o engenheiro mecanico norte americano
Frederick Winslow Taylor, revolucionou as formas de organizagdo da producao das industrias,
trazendo mudancgas significativas ndo s6 na maneira de produzir, mas também gerando a
otimizagdo da producdo e do lucro. Esse novo conceito de organizacdo da producdo ficou
conhecida como administragdo cientifica, ou Taylorismo. As principais caracteristicas desse
modo de organizagdo estio relacionadas com a maximizagao da producao atrelada a0 maximo
aproveitamento da mao de obra e com o surgimento da geréncia cientifica. (SOUSA, 2024)

Segundo Ribeiro (2015), Taylor propds a ideia de uma geréncia que criasse, através de
métodos de experimentacao do trabalho, regras e maneiras padrdes de executar o trabalho.

Na afirmagdo de Womack et al (1992), o Taylorismo, focado na divisdo de tarefas pode
ser visto como a primeira racionalizagdo sistematica de um sistema de producao. Esse sistema,
onde cada etapa de um processo ¢ prescrita em detalhes foi adaptado e refinado pela empresa
de automoveis Ford. A centendria oficina de producao tradicional foi assim convertida no novo
sistema de producdo em massa. Nasce entdo o revoluciondrio sistema de producao industrial,
batizado de Fordismo.

O objetivo principal desse sistema era o aumento da produtividade e a diminui¢do dos
custos de produgdo. A pratica conhecida era a fabricacdo de alto volume de produtos
padronizados para atender a uma grande demanda. (CAMPQOS, 2024)

Com Ford, a grande novidade técnica e em termos de organizacao da produgdo no chao
de fabrica foi a introdugdo da esteira rolante, que ao fazer o trabalho chegar ao trabalhador
numa posicao fixa, conseguiu dramdticos ganhos de produtividade. A implementagdo do
fordismo ndo significou apenas um novo modo de organizacdo racional do trabalho e da
producao, mas também a constitui¢do de um novo modo de vida (RIBEIRO, 2015)

O fordismo alcangou um grande sucesso, em especial no inicio do século XX, em um
contexto marcado pela ascensdo dos modelos liberais da economia. Esse sistema produtivo
contribuiu diretamente para o aumento da produgdo de bens manufaturados e diminuicao dos
precos dos produtos fabris. CAMPOS (2024)

Em paralelo, do outro lado do mundo, nos anos de 1924, Sakichi Toyoda, fundador da

Toyota Industries Co. Ltda. desenvolve um tear automatizado, capaz de parar a producdo
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automaticamente assim que um dos fios se rompesse, implementando a automacgao inteligente
(Jidoka em japonés). Mais tarde, nos anos de 1930, seu filho Kiichiro Toyoda funda a Toyota
Motor Corporation implementando as linhas de montagem de veiculos (OHNO, 1988)

Em 1945, ap6s a segunda guerra, a industria automotiva japonesa viveu momentos
dificeis. As empresas americanas, tendenciadas ao modelo de produgao Ford, baixaram custos
produzindo em massa um menor numero de tipos de carros. A produtividade americana chegava
a ser nove vezes maior que a japonesa, ou seja, eram precisos nove japoneses para fazer o
trabalho de um americano (OHNO, 1988).

Entdo o presidente Kiichiro langa um desafio aos funcionarios da Toyota: “Alcancaremos
os Estados Unidos em trés anos. Caso contrario, a industria automobilistica do Japdao ndo
sobreviverd.” Para realizar essa missdo, teriam que conhecer os Estados Unidos e aprender os
métodos americanos (OHNO, 1988). Comeca a busca por alternativas para cortar os custos e
aumentar a produtividade japonesa.

Nos anos de 1950, Taiichi Ohno que mais tarde viria ser um dos executivos da empresa,
traz de uma de suas visitas as empresas americanas, um principio de produgao puxada, que seria
um dos fundamentos para criagdo de um sistema de producdo. O objetivo desse sistema era
aumentar a produgdo usando o minimo de recursos possivel, reduzindo esforgo fisico, uso de
equipamentos, tempo e espaco, e agregando valor ao produto acabado. Nasce entdo o chamado
STP — Sistema Toyota de Produg@o ou TPS — Toyota Production System na tradugao para lingua
inglesa.

O modelo Toyota pode ser brevemente resumido através dos dois eixos que o suporta:
“Melhoria Continua” e “Respeito pelas Pessoas”. A Melhoria Continua, chamada de kaizen,
define a abordagem basica da Toyota de negdcios: Desafie tudo. Mais importante do que as
melhorias que cada individuo contribui, o verdadeiro valor da melhoria continua esta na criagao
de uma atmosfera de aprendizagem continua e um ambiente que nao sé aceita, mas na verdade
abraca a mudancga. Tal ambiente s6 pode ser criado onde hé respeito pelas pessoas — dai o
segundo pilar do Modelo Toyota. (LIKER, 2020).

No livro best seller — The Toyota Way 2nd edition 2020, Jeffrey Liker descreve que Taichi
Ohno originalmente ndo queria que o STP fosse desenhado como uma imagem, porque para
ele, o STP era algo vivo no chdo de fabrica, e ndo algo morto, frio, num desenho. Ele dizia: “Se

colocarmos o STP no papel, nés o matamos.” No entanto, acabou sendo desenhada como uma
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casa com dois pilares, Just in Time (JIT) e o Jidoka, o telhado e uma fundagao, uma estrutura

tao forte como todas as partes trabalhando juntas. (LIKER, 2020).

EXCELENCIA OPERACIONAL
Seguranca, qualidade, custo, entrega, moral

Just-in-time Jidoka

“A peca certa, no “Pare e corrija 0s

momento certo, na problemas”
quantidade certa”
Pessoas
aprimorando-se
continuamente
Heijunka Trabalho Padronizado Kaizen

Estabilidade operacional

Figura 2: Casa do Sistema Toyota de Producao

Fonte: Adaptado de Liker e Convis (2013)

A base do Sistema Toyota de Producdo ¢ a absoluta eliminag¢do do desperdicio OHNO,
1988)

O modelo de casa ¢ utilizado porque uma casa representa um sistema estrutural; ¢ apenas
forte se o telhado, os pilares e a fundagao forem todos solidos e fortes. O telhado representa o
principal objetivo do STP - Sistema Toyota de Produgdo, que ¢ o foco no cliente através da
entrega com qualidade, no momento correto, com menor custo, reduzindo o /ead time (tempo
de produgdo) através da eliminacdo dos desperdicios (LIKER, 2020). Ver figura 2.

Os dois pilares necessarios a sustentagdo do sistema sdo: Just in time ¢ Autonomacao, ou
automagao com um toque humano (Jidoka em japonés), vindo da experiencia dos teares, refere-
se a capacidade dos operadores ou das maquinas de detectar defeitos assim que uma

anormalidade ocorreu e ndo deixar o defeito passar para o posto seguinte (OHNO,1988).
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No centro da casa estdo as pessoas e a cultura da empresa, com processos flexiveis,
capazes, ¢ pessoas motivadas e dedicadas a melhoria continua. Os elementos da fundacao
incluem a necessidade de processos padrio, estaveis e confiaveis. O conceito de Heijunka ou
nivelamento da produ¢@o, mantém a base do STP estavel e constante e permite estoque minimo
para atender o JIT e corrigir os problemas a medida que ocorrem. Todo elemento da Casa STP
¢ fundamental, mas o mais importante ¢ como cada elemento refor¢a um ao outro (KEHR;
PROCTOR, 2017)

A formatagdo do STP também teve influéncias de alguns gurus da qualidade, como W.
Edwards Deming e Joseph M. Juran.

Segundo Felicissimo (2016), o Sistema Toyota de Producdo (STP) se desenvolve a partir
da década de 50 sob estes dois pilares da teoria moderna da administragdo: a busca por
exceléncia pelo controle total da qualidade (TQC) de Juran e a autoavaliagio com
retroalimentagdo do sistema produtivo de Deming (PDCA). Isso significa para as empresas que
adotam o STP, nas palavras de Liker (2020), a busca por tornarem-se organizacdes de
aprendizagem pela reflexdo incansavel (Hansei) e pela Melhoria Continua (Kaizen).

Mitoso (2020) descreve que Juran levou uma visdo completamente inovadora da qualidade
e da producgdo para o Japdo, demonstrando que as empresas japonesas precisavam adotar
procedimentos que fortalecessem a qualidade dos produtos e como eles eram recebidos no
mercado, principalmente pos-guerra. Para ele, o foco nos aspectos gerenciais da qualidade
influencia diretamente no desenvolvimento da qualidade, o que teria impacto direto na
qualidade dos produtos e fortaleceria a reputacdo dos produtos fabricados no Japao.

Ohno (1988) afirma que nos anos 50, houve o inicio de uma longa colaborag¢do entre Shigeo
Shingo, consultor de qualidade da Toyota, e Edward Deming, principal responsavel da chegada
ao Japao do Controle Estatistico de Processo (CEP), para criar um sistema de estratégia de
manufatura que fizesse a empresa obter lucro e sustentabilidade para atingir o crescimento.

Segundo Liker (2005), a Toyota levou a sério os ensinamentos de Deming, e descreve:

“Ele ensinou sobre a qualidade e produtividade americanas em seminarios no Japdo e

apontou que, em um sistema empresarial tipico, atender e exceder as exigéncias do

cliente ¢ tarefa de cada individuo em uma organizagdao”. Ele ampliou drasticamente a

definicdo de cliente, incluindo os clientes internos e externos. Cada pessoa ou passo em

uma linha de produ¢do ou em um processo administrativo deve ser tratada como um

cliente e receber exatamente o que necessita no tempo certo. Deming também incentivou
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os japoneses a adotarem uma abordagem sistematica para a solugdo de problemas, o
que mais tarde ficou conhecido como ciclo Deming ou ciclo Planejar-Fazer-Verificar-

Agir (PDCA, em inglés), uma base para a melhoria continua (LIKER, 2005, p.43-44).
Liker e Convis (2013) citam que os escritos de Henry Ford sobre fluxo e eliminagdo do
desperdicio, o PDCA de Deming e o programa militar norte-americano do Treinamento na
Industria (TWI — Training Within Industry) sdo exemplos de influéncias importantes para o

desenvolvimento da Toyota.

2.2 O termo Lean Manufacturing (LM)

O Lean Manufacturing (LM) foi introduzido pela primeira vez no mundo dos negocios
na década de 1980. O termo "Lean Manufacturing” traduzido como sistema de Produgao
Enxuta, foi iniciado por John Krafcik, pesquisador do MIT em seu artigo “Triumph of the
production system” em 1988 (LODGAARD et al 2016). No entanto, mais tarde, o termo Lean
Manufacturing tornou-se familiarizado e chamou a aten¢do da industria de manufatura
ocidental no livro intitulado “A maquina que mudou o mundo” publicado em 1990 por James
Womack, Daniel Jones e Daniel Roos, pesquisadores do International Motor Vehicle Program
—IMVP, ligado ao Massachusetts Institute of Technology — MIT.

O Lean Manufacturing foi definido por Womack e Jones (1998) como a melhor maneira
de gerenciar uma organizagdo com foco nos funciondrios, clientes e fornecedores. Sustentam
também que a produgdo deve ser feita com menos esforc¢o fisico, menos equipamentos, menos
tempo e maior quantidade.

No intuito de simplificarmos a leitura desse trabalho, sera adotado o termo Producao
Enxuta (PE) para descrever ou traduzir os termos: Lean Manufacturing (LM), Lean Production
(LP), Manufatura Enxuta (ME), ou correlatos que se identifiquem com o Sistema Toyota de
Producdo (STP) ou Toyota Production System (TPS).

Embora diversos trabalhos venham sendo realizados com o objetivo de construir uma
estrutura teodrica robusta, ainda ndo existe consenso na literatura a respeito dos termos e
definicdes do conceito da PE, em parte devido ao fato de que a PE teve origem empirica a partir
da experiéncia da industria (SAURIN; FERREIRA, 2008). Isso pode também ser explicado
pela constante evolugdo desse sistema, bem como a disseminagdo da PE em diversos ramos da

industria e servicos, o que por vezes tem gerado dificuldades de adaptagdo de conceito.
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Jones (2021) acredita que todas as tentativas de definir a PE, estdo erradas e afirma: Disputas
sobre o “meu lean” versus o “seu lean” raramente sdo produtivas (particularmente com
consultores interessados em diferenciar suas ofertas de outras). Elas simplesmente refletem
onde as pessoas estdo em sua jornada de entendimento do sistema de Produgdo Enxuta, algo
que mudara com o tempo a medida que aprenderem mais sobre ele.

Alguns autores descrevem suas interpretacoes e definigdes sobre PE:

Producdo Enxuta ¢ o nome dado ao sistema de produgdo adotado pela Toyota no final da
década de 1990, quando as industrias manufatureiras enfrentavam um grau sem precedentes de
desafios de dois lados, dos mercados emergentes e da luta pela sobrevivéncia neste cenario
(HOLWEG, 2007). Para Holweg (2007), a PE ¢ uma filosofia de gestdo baseada no Sistema
Toyota de Produgdo, que visa a eliminagdo continua de todos os desperdicios do processo
produtivo.

“Produg¢do enxuta ¢ um caminho de descoberta, ao invés de um estado a ser definido ou
um modelo a ser copiado” (JONES 2021).

“Ser-enxuto” ¢ desenvolver principios corretos para sua organizag¢do e pratica-los com
atencao para alcancar um alto desempenho que continue a levar valor para os clientes e para a
sociedade (LIKER, 2005).

Este conceito fortemente enfatiza a necessidade de eliminacdo de desperdicios e uso de
unidades de produ¢do que ndo reduza a eficacia e eficiéncia da empresa. (NIEWIADOMSKI,
PAWLAK, 2016).

Produgdo Enxuta ¢ um sistema integrado com ferramentas multidimensionais como just
in time, gestao da qualidade total, relacionamento com o cliente, gestdo do relacionamento com
fornecedores, sistema puxado, kanban etc. (ESWARAMOORTHI et al., 2011).

A Producao Enxuta ajudou as industrias a reconhecer seu potencial apds eliminar os
desperdicios e melhorar a eficiéncia do processo (SAINI; SINGH, 2020).

A Produg¢do Enxuta foi definida por Womack, Jones e Roos (1992) como o novo sistema
de organizacdo industrial, inspirado no Sistema Toyota de Produgdo (STP), que tem como meta
a eliminacdo de qualquer perda da produgdo, possibilitando produtos e servigos de alta
qualidade, ao menor custo possivel e atendendo da melhor forma as necessidades dos clientes.

Liker (2020) destaca que o sucesso do Sistema Toyota se baseia no uso combinado de

seus elementos colocados em pratica cotidiana de forma sistematica.
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Em sua esséncia, a PE ¢ um programa de melhoria continua que as empresas usam para
se tornar proativas na solucao de problemas, onde os principais beneficios sao custos de
producdo mais baixos, aumento output e redugdo de lead time de produgdo. (HERRON; HICKS,
2008).

A Producdo Enxuta associa as vantagens da producdo artesanal, com trabalhadores
altamente qualificados e ferramentas flexiveis para produzir o que o cliente deseja, com os
beneficios da produgdo em massa, com elevada produtividade e baixo custo. Esse novo método
tem como intuito produzir diferentes modelos com lotes menores e sem aumentar os custos,
buscando melhorar o processo da organiza¢do atendendo as necessidades do cliente, no prazo
certo, com qualidade e baixo custo (WOMACK et. al., 2004).

E a produgdo sem desperdicios pela eliminagdo de atividades que ndo agregam valor ao
produto, consequentemente reduzindo o lead time (SANTOS et. al.,2009).

Uma das melhores caracteristicas do sistema de PE ¢ produzir os produtos necessarios ao
cliente no momento certo, na quantidade certa, no lugar certo e reduzir estoques desnecessarios
(TTWARI et al., 2011).

Apesar das diversas defini¢des, alguns pontos sobre a PE sdo comuns para a maioria dos

autores, como a busca em aumentar a eficiéncia de producao eliminando os desperdicios.

2.3 Os sete desperdicios e os principios da PE

Existem trés termos normalmente utilizados em conjunto no Sistema Toyota de Producao
(conhecidos como "os trés Ms") que descrevem coletivamente praticas que geram desperdicio
a ser eliminado. Muri que significa sobrecarga (excesso), Mura, relacionado a inconsisténcia,
flutuacdo, varia¢do e o “m” de Muda, este diretamente traduzido para desperdicios. (PICCHI,
2017). Segundo Liker (2020), o principal objetivo da PE ¢é produzir produtos acabados de
acordo com os requisitos do cliente com muito menos desperdicio ou sem “muda”.

A origem da Producdo Enxuta vem da batalha tragada pela Toyota contra o desperdicio
na década de 1950 devido a escassez de capital e recursos, e a necessidade de parar de usar
recursos em processo de baixa qualidade (OHNO, 1988)

Esses desperdicios classificados por Ohno (1988) incluem: excesso de producao, excesso

de processamento, excesso de movimentagdo, transportes desnecessarios, espera, estoque e
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produtos com defeito ou retrabalho. A seguir sdo descritos os sete desperdicios que devem,

portanto, ser controlados segundo Picchi (2017)

Excesso de produgdo ou superprodugio: E quando a empresa produz mais do que
precisa para atender o cliente. Cada etapa deve produzir exatamente, nem mais nem
menos, 0 que pede ou exige o processo seguinte, de forma que a cadeia de valor atenda
a demanda real. E considerado como a maior fonte de desperdicios.

Excesso de processamento: E quando fazemos, para se produzir algo, agdes que nio
precisariam ser feitas. Que mesmo que fossem eliminadas, ndo fariam a menor for
exemplo, pessoas conferindo coisas que ja foram conferidas anteriormente. Ou
processos que faziam sentido em determinadas situagdes, mas foram mantidos, mesmo
tendo sido mudadas as condi¢des. Por exemplo, tratamentos estéticos em partes que
ndo sdo visiveis, protecdes que eram necessarias quando as pecas aguardavam muito
mais tempo em estoque, furagdes para acessorios que nao sao mais utilizados etc.
Transportes desnecessarios: E um grande desperdicio fazer qualquer tipo de transporte
que poderia ser evitado. E quando, por exemplo, ha movimentos de matérias-primas
dentro de uma fibrica sem necessidade, frutos de fluxos truncados, estoques
intermedidrios e distantes das linhas de produgdo, e esquemas de abastecimento
ineficientes.

Excesso de movimentagdo: De forma similar, movimentos de pessoas sem necessidade
também sdo desperdicios: consomem tempo que ndo esta sendo usado para produzir,
para criar valor. O ideal ¢ que todo o movimento de um trabalhador seja usado para
produzir, para criar valor. Por exemplo, ficar procurando uma ferramenta dentro de
uma fabrica ¢ perda de tempo. A desorganizacao do ambiente de trabalho, resultando
em baixa performance dos aspectos ergondmicos e perda frequente de itens.

Espera: longos periodos de ociosidade de pessoas, pecas e informacao, resultando em
um fluxo pobre, bem como /ead times longos. O ideal do sistema de producao enxuta
¢ que todos os processos ocorram em fluxo continuo, entregando rapidamente para o
cliente, sem interrup¢do. Esse desperdicio ocorre quando alguém ou algum
equipamento que deveria estar produzindo nao esta fazendo nada. Pessoas paradas,
maquinas paradas, uma grande ineficiéncia.

Estoque: armazenamento excessivo e falta de informagao ou produtos, resultando em

custos excessivos e baixa performance do servigo prestado ao cliente. Se o que ¢
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produzido nao ¢ consumido — seja pelo consumidor final, seja pelo processo seguinte
numa cadeia produtiva — temos estoques, um dos principais indicadores de um sistema
com problemas. O estoque esconde varios outros problemas, por exemplo, ao retardar
a deteccdo de defeitos, gerando muitas vezes retrabalhos em grandes lotes.

e Produtos com defeito ou retrabalho: problemas frequentes nas cartas de processo,
problemas de qualidade do produto ou baixa performance na entrega. O ideal, num
processo produtivo, ¢ produzir certo “da primeira vez”. Pois assim, ¢ claro, ndo sera
preciso produzir de novo. O sétimo desperdicio identificado por Ohno ¢ um dos que
mais ocorrem nas organizacdes tradicionais: gastar tempo, gente e recursos para
refazer, corrigir ou retrabalhar o que foi feito de forma errada.

Para Liker (2020), existe um oitavo desperdicio: o desperdicio da criatividade dos
funciondrios- perda de tempo, ideias, habilidades, melhorias e oportunidades de aprendizagem
por ndo envolver ou ouvir seus funcionarios.

Para Womack e Jones (1998), a avaliacao destes desperdicios pode ser uma forma de se
fazer cada vez mais com cada vez menos (menos esforco humano, menos equipamentos, menos
tempo) e, simultaneamente, aproximar-se cada vez mais de oferecer aos clientes o que eles
realmente desejam.

Quando se produz o mesmo produto em grandes quantidades e homogéneas, geram todos
os tipos de desperdicios, elevando os custos. O sistema de PE mostra que ¢ muito mais
econdmico produzir cada item de cada vez (OHNO, 1988). Para isso a filosofia da PE se baseia
em 5 principios basicos, que possuem o objetivo de eliminar os desperdicios e servem de guia
para a transformagdo enxuta.

Sdo eles os principios da PE:
1° - Especificar o valor de um processo sob a visao de um cliente;
2° - Identificar o fluxo de valor do processo;
3° - Permitir que o valor flua sem interrupgdes, ou seja, o fluxo continuo;
4° - Deixar que o cliente “puxe” valor do processo;

5° - Buscar continuamente a exceléncia.

2.4 Barreiras do Sistema de Producao Enxuta:
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A Produgado Enxuta ¢ uma filosofia de negocios amplamente reconhecida e praticada por
uma porcentagem significativa das empresas de manufatura que tem implementado com
algumas variacdes e dificuldades. (ABOLHASSANI et al, 2015). Ainda segundo Abolhassani,
A. et al (2015), a aplicagdo dessas praticas de producdao enxuta ndo ¢ prontamente apropriada
para todas as empresas, mas adotar o conceito de reducao de desperdicio com foco no cliente
para maximizar o valor pode ser aplicado universalmente, pois a reducao de desperdicio tem
sido a pratica mais importante. Atualmente, muitas empresas desenvolveram seu proprio
sistema de produgdo baseado nas varias versdes do Sistema Toyota de Producdo (TPS) e sua
cultura organizacional e ambiente de negdcios. (ABOLHASSANI et al, 2015).

Poucas empresas tiveram sucesso na implementagao da manufatura enxuta, embora
enormes beneficios sejam obtidos com a sua implementagdo (NORDIN et al., 2010). Inimeras
questdes e problemas tem sido relatado como sendo a causa da falha na implementacdo da
manufatura enxuta. De acordo com Nordin et.al. (2010), para implementar a manufatura enxuta
em uma organizacdo, as barreiras ou forcas resistentes precisam ser identificadas e
compreendidas. Muitos riscos e muito trabalho sdo necessarios para lidar com a resisténcia a
mudanga (STANLEIGH, 2008; BARKER, 1998).

A literatura sobre o lean cobre diversos campos de dominio da Produ¢do Enxuta. Estudos
tem focado nos beneficios da implementacdo da PE, no impacto da PE no desempenho
competitivo e financeiro de uma organizagdo, na manutengdo produtiva total, na gestdo da
cadeia de abastecimento e gestao de recursos humanos. Porém, poucos estudos t€ém focado nas
barreiras da producao enxuta (RAMADAS; SATISH, 2018)

J& para Bhasin (2013) muitas sdo as barreiras que fazem com que a producao enxuta ndo
possa ser adotada na organizagdo a longo prazo, e isso acontece principalmente por conta da
subestimacao de conceitos de custo, fluxo de produto ou processo, melhoria continua e ainda o
fluxo de valor, havendo a necessidade de implantar agcdes que funcionem como solugdes aos
problemas encontrados na implantacdo da PE.

Lodgaard et al (2016) afirma que fatores criticos de sucesso na implementagdo da
producao enxuta estdo bem definidos na literatura existente. Assim como existem também
muitas pesquisas na identificagdo de barreiras em uma organizagdo tentando implementar o
sistema de produgdo enxuta. No entanto, parece haver pouca pesquisa explorando se essas

barreiras sdo percebidas uniformemente nos diferentes niveis hierarquicos.
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Esse estudo busca listar as principais barreiras citadas por autores em diferentes artigos e
pesquisas. Apos busca em banco de dados digital, usando palavras-chave relacionadas ao tema,
foram analisados quarenta trabalhos com citagdes diretas as barreiras da implanta¢do da
produgdo enxuta em empresas de manufatura.

No total dos quarenta artigos analisados, foram classificadas 348 barreiras citadas pelos
autores que foram correlacionadas a uma das onze categorias pré-definidas pelo autor. Dessas,
134 citagdes foram classificadas como repetidas, resultando em 214 citagdes distribuidas em
11 categorias.

A tabela da figura 3 - Classifica¢do das barreiras para implanta¢do da PE - mostra como
foi estruturada a classificacdo das barreiras encontradas nos artigos pesquisados. Inicia-se na
primeira coluna a esquerda com “#” que significa o numero do artigo estudado, seguidos do (s)
nome (s) do (a) (s) “autor” (s) dos artigos e entdo as 11 classificagdes. Cada barreira citada em
cada artigo foi classificada em uma das 11 categorias definidas pelo autor. Os nimeros
indicados nas intersec¢des entre os nomes dos autores e as categorias representam os numeros
de descrigdes similares de barreiras, onde foi considerado pelo autor classifica-las numa mesma
categoria dentre as onze. Ao final da tabela verifica-se quantos dos 40 autores citam essa
barreira. Mais abaixo compde-se o numero de citagdes classificadas em cada uma das onze
barreiras, ou seja, quantas vezes a barreira foi citada nos 40 artigos estudados.

O grafico da figura 4 faz uma comparagdo entre o nimero de autores que citam cada uma
das barreiras versus a quantidade de vezes que cada barreira foi citada nos 40 artigos. Isso
demonstra que algumas barreiras foram citadas mais de uma vez com descrigdes similares, e

que o autor as classificou numa mesma categoria.
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O grafico da figura 5 mostra através do diagrama de Pareto a classificag¢do das principais

barreiras encontradas na literatura por ordem da maior quantidade de autores por barreira para

a de menor quantidade, ou seja, soma dos artigos que citam cada barreira pelo menos uma vez.
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A seguir sdo descritas as onze barreiras:

Falta de conhecimento e treinamento: Trinta e seis autores dos quarenta artigos
estudados citam a falta de conhecimento como um dos bloqueios que dificultam a implantag¢ao
da PE nas empresas e colocam esse ponto em primeiro lugar desta pesquisa. Eles consideram
uma restri¢ao para implantar o sistema a falta de conhecimento, seja por nao terem treinamento
ou contato com as ferramentas da produgao enxuta, ou por falta de um expert no conceito para
mentorear os times ou até mesmo pelo fato de pessoas das empresas considerarem que o sistema
de produgdo enxuta ¢ uma lenda e que o conceito ¢ insustentavel.

Organizacdo ou estrutura da empresa: em segundo lugar mais citado os autores se
referem a falta de instalagdes de manufatura, falta de capacidade das instalagdes, restrigoes de
medidas de performance, a falta de politicas organizacionais e procedimentos e a falta de
flexibilidade como uma barreira para implantacdo da PE. Também foram classificados nessa
categoria citagdes sobre a frequente mudanga de design, alta taxa de manutencdo de
equipamentos e a incompatibilidade do sistema de producdo enxuta com a estratégia da
empresa;

Cultura: Empatado com a categoria da Lideranga, a cultura foi diretamente citada em 30
artigos analisados. Diferentes formas de citagcdo direcionam para a cultura da empresa, seja por
resisténcia @ mudanga, falta de confianga mutua, problemas comportamentais, falta de espirito
de equipe, falta de cooperagao, ego das pessoas, empresa ndo pratica o que fala, cultura do pais,
falta de uma cultura positiva, até o retrocesso a culturas antigas.

Gestao e Lideranca: Trinta autores citam diretamente a falta de comprometimento e
suporte da gestdo da empresa como um obstaculo, além da resisténcia da liderangca para
implantacdo da PE. Também considerado o fato da lideranga, em alguns casos, ter pouco
conhecimento sobre PE ou ndo acreditar na filosofia.

Falta de recursos: O alto custo de investimento, as restri¢gdes financeiras, a falta de
recursos seja em pessoas ou tecnologia sdo citagdes dos autores de 24 artigos estudados
classificados como falta de recursos.

Falta engajamento dos funcionarios: Completando 80% do diagrama de Pareto, vinte
artigos citam a falta de engajamento e comprometimento e a resisténcia dos funciondrios como

uma das barreiras para implanta¢do da PE.
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Falta de comunicac¢io: A falta ou a falha na comunicagao entre lideranca e funcionarios
das empresas foi diretamente citada em 16 artigos. Esse tema se estende a falta de clareza na
comunicagdo para todos os funcionarios sobre o inicio e o progresso da implantagdo, a falta de
uma visao clara e direcionada da alta geréncia sobre o caminho da implantagdo da PE e falta de
reconhecimento ou premiagdo aos membros das equipes.

Fornecedores: Alguns autores descrevem a falta de suporte e envolvimento dos
fornecedores, o atraso nas entregas de componentes e baixa performance de fornecedores como
uma barreira da PE. Assim como a falta de fornecedores dedicados, a cadeia de fornecimento e
o relacionamento entre fornecedores ¢ compradores.

Clientes: Autores avaliam a falta de suporte e envolvimento do cliente, a alta flutuagao
da demanda, as legislacdes e regulagdes externas (clientes / governo), a falta de suporte do
governo, a competi¢do de mercado e a pressao de clientes como outro fator restritivo a
implantagao da PE.

Falha em tentativas anteriores: as experiencias frustradas na tentativa de implantar a
PE em algumas empresas mostram certo trauma e colocam uma barreira no tema. Alguns
autores citam empresas que declaram que o sistema de produgdo enxuta ¢ muito dificil de ser
implementado ou transferem a culpa das falhas operacionais para o sistema de PE.

Falta de tempo: Menos citado, porém relevante para o estudo, alguns artigos trazem a
falta de tempo como um obstaculo para implantar um sistema de PE. Em anélise desses artigos
podemos sugerir que essa barreira tem relagdo com a primeira colocada “falta de
conhecimento”. Ao desconhecer os conceitos da PE, pode-se trazer uma percepc¢ao equivocada
sobre o recurso € tempo necessarios para implantagdo. A falta de tempo e falta de recursos
financeiros nao sdo razdes para ndo se adotar o sistema de produg@o enxuta, descreve Panwar
et al (2015). Sugere-se que o conhecimento sobre produgdo enxuta € o principal fator para as
empresas declinarem a implantacao afirma Panwar et al (2015).

Com isso responde-se dois dos objetivos secundarios do trabalho: Identificar na literatura
as barreiras que desafiam a implementacdo da producdo enxuta (Lean Manufacturing), e

classificar as barreiras encontradas.
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CAPITULO 3: METODOLOGIA

Neste capitulo ¢ apresentada a classificagdo da pesquisa em relacdo a natureza,

abordagem, proposito e procedimento.

3.1 Procedimento Metodoldgico

A investigacdo cientifica depende de um conjunto de procedimentos intelectuais e
técnicos para que seus objetivos sejam atingidos: os métodos cientificos.

Método cientifico € o conjunto de processos ou operagdes mentais que devemos empregar
na investiga¢do. E a linha de raciocinio adotada no processo de pesquisa. (PROVDANOV;
FREITAS, 2013).

Existe uma diversidade de métodos aplicaveis a uma pesquisa, sendo estes métodos
dependentes do objetivo do estudo e dos procedimentos adotados ao longo da pesquisa
(PROVDANOV; FREITAS, 2013). A figura 6 demonstra a classificacdo dos tipos de pesquisa,
segundo Gil (2002)

TIPOS DE PESQUISA
Quanto ao
Quanto a Quanto a Objetivo / Quanto ao
Natureza Abordagem Propdésito Procedimento
Bibliografica
Exploratdria Documental
Basica Quantitativa Experimental
Ex-Post-Facto
Descritiva Levantamento /
Survey
Estudo de caso
Aplicada Qualitativa L Modfelagen:
Explicativa Pesquisa-Acdo
Participante

Figura 6: Quadro de classificagdo dos tipos de pesquisas
Fonte: Adaptado de Provdanov e Freitas (2013); Gil (2002)

Entender os tipos de pesquisas se torna algo essencial em um estudo, pois proporciona
um melhor direcionamento, permitindo que o objetivo proposto seja alcangado de maneira mais
clara (KAUARK et al, 2010). Com isso, as classificagdes definidas para esse trabalho serdao

apresentadas a seguir:
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3.1.1 Quanto a Natureza:

Do ponto de vista de sua natureza, Gil (2010) define duas principais formas:

Pesquisa Bésica: objetiva gerar conhecimentos novos uteis para o avango da ciéncia sem
aplicacdo pratica prevista. Envolve verdades e interesses universais.

Pesquisa Aplicada: objetiva gerar conhecimentos para aplicagdao pratica e dirigidos a
solucao de problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais.

Esse estudo trata de uma pesquisa aplicada, pois busca a inser¢ao de novos conhecimentos
tanto académico como aplicado na industria sobre as barreiras para implantagdo de um sistema

de producao enxuta.

3.1.2 Quanto a Abordagem:

Quanto a sua abordagem a pesquisa pode ser classificada como quantitativa ou
qualitativa. A quantitativa considera que tudo pode ser quantificavel, o que significa traduzir
em numeros opinides e informagdes para classifica-las e analisa-las. Requer o uso de recursos
e de técnicas estatisticas como percentagem, média, moda, mediana, desvio-padrdo, coeficiente
de correlagdo, analise de regressao etc. Ja a qualitativa considera que ha uma relagdo dindmica
entre o mundo real e o sujeito, isto ¢, um vinculo indissocidavel entre 0 mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito que nao pode ser traduzido em numeros. (SILVA; MENEZES, 2005).

Com base nesse contexto, este estudo abordard uma pesquisa qualitativa, pois as

conclusoes serdo baseadas na coleta e analise de dados que fazem relagdo a pesquisa.

3.1.3 Quanto ao Propdsito:

Segundo Gil (2002), em relacao ao proposito, existem trés tipos distintos, a exploratoria,
a descritiva e a explicativa.

Na exploratdria o objetivo ¢ ter um maior entendimento do estudo em questdo, deixando
o mais compreensivel possivel, facilitando o andamento da evolugao da pesquisa, com o intuito
de considerar as inumeras circunstincias, este método tem como caracteristica um
planejamento mais flexivel. (GIL, 2002).

As pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descrigdo das caracteristicas de

determinada populacao ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagdes entre variaveis.
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Entre as pesquisas descritivas, salientam-se aquelas que tém por objetivo estudar as
caracteristicas de um grupo: sua distribuicdo por idade, sexo, procedéncia, nivel de
escolaridade, estado de saude fisica e mental etc. (GIL, 2002).

As pesquisas explicativas tém como preocupagdo central identificar os fatores que
determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fendmenos. Esse ¢ o tipo de pesquisa que
mais aprofunda o conhecimento da realidade, porque explica a razao, o porqué das coisas.

O proposito dessa pesquisa € classificado como exploratdria, pois visa compreender as
barreiras que desafiam a implementacdo da producdo enxuta nas empresas de manufatura de
autopecas, aprimorar o conceito através da comparacao com estudo pratico e deixa-los mais

compreensiveis para futuros estudos académicos.

3.1.4 Quanto ao Procedimento:

O elemento mais importante para a identificagdo de um delineamento da pesquisa é o
procedimento adotado para a coleta de dados. Assim, podem ser definidos dois grandes grupos
de delineamentos: No primeiro grupo, estdo a pesquisa bibliografica e a pesquisa documental.
No segundo, estdo a pesquisa experimental, a pesquisa ex-post-facto, o levantamento (survey)
e o estudo de caso. Neste ultimo grupo, podem ser incluidas também a modelagem, a pesquisa-
acdo e a pesquisa participante (GIL, 2002).

Para essa pesquisa os procedimentos adotados serdo, com base no primeiro grupo: a
pesquisa bibliografica exploratdria, pois busca realizar uma revisdo dos documentos que tratam

o tema, elaborada a partir de material ja publicado em livros, artigos de periodico.

3.1.4.1 Pesquisa bibliografica exploratdria:

O processo da pesquisa bibliografica neste caso, envolve as seguintes etapas:

a) Definicao do tema: O tema de pesquisa de modo geral ¢ formulado de maneira muito ampla,
ndo favorecendo, portanto, a defini¢do de um problema em condig¢des de ser pesquisado. O
levantamento bibliografico preliminar ¢ que ird possibilitar que a area de estudo seja
delimitada e que o problema possa finalmente ser definido (GIL, 2010).

b) Formulag¢do do problema: Segundo Gil, 2010, nao existem regras claras que possam ser

aplicadas invariavelmente nesse processo de formula¢dao do problema. Algumas perguntas
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podem ser Uteis para avaliar em que medida o problema proposto esta em condig¢des de ser
investigado.

Identificag¢do das fontes: As fontes bibliograficas mais conhecidas sdo os livros de leitura
corrente. No entanto, existem muitas outras fontes de interesse para a pesquisa bibliografica,
tais como: obras de referéncia, teses e dissertagdes, periodicos cientificos, anais de
encontros cientificos e periodicos de indexacao e de resumo. Para esse estudo sera elaborado
um plano de pesquisa de artigos e estudos cientificos ja publicados, buscando uma
classificagdo das principais barreiras para implementagdo de um sistema de manufatura
enxuta.

Leitura do material: Inicia-se com uma leitura exploratdria do material bibliografico que,
segundo Gil (2002) tem por objetivo verificar em que medida a obra consultada interessa a
pesquisa. Apds a leitura exploratéria, procede-se a selecdo do material que de fato interessa
a pesquisa. Essa fase é chamada de leitura seletiva. Para tanto, € necessario ter em mente os
objetivos da pesquisa, de forma que se evite a leitura de textos que ndo contribuam para a
solugdo do problema proposto. E por fim ¢ feita uma leitura analitica nos textos
selecionados. A finalidade da leitura analitica ¢ a de ordenar e sumariar as informacoes
contidas nas fontes, de forma que estas possibilitem a obtencao de respostas ao problema
da pesquisa (GIL 2002).

Redacao: Essa etapa da pesquisa € constituida pela redagdo do relatorio. Segundo Gil (2002)
nao ha regras fixas acerca do procedimento a ser adotado. H4, no entanto, alguns aspectos
relativos a estruturagcdo do texto, elaboracdo de graficos que precisam ser considerados e

que podem facilitar a compreensdo da andlise e explicacdo do autor.

3.1.4.2 Levantamento (survey)

Com base no segundo grupo do delineamento, o procedimento adotado serd o

Levantamento (survey). Segundo Gil (2002) o procedimento de levantamento (survey)

caracteriza-se pela interrogagdo direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer.

Basicamente, procede-se a solicitacdo de informagdes a um grupo significativo de pessoas

acerca do problema estudado para, em seguida, mediante andlise, obterem-se as conclusdes

correspondentes aos dados coletados. A seguir sdo 0s passos para se obter o levantamento:

a) Especificacdo dos objetivos: Os objetivos especificos devem descrever, nos termos mais

claros possiveis, exatamente o que sera obtido no levantamento proposto.
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Instrumento de coleta de dados: Para a coleta de dados nos levantamentos sao utilizadas
as técnicas de interrogagdo: o questionario, a entrevista e o formulario. Neste caso sera
utilizado o questionario que, segundo Gil (2002), deve seguir algumas regras como:

as questdes devem ser preferencialmente fechadas, mas com alternativas
suficientemente para abrigar a ampla gama de respostas;

devem ser incluidas apenas as perguntas relacionadas ao problema proposto;

as perguntas devem referir-se a uma unica ideia de cada vez;

o numero de perguntas deve ser limitado;

Para esse estudo serd elaborado um questionario baseado nos elementos encontrados na
pesquisa bibliografica. Sera aplicado esse questionario numa empresa de manufatura
envolvida no tema.

Pré-teste do instrumento: Esta centrado na avaliacao dos instrumentos de coleta de
dados, visando garantir que megam exatamente o que pretendem medir. Consiste em
selecionar individuos pertencentes ao grupo que se pretende estudar. Seu nimero pode
ser bastante restrito: entre 10 e 20 individuos que tenham relagdo ao universo estudado,
conforme descrito por Gil (2002).

Seleciio da amostra: para esse estudo sera utilizado amostragem por conglomerados. E
indicada, segundo Gil (2002), para situacdes em que € dificil a identificagdo de seus
elementos. Neste caso a identificagdo dos elementos participantes devera ser mantida
em sigilo. A amostra desta pesquisa se resume na aplicagdo do questionario a toda
lideranga e corpo técnico ligado as operagdes de uma empresa multinacional de
autopecas com fabricas instaladas no Brasil.

Coleta e verificagdo de dados: para coleta dos dados da populacdo proposta nesta
pesquisa, serd elaborado uma carta convite explicando o objetivo da pesquisa, sua
importancia para a academia e industria, além de ressaltar que os dados coletados serdo
tratados com confidencialidade e anonimato e que serdo utilizados apenas para fins
académicos e cientificos. Entretanto, o resultado da pesquisa sera disponibilizado em
forma de relatorio para todos interessados da empresa envolvida.

Andlise e interpretacdo dos dados: este processo deve envolver procedimentos como
tabulacao e interpretagao dos dados que consiste, fundamentalmente, em estabelecer a
ligacdo entre os resultados obtidos com outros ja conhecidos, quer sejam derivados de

teorias, quer sejam de estudos realizados anteriormente, conforme aponta Gil (2002).
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g) Apresentacao dos resultados: A ultima fase do levantamento, consiste basicamente na
correlagdo entre visdo tedrica com levantamento (survey). Com analise quantitativa dos
dados coletados, sera possivel fazer uma comparacdo com os dados levantados na
pesquisa bibliografica e comprovar, ou ndo, que as principais barreiras para implantagdo

de um sistema de produgao enxuta se aplicam nesta empresa estudada.

No quadro a seguir, na figura 7, esta resumido a classificacdo da presente pesquisa.

TIPOS DE PESQUISA
Quanto ao
Quanto a Quanto a Objetivo / Quanto ao
Natureza Abordagem Propdsito Procedimento
Aplicada Qualitativa Exploratodria Eibliogrefica
Levantamento /
Survey

Figura 7: Quadro de classificacdo da Pesquisa
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)

A seguir serdo detalhados as ferramentas e protocolos utilizados no levantamento /

survey desse trabalho.

3.2 Escala Likert:

Nesse trabalho, uma ferramenta importante serd utilizada para medi¢do da pesquisa a ser
aplicada — a escala Likert.

A escala Likert, utilizada em pesquisas sociais, psicologicas e em pesquisas de mercado &,
segundo Feijo et al (2020), o modelo mais utilizado para mensurar atitudes, preferéncias e
perspectivas. Desenvolvida por Rensis Likert em 1932, ¢ uma das escalas de medi¢do mais
conhecida do mundo. Monte (2020) descreve a escala Likert como uma das técnicas mais
utilizadas, principalmente em pesquisas de opinides, onde for¢a a pessoa respondente a dar uma
opinido fechada a um dos pontos da escala. Normalmente a escala inclui de 5 a 7 op¢des de
resposta que variam entre concordo totalmente a discordo totalmente, com uma opg¢ao neutra

no meio.
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Segundo Dalmoro e Vieira (2013) a escolha de uma escala com cinco pontos tem algumas
vantagens, tais como:

e Ponto neutro (decorrente das escalas impares);

e Nivel de confiabilidade adequado (nem tao preciso como a escala de 7 pontos, porém
complexo, exigindo maior quantidade de respondentes, € nem tao simples como a escala
de 3 pontos que por sua vez apresenta baixa confiabilidade);

e Se ajusta aos respondentes com diferentes niveis de habilidade;

Embora o uso de escalas com outro numero de itens, diferente de cinco, represente uma
escala de classificagdo, quando esta ndo contiver cinco opgdes de resposta, ndo se configura
uma escala Likert, mas sim do “tipo Likert”. No entanto, como Clason e Dormody (1994)
ressaltam, muitos estudos tém usado diversas opgoes, paralelas a escala tradicional de 5 pontos,
obtendo resultados satisfatorios. Nesses casos, a escala se configura como do tipo Likert.

Para esse estudo serd utilizada a escala Likert na aplicagdo de um questionario (survey)
de perguntas fechadas com alternativas de respostas numeradas de 1 a 5, onde 1 representa

“Discordo totalmente” e 5 representando “Concordo totalmente”.

3.3 Protocolo do Comité de Etica em Pesquisa - CEP:

Para aplicacdo de um questionario (survey) num estudo envolvendo dados obtidos de
participantes entrevistados, faz-se necessario protocolar a pesquisa junto ao CNS (Conselho
Nacional de Saude).

De acordo com a resolu¢ao do CNS, n. 510, de 07 de abril de 2016, nos termos do Decreto
de Delegacdo de Competéncia de 12 de novembro de 1991, Art.1.°: “Esta Resolugdo dispoe
sobre as normas aplicaveis a pesquisas em Ciéncias Humanas e Sociais cujos procedimentos
metodologicos envolvam a utilizag¢do de dados diretamente obtidos com os participantes ou de
informagoes identificaveis ou que possam acarretar riscos maiores do que os existentes na vida
cotidiana, na forma definida nesta Resolu¢do.”

Esse protocolo de pesquisa segundo a mesma resolugdo, capitulo I, paragrafo XXI, ¢ um
conjunto de documentos contemplando a descri¢do da pesquisa em seus aspectos fundamentais
e as informagodes relativas aos participantes da pesquisa, a qualificagdo dos pesquisadores € a
todas as instancias responsaveis. Essa exigéncia de protocolo busca a garantia da
confidencialidade das informacdes, da privacidade dos participantes e da protecdo de sua

identidade, inclusive do uso de sua imagem e voz.
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O CAAE (Certificado de Apresentagdo de Apreciagdo Etica) ¢ a numeragdo gerada para
identificar o protocolo de pesquisa que entra para apreciacao ética no CEP (comité de ética em
pesquisa).

Para esse estudo, foi emitida a documentacdo da pesquisa ao comité de ética que, apds

analise aprovou e deliberou a numeragao protocolar:

CAAE: 77388224.4.0000.8142
Numero do Comprovante: 010485/2024
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CAPITTULO 4: DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

A classificacdo das pesquisas em exploratdrias ¢ muito Util para o estabelecimento de um
marco tedrico, porém para confrontar a visdo tedrica com os dados da realidade, se faz
necessario um modelo conceitual e operativo de pesquisa, chamado delineamento. GIL 2010),

A seguir serd descrito o delineamento da pesquisa bibliografica e do levantamento

(survey), e as proximas etapas a serem realizadas.

4.1 Pesquisa Bibliografica Exploratoria:

4.1.1 Definicao do tema:

O tema inicial da pesquisa foi definido como: “Barreiras para implementacdo de
manufatura enxuta” que traduzido para lingua inglesa ficou: “Barriers for lean manufacturing/
Production implementation”. Se faz necessario a pesquisa do tema na lingua inglesa para se
obter melhores resultados nas bases utilizadas que serdo descritas a seguir. Esse tema foi
utilizado para busca de artigos cientificos nos bancos de dados de pesquisa, porém ao
desenvolver do trabalho optou-se na melhora da descricdo para: “Barreiras que desafiam a

implementa¢do do sistema de producao enxuta em empresas de manufatura de autopecas”

4.1.2 Formulacao do problema:

Nesse caso, a motivagdo da pesquisa € entender quais os fatores que desafiam o sistema
de producdo enxuta ser solido e perene nas empresas de manufatura. A relevancia tedrica e
pratica esta em suportar industrias de manufatura que buscam por um processo enxuto, mas
enfrentam dificuldades na sustentacdo do sistema, esclarecendo os potenciais entraves e
barreiras a serem enfrentados. Hoje as empresas reconhecem que iniciativas aplicadas como
“ferramentas” mostram ganhos imediatos, porém sem sustentacdo. Além disso, o trabalho deve

contribuir com material adicional para futuras pesquisas e debates académicos.
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Para localizagao das fontes dessa pesquisa foi utilizada, além de livros e sites de buscas,

a biblioteca de bases de dados digital Web of Science. A Web of Science, segundo Targino e

Garcia (2000), ¢ uma ferramenta importante para o diagnostico da produgdo cientifica, pois € a

mais abrangente base de dados de informagdes cientificas do mundo. Dessa forma, ela ¢ a base

mais utilizada atualmente por especialistas e pesquisadores em estudos bibliométricos por sua

maior abrangéncia de areas, pelo grande volume de periodicos e, principalmente, por compilar

as citagdes que os artigos da base recebem anualmente.

Foram entdo definidas as palavras-chave referentes ao tema para especificar a busca:

"Lean Manufacturing” OR "Lean Production" AND "Barrier*" OR "Dificult*”.

A figura 8

mostra a combinacao de palavras-chave utilizadas para busca e pesquisa de artigos na Web of

Science.
Tema para busca e pesquisa de trabalhos relacionados:
Barreiras para implement¢do de manufatura enxuta
Tema resumido para busca (ingles)
Barriers for lean manufacuring / production implementation
Etapa Data Tépicos para busca N. artigos
1 |12/06/2021 :Lean' Ma"nufac"turi.ng" O”R "Lean Production" and 2514
Barrier*" OR "Dificult*

2 |12/06/2021 "Lean' Manufac'tu.r'ing" OR "I’_er?m Production" (Tépico) and 166
"Barrier*" OR "Dificult*" (Tdpico)
"Lean Manufacturing" OR "Lean Production" (Tépico) and

3 |22/07/2023 "Parrier*" OR’ "I?ificult*" (Topico) and 189
"industr*" (Tépico) not
"Health*" OR "food" (Tépico)

4 |22/07/2023 Analise de artig(?s fortemgnte relacionaqos ao tem:.a de pesquisa.\. 63
(Descartados artigos relacionados a servigo, farmacia, sustentabilidade, Ind.4.0)
Descartados - artigos sem conteudo sobre Barreiras ou Dificuldades -16
Descartados - artigos com acesso fechado -7

5 |23/07/2023|Artigos selecionados para leitura 40

Figura 8: Combinacgao de palavras-chave para busca e pesquisa de trabalhos relacionados.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)
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4.1.2 Leitura do material:

A figura 9 demonstra passo a passo o processo de busca de artigos cientificos na
plataforma Web of Science, desde o tema escolhido, as combinagdes de palavras-chave usadas,
os resultados obtidos e as etapas de analise.

Apos definicdo do tema, determinacao das palavras-chave e inicio das buscas por artigos,
foram encontrados 2514 trabalhos. Fazendo uma analise previa dos resumos dos artigos durante
a leitura exploratéria, detectou-se que muitos deles ndo estavam condizendo com o tema do
estudo. Entdo foi adicionado o filtro “topicos” e refeito a busca com as mesmas palavras-chave,
obtendo 166 artigos correlatos. Alguns meses se passaram entre a primeira pesquisa € o inicio
do processo de redigir a dissertagdo, entdo uma nova busca foi atualizada com os mesmos
parametros de pesquisa e chegou-se a 189 artigos.

Durante a leitura seletiva foram descartados artigos com ligagdo a servigos, helthcare, e
alimentacdo, e temas ligados a digitalizacdo, mantendo apenas trabalhos relacionados a
industria, foco da pesquisa, o que resultaram em 63 artigos. Por fim, na leitura analitica, feita
com maior profundidade, pode-se filtrar os artigos que tiveram uma forte relagdo com o tema
estudado e descartados aqueles que tinham pouco ou parcial relagdo com o tema. Isso para que
as resposta obtidas pudessem ter maior representatividade na definicdo do problema e objetivo
do estudo. Assim, foram descartados 16 artigos que ndo descreviam de forma direta sobre
barreiras, dificuldades ou desafios para implementacdo da producdo enxuta, além de 7 artigos
que estavam com acesso fechado no sistema, nao sendo possivel a leitura completa. Com isso
obteve-se 40 artigos fortemente relacionado com o tema da pesquisa, onde pode-se fazer a

leitura e revisdo detalhada e classificado as principais barreiras encontradas.



Identificagdo de estudos
a partir de bases de
dados e registros

Tema resumido para busca (ingles)
Barriers for lean manufacuring/
productionimplementation

Palavras-chaves:
"Lean Manufacturing" OR "Lean
Production" AND "Barrier*" OR
"Dificult*"

Web of Science

Identificado

Tabelar dados encontrados
(2514)

¥

Analise dos Artigos
(2514)

J

Filtrar palavras-chave no TOPICO
dos artigos (166)

Selecdo

Nova pesquisa atualizada depois

de 12 meses com 0s mesmos

topicos (189) Descartados artigos ndo

relacionados a industria

de manufatura (servigos,

helthcare, alimentagao,
digitalizacgdo) (126)

Artigos relacionados a industrias

(63)

Descartados - artigos sem
conteudo sobre Barreiras
ou Dificuldades (16)

Artigos fortemente relacionados

ao tema de pesquisa ( 47)

Descartados - artigos
com acesso fechado (7)

Artigos / Estudos incluidos para
leitura e revisdo (40)

[lnclusso][ Ereesifelie }[

Figura 9: Fluxo do processo de pesquisa e analise dos artigos.
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)
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4.1.3 Redacao do relatoério:

Apos leitura e revisao dos quarenta artigos selecionados foi criado uma tabela de dados
de forma a facilitar a classifica¢do de cada barreira listada pelos autores estudados.

Devido a grande variedade de citagdes de diferentes “dificuldades™ e “obstaculos”, foi
necessario criar uma classificacao, definida pelo autor, para sintetizar essas barreiras de forma
a facilitar a analise para o estudo de caso aplicado. Essa classificacao foi feita conforme a leitura
e interpretacdo de cada ponto de dificuldade citado pelos autores. Para criar cada classificagao,
foi determinado que certa barreira fosse citada diretamente por pelo menos trés autores. O
resultado foram onze categorias: Cultura, Organiza¢do ou estrutura da empresa, Falta de
conhecimento e treinamento, Falha em tentativas anteriores, Falta de recursos, Gestdo ¢
Lideranga, Falta engajamento dos funcionarios, Falta de comunicacdo, Falta de tempo,
Fornecedores, Clientes. Esses dados foram tabelados para melhor compreensao e classificados

graficamente num diagrama de Pareto, conforme mestrado na figura 5 do capitulo 2.4.

4.2 Levantamento (survey):

4.2.1 Especificagao dos objetivos:

Apos identificar as barreiras nas literaturas, classifica-las e identificar se as barreiras sdo
comuns entre as empresas de diferentes setores, o objetivo especifico dessa etapa foi: Avaliar a
visdo de gestores e técnicos de uma multinacional, fabricante de autopecas, em relagdo as

barreiras da implementagdo do sistema de PE.

4.2.2 Instrumento de coleta de dados:

A forma de coleta de dados utilizada para esse procedimento foi a elaboracdo de um
questionario (survey). Foi definido um questionario com 32 perguntas fechadas relacionadas as
11 barreiras classificadas na revisdo bibliogréfica, disponibilizando 5 alternativas de respostas:
discordo totalmente; discordo; ndo concordo, nem discordo; concordo; e concordo totalmente.
As alternativas de respostas foram numeradas de 1 a 5 utilizando a escala Likert, onde 1

representa “Discordo totalmente” e 5 representando “Concordo totalmente”
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O instrumento utilizado para coleta dos dados foi um software de pesquisa com licenca
liberada pela empresa para aplicacao do questionario. Neste caso usou-se o Microsoft Forms

do pacote Office 365.

4.2.3 Pré-teste e procedimento de pesquisa:

A partir da preparacao do questionario (survey), para garantir total compreensdo da
linguagem das questdes e levantar o tempo médio a ser investido por parte dos diversos
entrevistados (respondentes), foi aplicado um pré-teste do questionario em um grupo fechado
de engenheiros de melhoria continua da empresa para validar o procedimento.

Desta forma foi elaborado um email explicativo com um link direto para o questionario e
enviado aos 10 integrantes selecionados, disponibilizando 5 dias para preenchimento.

Apos esses periodos, além do preenchimento do questionario foi solicitado um retorno
com as sugestdes de melhoria.

Através desse pré-teste pode-se fazer pequenos ajustes no questionario como: reduzir
frases muito extensas, modificar a alternativa “neutro” para “Nao concordo, nem discordo /
desconheco”, adicionar termo de anonimato dos dados para garantir sigilo, além de outras

alteragdes sugeridas pelos respondentes.

4.2.4 Selegdo da amostra (universo onde sera aplicada a pesquisa):

Para esse procedimento foi definido aplicacdo do questionario numa populacdo de

205 pessoas. O grupo foi selecionado considerando o total da lideranca da empresa (Vice-
presidente, diretor, gerente, supervisor, coordenador) de todas as areas, somado ao grupo de
técnicos (engenheiro, tecndlogo, analista, especialista). Nao foi considerado nesse grupo
funciondrios diretamente da produgdo por questdes de dificuldade no desdobramento da
pesquisa. Neste caso necessitaria de que todos tivessem um e-mail cadastrado da empresa, além
das restricdes para participagdo, uma vez que o questiondrio foi disponibilizado para ser
preenchido somente dentro da empresa em dispositivos cadastrados.

Dividido em 13 blocos, o questionario busca primeiramente entender o perfil do
entrevistado, classificando por area em que trabalha, separadas entre operacdes (producao;
qualidade; melhoria continua; logistica; eng. manufatura; manutencao) e areas suporte (vendas;

compras; eng. produto; RH; financas; TT). Em seguida a posi¢do (cargo) ocupada na empresa,
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divididos entre lideranga e cargos técnicos. Entdo, inicia-se os 11 blocos referentes a cada
barreira classificada na tabela da figura 3 (cap. 2.4) da revisao bibliografica.

O propdsito da divisdo entre dois grupos foi para melhor compreensdo da possivel
existéncia de diferencga de percepc¢do entre lideres e técnicos ou areas suporte e operagdes sobre
o tema.

Escolha da empresa: Nessa etapa, define-se onde e como sera realizada a pesquisa. Nesse
caso o estudo buscou aplicacdo em uma empresa multinacional de autopegas com 8 plantas de
manufatura no Brasil entre 6 unidades de negoécios. A empresa emprega cerca de Smil
funciondrios na regido e manufatura componentes automotivos para as principais montadoras
de veiculos leves, comerciais e do mercado agricola instaladas no pais.

As 32 questoes aplicadas, assim como as alternativas disponibilizadas se encontram na

tabela do apéndice A.

4.2.5 Aplicagdo da pesquisa e coleta de dados:

Para garantir a uniformidade e imparcialidade no convite dos entrevistados a pesquisa,
foi utilizado o mesmo e-mail elaborado para o pré-teste com as correcdes sugeridas e enviado
em copia oculta aos 205 integrantes selecionados, disponibilizando uma janela de 6 semanas
para preenchimento. Apds 3 semanas, um novo e-mail foi reenviado para relembrar os
participantes sobre a pesquisa. Ao final do periodo obteve-se 94 respostas dentre os 205
convidados para pesquisa, ou seja, 45,8 % da populacdo total entrevistada.

Utilizando que a propor¢do de respostas positiva (p=0,9), com margem de confianga de
95%, temos uma margem de erro de aproximadamente 6,06%. Isso significa que, com 95% de
confianga, a proporcdo real na populacdo esta dentro de £6,06% da propor¢do observada na

amostra. (MORETTIN; BUSSAB, 2010)

4.2.6 Apresentacao dos resultados:

A primeira analise dos dados foi sobre as duas primeiras perguntas relacionadas ao perfil
dos entrevistados. A figura 10 mostra que 66% dos 94 respondentes, ou seja, 62 deles fazem
parte da lideranca (Vice-presidente, diretor, gerente, supervisor, coordenador) e 34% (32) sdo
do corpo técnico da empresa onde inclui-se (engenheiros, tecnologos, analistas e especialistas)

E na sequéncia, na figura 11 mostra que 76% (71 pessoas) dos respondentes atuam em areas
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diretamente ligadas a operacdes, ou seja, produgdo, qualidade, melhoria continua, logistica,
eng.de manufatura e manutencdo. Os demais 24% (23 pessoas) estdo em areas suporte como

vendas; compras; eng. produto; RH; finangas e TI.

Qual posicdo (cargo) da empresa vocé ocupa no momento?

32 (34%) —

~— 62 (66%)

® Lideranca: Vice-presidente, diretor, gerente, supervisor, coordenador

Técnicos: engenheiros, tecndlogos, analistas e especialistas

Figura 10: Posi¢ao (cargo) do entrevistado
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)

Em que area da empresa vocé trabalha ?

23 (24%)

71 (76%)

@ Operacoes: Producdo, Qualidade, Melhoria Continua, Logistica, Manufatura, Manutencao

O Areas suporte: Vendas, Compras, Eng. Produto, RH, financas, TI

Figura 11: Area em que o entrevistado trabalha
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)
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A partir daqui inicia-se a apresentagdo da percep¢ao dos entrevistados em relagao a cada
barreira da implementa¢do do sistema de PE na empresa que que atuam. Nota: A somatoria
das barras dos graficos apresentados pode apresentar diferencas devido ao arrendamento das

casas decimais.

B1. Barreira "CONHECIMENTO":

Ao verificar no detalhe de cada pergunta, nota-se que quando direcionado ao
conhecimento proprio na questdo (B1.1), 86% dos entrevistados avaliam ter um nivel
satisfatorio de conhecimento do assunto, somando as respostas “Concordo” com “Concordo
totalmente”. Os que discordam somam 6% e 7% para os “Nao discordo, nem concordo”.

Sem diferengas significativas quando aberto por area de atuagao (Suporte / Operagao) ou
posicao (Lideranga / Técnico). Figura 12. Somando as respostas “Discordo” com o “Discordo
totalmente” temos 69% na avaliagio das “Areas suporte” e 6% nas “operag¢des” com 9% e 7%

nos votos neutros respectivamente.

B1.1 Avalio como satisfatério o MEU conhecimento sobre PE — Minha pessoa

1. Concorde Totalmente 14% 10% BEEEA
2. Concordo 44% 19% 63%

3. N3o concordo, nem discordo / Desconhego ERSERS 7%

4. Discordo E 6%

Posigdo @ Lideranca @ Técnico

Areas suporte Operacdes

1. Concorde Totalmente [EEET % [ 1. Canconds Totalmente

# Genarsa — © ¢ fenearsa S =%

3. N concordo, nem discordo / Desconbego 3. Mo concordo, nem discodo / Desconbego

4 Discards 4. Discardo

Posighe ®Lideranga @ Técnico Posiclio ®Lideranga @ Técnico

Figura 12: Afirmativa B1.1 do questionario
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)
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Na avaliagao do conhecimento da lideranca (B1.2). Seja na visdo geral do grafico superior
da figura 13, ou de “areas suporte” ou “operagdes” vistas nos graficos inferiores, a maioria dos
entrevistados avaliam que o time de lideranga da empresa apresenta um conhecimento
satisfatorio sobre os conceitos de PE, apresentando 70% de concordancia com a afirmativa nos
3 graficos. Que discordam, somam 16% no grafico geral, 4% nas “areas suporte” e 19% nas
operacdes. Os que ndo concordam, nem discordam apresentam 15% no geral, 26% nas areas

suporte e 11% nas operagdes.

B1.2 Avalio como satisfatorio o conhecimento sobre PE — Lideranca da empresa

1. Concordo Totalmente 11%

2. Concordo 43% 16%

wun
w
o

3. Ndo concordo, nem discordo / Desconhego 9% 6% EEe
4. Discordo 9% 6% BEEE

5. Discordo Totalmente I 1%

Posicio @Lideranca @Técnico

Areas suporte Operacdes
1. Concordo Totalmente e 1. Congarde Totalmerte

2. Concords

2, Concarda 1%
3. Mo conderds, nem distords / Descorhece IEESNGES 113
3. Mo eoncends, nem discorde / Dessonkeqs 26
< oo [l

5. Dweordo Totalmente I 1

Posiciio #®Lideranga @Técnico Posicio @Lideranga @Técnico

Figura 13: Afirmativa B1.2 do questionario
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)
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Quando a pergunta direciona para o conhecimento dos funcionarios de areas suporte
(B1.3), aparece um equilibrio entre as respostas. A figura 14 mostra os que concordam com o
conhecimento satisfatorio somam 34% no geral, entre “Concordo” e “Concordo totalmente”.
J& os que discordam somam 30% e 36% nem concordam, nem discordam no geral.
Mergulhando mais um nivel, verifica-se que os respondentes das “areas suporte” discordam ter
conhecimento satisfatorio sobre PE, somando 30%, contra 26% que concordam. Ao contrario,
36% dos respondentes de operagdes avaliam que funcionarios das “areas suporte” tem
conhecimento suficiente sobre PE contra 29% que discordam. Neutros nos graficos inferiores

somam 43% das respostas das “Areas suporte” e 34% das “operagdes”.

B1.3 Avalio como satisfatorio o conhecimento sobre PE — Funcionarios area
suporte

1. Concordo Totalmente [PEY 39.

2. Concordo 19% 12% 3%
3. Ndo concordo, nem discordo / Desconhego 21% 15% 36%
4. Discordo 21% 5% |[EEEE

5. Discordo Totalmente

wa
o
o~

Posigdo ®@Lideranca @Técnico

Areas suporte Operagdes

- . - 1. Sonsards Totalmente [l 1%
1. Conzorde Totalmente Ees I
# Concarse m v
3. Mo concords, rem discords | Descankera
3 ez concorm pem dscorio [ Besianiess — o
4. Discordo

4, Discorda

2. Concordo

5. Discordo Totalmente

Posigio ®Lideranca @Técnice Posigio ®Lideranga @Técnice

Figura 14: Afirmativa B1.3 do questionario
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)



52

Ao avaliarem o conhecimento dos funcionarios das operacdes ou produgao sobre a PE,
inverte-se a percepcao dos respondentes na questdao (B1.4). Somam 40% aqueles que discordam
que o nivel de conhecimento das operacdes ou producdo seja satisfatério, 33% foram neutros
na resposta e 26% concordam com nivel satisfatério de conhecimento nesse grupo de
funcionarios. Os respondentes das “areas suporte” avaliam como positivo o conhecimento das
operacdes com 47% de concordancia versus 26% que discordam. Porém, os respondentes das
operagdes se autoavaliam com conhecimento insatisfatorio sobre PE, onde 45% discordam

versus 20% que concordam. Ver figura 15.

B1.4 Avalio como satisfatéorio o conhecimento sobre PE — Funcionarios de
operacoes/ Producao

1. Concordo Totalmente

2. Concordo

3. Ndo concordo, nem discordo / Desconhego

4, Discordo

5. Discordo Totalmente

Posicido @Lideranga @Técnico

Areas suporte Operacdes

1. Concorda Totslmante %
1. Concords Totplmente n 4% l )

2. Congorde

2. Concorde 43%
3. Nbo concoeds, neen discords | Desconhege

3. Nbo concorgs, nem discords / Desconhegs
4. Discords

£ Discords i - 5 Dicorda Totaimente ™

Posicic ®Liderangs @Tecmes Posicho @Lideranca B Thenice

Figura 15: Afirmativa B1.4 do questionario
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)
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B2. Barreira "ORGANIZACAO E/OU ESTRUTURA DA EMPRESA":

Quanto ao quesito especifico da pergunta B2.1 sobre politica e procedimentos que
sustentem a implantacdo da PE, 82% concordam que existem e estdo disponiveis dentro da
empresa. Apenas 6% discordam e 12% s@o neutros ou desconhecem. Ao detalhar por area de
atua¢do, os respondentes mantem percepgoes semelhantes sem diferencas significativas entre a

percepcao geral e das “Areas suporte” e “Operagdes”.

B2.1 A empresa possui politica e procedimentos gue sustentem a implantacio
da PE

1. Concordo Totalmente

2. Concordo 19% 62%
3. Nao concordo, nem discordo / Desconhego 12%
4, Discordo . 4%
5. Discordo Totalmente I 2%
Posicio ®@Lideranca @Técnico
Areas suporte Operacoes
- m 1 Concents Totalmssoty m
3 Milo ontondo, st Srpoando | Desoondags ' 4 3. Miby conpoda. s deoordo § Desconbage IR % 4
":-::E: ;:-.<:-::..
§ Dipsondo Totaimente n i § Damoondo Totalmants I |
Posiglo @ Liderargs B4 Poslgiio @ Lidewgs BT

Figura 16: Afirmativa B2.1 do questionario
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)



54

Ao avaliarem os materiais e treinamentos sobre PE na questdo (B2.2), 61% dos
respondentes no geral consideram como satisfatorio, 14% discordam dessa afirmativa e 26%
foram neutros ou desconhecem esse contetido. Assim também acontece quando detalhado nas
areas de atuagdo. Nas “areas suporte” 52% avaliam satisfatéorio o quesito “materiais &
treinamento” contra 13% que discordam e 35% ndo concordam e nem discordam. Nas
“operacdes” somam 63% de acordo com avaliacdo satisfatoria contra 14% que discordam e

23% que desconhecem.

B2.2 Avalio como satisfatorio os materiais & treinamentos sobre as técnicas e
ferramentas de PE

1. Concordo Totalmente 12% E¥Y 15%
2. Concordo 32% 14% 46%
3. Nao concordo, nem discordo / Desconhego 14% 12% 26%

4, Discordo 7% 4% eSS

5. Discordo Totalmente I 2%

Posigio @Lideran¢a @Técnico

F4 e
Areas suporte Operacoes
1. Concards Tetalmente 1. Concerdo Totalmente 14%
2, Conearda 2%
2. Comcardo
3. Nba concorde, nem discorde / Desconbegs
& Discards 5. Discorda Totalmente . 3
Posiclo @Lideranga @ Técnico Posiclio @ Lideranga @Técnico

Figura 17: Afirmativa B2.2 do questionario
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)
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O grafico principal da figura 18 mostra que a maioria dos participantes da pesquisa, ou
seja 65%, concordam com a afirmativa de que o plano estratégico da empresa esta baseado nos
conceitos da PE. Os discordantes somam 16% e 19% desconhecem. Os graficos inferiores
mostram percepcdes semelhantes ao grafico geral, tendo a maioria concordando com a
afirmativa da questdo B2.3. Os que discordam das areas suporte somam 21% e somente votos

da lideranca. Neutros somam 22%. Nas operagdes os discordantes somam 14% e neutros 18%.
B2.3 O plano estratégico da empresa esta baseado nos conceitos da PE

1. Concordo Totalmente 12% 5% IREES

2. Concordo 33% 15% 48%

3. Nao concordo, nem discordo / Desconhego 10% 10% 19%
4, Discordo 13%
5. Discordo Totalmente ﬁ 3%

Posigdo @Lideranga @Técnico

Areas suporte Operagodes

1. Concordo Totalmente 1. Concordo Totalments

2. Concardo 2 Concordo
3. Nic concorde, mem diszords / Dessonheqa

3. N concords, nem diszords / Descanhess

4. Discordo 4. Discordo

5 Discordo Totalmente n a8 5. Discordo Totalmente

Posicio ®Lideranga @Técnic Posicio @ Lideranga @Técnico

Figura 18: Afirmativa B2.3 do questionario
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)
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Quanto a estrutura de incentivo, o grafico principal da figura 19 mostra que 57% dos
respondentes concordam que existe dentro da empresa uma estrutura de incentivo a implantagao
da PE, 22% discordam dessa afirmativa e 21% sdo neutros na resposta. Assim se repete a
tendencia no detalhamento por areas de atuagdo. Tanto nas “areas suporte” com 52%, quanto

nas “operagdes” com 57% que concordam com a afirmativa B2.4

B2.4 A empresa possui uma estrutura de incentivo a implantacdo da PE

1. Concordo Totalmente

2. Concordo

3. Nao concordo, nem discordo / Desconhego
4, Discordo

5. Discordo Totalmente

Posicdo @Lideranga @Técnico

Areas suporte Operacdes

1. Congords Totalmente 1. Congords Totalmente

26% 3. Mbo eoncoess, nesn discoeds | Desconhegs %

3. Nio eoncoeda, nem discords / Desconhige

@ Beerde _ * Paerse e
S Discordo Totalmente a &

Posiic @Lideranca @Tkcnico Posiic @Lideranca @Téenico

S. Discordo Totalmente

Figura 19: Afirmativa B2.4 do questionario
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)
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B3. Barreira "CULTURA":
Cultura: 63% dos entrevistados concordam que a produgdo enxuta faz parte da cultura da

empresa, sejam da lideranca ou do corpo técnico. Sdo 17% os que discordam dessa afirmativa

e 20% que nao concordam, nem discordam. No detalhamento das areas de atuacao, 65% dos

(194

respondentes das “4reas suporte” concordam com a afirmativa, 26% sio neutros e apenas 9%
discordam (votos somente da lideranga). Ja na area das “operagdes” 62% concordam, 18% sao

neutros e 20% discordam. Ver figura 20 — Afirmativa B3.1 do questionario.

B3.1 A Producao Enxuta faz parte da cultura da empresa

1. Concordo Totalmente
2. Concordo 17% 52%
3. Nao concordo, nem discorde / Desconhege

4. Discordo

5. Discordo Totalmente

Posigdo @Lideranga @Técnico

Areas suporte Operactes
1. Eoncarde Totaimente m

1. Consarde Totalmente

2. Concords

3. Nio concordo, mem discorde / Desconheqn %

3. N eoncorde, mem discorde / Deszanhegs
& Ducards 5 Diszordo Totalmente B 50
Posigio ®Lideranca @ Técnico Posigio @ Liderars @Tecnice

Figura 20: Afirmativa B3.1 do questionario.
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)
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A figura 21 avalia a percepcdo dos entrevistados do quanto a empresa pratica o que
discursa sobre a produ¢do enxuta. Soma-se 46% os que concordam com a afirmativa de que a
empresa pratica sim o discurso sobre a PE, contra 25% que sdo contrérios a afirmacao e 28%
foram neutros na resposta. Quando mergulhado nas “areas suporte” verifica-se um empate entre
“concordo” e “neutros” com 48% e somente 4% discordam da afirmagdo. Nas operacdes
prevalece a maioria concordando, com 46% dos votos. Neutros somam 21% e discordam sdo

33% dos entrevistados.

B3.2 A empresa pratica o que discursa sobre Producao Enxuta

1. Concordo Totalmente

2. Concordo

w
D
b

[

3. Nao concordo, nem discordo / Desconhego

4. Discordo

5. Discordo Totalmente

Posicao @Lideranga @Técnico

Areas suporte Operacdes
1. Cancardo Totalmente 5% I Conzarda Tetalments .

2. Concordo FLie Y 13%
 Coneeras o
3. Ndo concordo, mem discordo / Desconbego 4%

3 48 concors e dacerin [ esconies e
4. Discarda
4. Discordo E 4% 5. Discordo Totalmente

Posigio ®Lideransa @ Técnico Posigio ®Lideranga @ Técnico

Figura 21: Afirmativa B3.2 do questionario
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)
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Na avaliagao sobre espirito de equipe mostrada na figura 22, temos 43% dos entrevistados
que concordam que existe sim um espirito de equipe e confianga mutua na organizacao seja no
planejamento ou na execug¢do das atividades de produ¢do enxuta. Os que nao concordam, nem
discordam somam 29% e 27% discordam dessa afirmacdo. Na visdo dos respondentes das
“areas suporte” a maioria “ndo concordam, nem discordam”, representando 48% dos
entrevistados, contra 39% que concordam e 13% que discordam. Para operacdes a maioria

concorda 45%, contra 33% que discordam e 23% neutros.

B3.3 Existe um espirito de equipe e confianga mutua na organizacdono
planejamento e implantacdo das praticas de PE

1. Concordo Totalmente
2. Concordo
3. Nado concordo, nem discordo / Desconhego

4. Discordo

5. Discordo Totalmente PERPFE 450

Posigdo @Lideranga @Técnico

Areas suporte Operagdes

- o - 1. Concondo Totalmente 4%
1. Concordo Totalmente 9%

2. Concardo % .
2. Concorda

3. Nio concondo, nem discordo / Desconheqs

.:E.
=]

3. Mo concordo, mem discords / Desconkeso
4 Doeorda

5. Discondo Totalmente

Posiciio @ Lideranga @ Técnico Posigho #Lideranga @ Técnico

Figura 22: Afirmativa B3.3 do questionario.
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)
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A figura 23 traz o tema ego e vaidade, onde a maioria dos entrevistados discordam da
afirmativa proposta. Somam 40% os entrevistados que afirmam existir uma interferéncia do
“ego” ou “vaidade” na implantagdo das técnicas, ferramentas da producdo enxuta
(discordando). Contra 31% que acreditam ndo haver interferéncia (concordam com a
afirmativa) e 30% neutros na resposta.

Os entrevistados das “areas suporte” demonstram certo equilibrio nas respostas, com 35%
que concordam, 30% discordam e 35% nao concordam, nem discordam com a afirmativa, sendo
esse ultimo votos somente da lideranca.

J4 os respondentes das areas de “operagdes” mantém a tendéncia do geral, com 42%

discordando da afirmativa, ou seja, afirmam existir interferéncia do ego e da vaidade, ja os que

concordam com a afirmativa somam 30% e 28% nao concordam, nem discordam.

B3.4 O "ego" ou "vaidade" das pessoas NAO interfere na implantac3o das
técnicas, ferramentas da PE

1. Concordo Totalmente

2. Concordo

3. Nao concordo, nem discordo / Desconhego
4, Discordo

5. Discordo Totalmente

Posicdo ®@Lideranca @Técnico

Areas suporte Operacgdes

1. Concords Totimente JIECS % 1. Cencorda Totalmente H £

2. Concordo 2. Concordo

3. Mo concesda, nem discoeds / Descoahags 3. Nba concords, nem discords / Desconhags
4. Diszorde 4, Duearde

5. Discordo Totslmente 5. Discorda Totalmente

Posigio ® Lideranga @Técnice Posicio @Lideranca @ Técnics

Figura 23: Afirmativa B3.4 do questionario

Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)
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B4. Barreira "GESTAO":

A avaliagdo da afirmativa B4.1 do grafico principal da figura 24 mostra que a maioria dos
respondentes concordam que existe suporte da lideranga da empresa para promover a PE,
somando 67%. Apenas 13% discordam existir esse apoio por parte da gestdo e 20% ndo
concordam nem discordam. Quando detalhado por area de atuagdo, fica ainda mais forte a
concordancia dos entrevistados de “areas suporte”, somando 74% contra apenas 4% que
discordam da afirmativa e 22% foram neutros. Os respondentes que trabalham nas éareas de
“operagdes” nao foram diferentes, somando 65% que concordam com a afirmativa contra 15%

que discordam e 20% neutros.

B4.1 A gestao/ lideranca da empresa apoia a PE e promove todo suporte
necessario

1. Concordo Totalmente 13% XY 16%

2. Concordo 34% 17% 51%
3. Nao concordo, nem discordo / Desconheco 20%

4. Discordo -V 10%

5. Discordo Totalmente I 3%
Posicio @Lideranca @Técnico

Areas suporte Operacoes

. . 1. Conzordo Totalmente 0
1. Concards Totamente

2. Concarda 1%
2 Conconds 2% = e

3. Mo concorde, nem discorde / Desconhego

4. Discordo

5. Discordo Totalmente a%

Posigio ®Liderangs @Téenico Posicio @Lideranga @ Técnice

|

Figura 24: Afirmativa B4.1 do questionario
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)
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A figura 25 traz a somatdria de 58% que concordam com a afirmativa B4.2, onde a gestdo
da empresa demonstra importancia, através da fala e das atitudes, de ter um sistema de PE
contra 14% que somam discordar dessa afirmativa e 28% serem neutros. A mesma tendencia

se mostra quando detalhado nos graficos inferiores da figura.

B4.2 A gestao / lideranca da empresa demonstra a importancia de ter um
sistema de Producao Enxuta através da fala e atitude

1. Concordo Totalmente

2. Concordo

3. Nao concordo, nem discordo / Desconhego

4, Discorde 5% 5% 11%

5. Discordo Totalmente a 3%

Posigiao @ Lideranga @ Técnico

Areas suporte Operacdes

£ Wil 1. Longorde Totalmente
1. Longonds Totalmente

2. Concarda
2. Concardo
3. Nio concards, mem dissords / Desconkesa

3. Nio cancordo, nem discordo / Desconhega
4, Discordo

Posicic @Lideranga @ Teenics Posighe ® Liderancs WTéenics

4 Discords

Figura 25: Afirmativa B4.2 do questionario
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)
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Ao avaliarem se existe resisténcia dos gestores para implantagdo de técnicas e ferramentas
de melhoria da PE, 57% dos entrevistados concordam NAO haver. Ndo concordam e nem
discordam somam 26% e 18% acreditam que existe sim resisténcia dos gestores na implanta¢ao
de técnicas e ferramentas de PE. Ao detalhar por area de atuacdo vemos 47% que concorram
ndo existir resisténcia contra 13% que discordam e 39% nao concordam nem discordam. J& os
respondentes das areas de operagdes somam 59% que concordam, 20% discordam e 21%
desconhece haver alguma resisténcia por parte da lideranga conforme afirmativa B4.3 do

questionario. Ver figura 26.

B4.3 Nao existe resisténcia por parte dos gestores/lideres para implantacdo de
técnicas e ferramentas de melhoria da Producao Enxuta

1. Concordo Totalmente “ 11%
3. Nae concordo, nem discordo / Desconhego 26%
5%

4, Discordo 6%

5. Discordo Totalmente m

Posicdo @Lideranca @ Técnico

Areas suporte Operacdes
1concorso remer | R 1. Goncarse Teramence [
2 Cancorda e o [ 2 Cancarda
3. N30 concordo, nem discordo Desconbego “ s9% | 3.Nbo concordo, nem discordo / Desconbes m %
N - E . - - B
5. Disgordo Totalmente n [19 5. Discordo Totalmente n E%
Posicho @Lideranca @Técnics Posigio @Lideranga @Técnics

Figura 26: Afirmativa B4.3 do questionario.
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)
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A figura 27 traz as respostas sobre a PE estar contida na pauta das reunides da lideranca
e no grafico geral mostra que 48% concordam que sim, os conceitos, técnicas e ferramentas de
PE estdo nas pautas das reunides da lideranca. Os que discordam somam 21% e 31% foram
neutros na resposta. Ao analisar no detalhe das areas de atuagdo, vemos que os respondentes
das “areas suporte” t€ém como maioria os que “Nao concordam, nem discordam” da afirmativa,
somando 43%, contra 39% que concordam e 17% que discordam. Nas “operacdes” temos 51%

que concordam, 22% que discordam e 27% neutros.

B4.4 Os conceitos, técnicas e ferramentas de Producdo Enxuta estdo ligados aos
assuntos das reunides de lideranca

1. Concordo Totalmente

(Yol
B
G

2. Concordo

3. Ndo concordo, nem discordo / Desconhego

4, Discordo

5. Discordo Totalmente

Posicdo @Lideranga @Técnico

Areas suporte Operacdes

1. Concordo Totalmente 1. Concorda Totslmanite

2. Concondo
2. Concordo

3. Niio concorda, nem discords / Desconheco
4, Drconds L

@ e - e Tawsmente

4% [N
Posigio @Liderangs @Técnics Posicio @Liderangs @Técnico

-
_ T .
7%

Figura 27: Afirmativa B4.4 do questionario
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)
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BS. Barreira "FALTA DE RECURSOS":

A maioria dos entrevistados concordam com a afirmativa B5.1, onde 63% entendem que
existem especialistas na empresa que suportam a jornada da producgdo enxuta, contra 14% que
discordam e 23% que desconhecem. As tendencias das opinides ndo mudam quando separado

4 ~ fa A 2 113 P ) 4 : :
por areas de atuacdo seja “areas suporte” ou “operagdes” mostardas nos graficos inferiores da

figura 28.

B5.1 A empresa conta com especialistas para suportar na implantacdo da PE

1. Concordo Totalmente 20%
3. Nao concordo, nem discordo / Desconhego 23%
4. Discordo 9%

5. Discordo Totalmente [EEW4&S 5%

Posicao @Lideran¢a @Tecnico

Areas suporte Operacdes

2. Concorda

3. Niio eoncarde, nem discords / Desconhecs IS

15%

3. Nao concorde, nem discordo / Desconhego

4. Discordo n 4% 5. Discordo Totalmente m %
Posicie @Lideranca @ Técnico Posicio @Lideranga @ Técnico

Figura 28: Afirmativa B5.1 do questionario
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)
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Os graficos da figura 29 mostram que a maioria concorda com a afirmativa B5.2 sobre
investimentos em materiais & treinamentos de producao enxuta com 52% dos entrevistados.
Os que discordam no geral somam 18%, ¢ 30% ndo concordam, nem discordam. A mesma
tendéncia ocorre nas “areas suporte” com 47% que concordam, 17% discordam (somente
votos da lideranca) e 35% sdo neutros. Os entrevistados das “operacdes” somam 54% que

concordam, 19% discordam e 28% neutros.

B5.2 A empresa investe em materiais & treinamentos sobre as técnicas e ferramentas
de PE

1. Concordo Totalmente

2. Concordo

3. Ndo concordo, nem discorde / Desconhego
4, Discordo

5. Discordo Totalmente

Posicao @Lideranga @Tecnico

Areas suporte Operacdes

3. Nia eoncords, nem discards [ Dascanhags 26% o% 3. Whis eoncords, nam discords / Deteanhegs
4. Discordo 13% 13% 4. Discordo T% 8%
5. Discordo Tetalmente 4% 3. Discordo Totalmente %
Posigio @Lideranca @Técnico Posicio ®Lideranga @ Técnico

Figura 29: Afirmativa B5.2 do questionario
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)
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B6. Barreira "FALTA DE ENGAJAMENTO DOS FUNCIONARIOS":

Quando avaliado a barreira de engajamento dos funciondrios na afirmativa B6.1, temos
que 48% dos entrevistados concordam que os funcionarios sdo engajados na jornada de PE,
21% discordam e 31% desconhecem. Porém quando mergulhado nas areas de atuagdo, a
maioria dos entrevistados das “dreas suporte” desconhece essa barreira com 48% dos votos,
contra 39% que concordam o engajamento dos funcionarios e 13% discordam. Os respondentes
das “operagdes” somam maioria, 51% que concordam com a afirmativa, contra 24% que

discordam e 25% que ndo concordam, nem discordam.

B6.1 Os funcionarios (operacdes ou areas suporte) estao engajados com a PE

1. Concordo Totalmente 5%

2. Concordo
3. Nao concordo, nem discordo / Desconhego
4. Discordo

5. Discordo Totalmente

Posicao @Lideranca @Técnico

Areas suporte Operagdes
1. Congands Towalmente 9% 1. Concards Totalmente 4%
2. Concarde “ 30% 2. Concarda 8% 8% 6%
3. Mio concorda, nem discards / Desconhegs 43% 4% JEESH 3. Nio concorda, nem discords / Desconbegs 5% 0% 253
4, Discords n o 4. Discordo E
3. Discordo Totalmente n 4% 3. Discorda Totalmente W 6%
Posigic ®@Lideranca @Técnico Posicic @Lideranca @Ticnico

Figura 30: Afirmativa B6.1 do questionario
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)
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Na analise sobre resisténcia dos funcionarios na implantagcao da PE, afirmativa B6.2, os
entrevistados somam 41% que concordam ndo existir resisténcia. Os que discordam somam
29% e 29% nao concordam, nem discordam. Nas “dreas suporte” a maioria desconhece essa
barreira com 43%, e nesse caso houve votos somente da lideranca. Somam 35% os que
concordam NAO existir resisténcia por parte dos funcionarios e 22% discordam dessa
afirmativa. Nas operagoes 44% concordam, 24% sdo neutros e 32% Discordam da afirmativa.

Ver figura 31.

B6.2 N3o existe resisténcia por parte dos funcionarios (operagdes e areas suporte) para
implantacao de técnicas e ferramentas de melhoria que buscam a PE

1. Concordo Totalmente

2. Concordo

3. N3o concordo, nem discordo / Desconhego
4, Discordo

5. Discordo Totalmente

Posicao @Lideranca @Tecnico

Areas suporte Operacoes

1. Concordo Totaimente m

2. Concordo

1. Concords Totalmente
2 Concorde

3. Néo corconde, nem discorde / Desconheco 3. Nio concorde, nem discorde / Desconhego

4, Discorde 4. Discordo 15%

5. Discorde Totalmente IEEEEES o3 5, Duscordo Totalmente m ™

Posicio @Lideranga @Técnico Posicho @Liderana @Técnico

Figura 31: Afirmativa B6.2 do questionario
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)
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B7. Barreira "FALTA DE CUMUNICACAO":

A barreira comunicacdo, quando questionado, 37% discordam da existéncia de uma
comunicac¢do clara sobre PE na organizacdo, contra 34% que concorda haver comunicacao e
30% ndo concordam, nem discordam. A discordancia continua nas respostas de “operagdes”
onde 39% sdo contra, 32% concordam e 28% sdo neutros. Nas “areas suporte” a percepcao esta
ao contrario, com a maioria de 39% concordando, 26% que discordam e 35% sao neutros. Ver

figura 32 — Afirmativa B7.1 do questionario.

B7.1 Existe uma comunicacao clara para todos funcionarios (operacoes ou
areas suporte) sobre o programa de Producao Enxuta

1. Concordo Totalmente

2. Concordo

3. Ndo concordo, nem discordo / Desconhego

4, Discordo

5. Discordo Totalmente

Posigido @Lideranga @Técnico

Areas suporte Operagdes

1. Concordo Totalmente 1. Concordo Totalmente

2. Concorda 2. Concordo
3. Nio concondo, nem discordo / Desconheqo 3. Nbo concordo, nem discaedo [ Desconhego
4. Discorda

4 Discordo

5. Disgoede Totabmente 5. Discorde Tatabmente

Figura 32: Afirmativa B7.1 do questionario
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)
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A percepcao da maioria dos entrevistados ¢ de que ndo existe um sistema de
reconhecimento aos funcionarios que implementam e praticam a producdo enxuta, com 47%
dos votos discordando da afirmativa B7.2 da figura 33. Somam 23% os que concordam e 30%
ndo discordam, nem concordam. Analisando cada area de atuagdo dos entrevistados, temos que
nas “dreas suporte” a maioria, 39% desconhecem a existéncia de um sistema de reconhecimento
aos funcionarios que praticam a PE. Os que concordam existir um sistema de reconhecimento
somam 26% e 35% discordam da existéncia. Os participantes das areas de operagdes sao

maioria contrarios a afirmac¢ao com 50% dos votos, contra 22% que concordam e 27% neutros.

B7.2 Existe um sistema de reconhecimento aos funcionarios que implementam e
praticam as técnicas e ferramentas de Producdo Enxuta

1. Concordo Totalmente

2. Concordo

3. Nado concordo, nem discordo / Desconhego
4. Discordo

5. Discordo Totalmente

Posigao @Lideranga @Técnico

Areas suporte Operacbes

2. Conenrdn 1%

1. Concordo Totalments

2, Concorda

3. Nis cancacdo, nem discords | Desconhags 3. NBa esncords, nem diseords | Descanhegs

4. Decorde % o 26% 4, Discordo

Posicio ®Lideranga @ Técnico Posigio @Lideranga @ Técnico

Figura 33: Afirmativa B7.2 do questionario
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)
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B8. Barreira "FORNECEDORES":

E baixa a porcentagem que concordam com a afirmativa B8.1 que diz que a cadeia de
fornecedores esta totalmente conectada e suportam a cultura da PE somando apenas 19% dos
entrevistados. Somam 39% os que ndo concordam, nem discordam e 42% discordam da
afirmativa. Nas “4reas suporte” prevalece os votos neutro, com 57% que nao concordam, nem
discordam, 26% concordam e 17% discordam da afirmativa. Nas “opera¢des” a maioria
discorda da afirmativa com 49% dos votos, contra 17% que concordam e 34% neutro. Ver

figura 34.

B8.1 A cadeia de fornecedores esta totalmente conectada e suportam a cultura da
Producao Enxuta na empresa sem restrigcoes.

1. Concordo Totalmente PS8 3%

2. Concordo 1% 5% 16%
3. Ndo concordo, nem discordo / Desconhego 22% 17% 39%
4, Discordo 22% 6% 29%
5. Discordo Totalmente 10% 3% JNEFE

Posigio @Lideranca @Técnico

Areas suporte Operacdes

1. rdo Totalment %
1. Concordo Totalmente H a% Concordo Totalmente -

# Coneorse
3. NBo concardo, nem discordo / Desconhege
3 180 concors nem dscorda [Desconness “ o
4, Discorde
# Pcerse m v

Posicho ®Lideranga @Técnice Posigio ®Lideranca @Técnico

2. Concordo

5. Discordo Tatalmente 3% 4%

Figura 34: Afirmativa B8.1 do questionario
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)
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A figura 35 mostra a percep¢do dos entrevistados em relacdo ao relacionamento com
fornecedores. A maioria discorda de que atrasos de entrega ou baixa performance possa ser
administrados no dia a dia sem interferir no sistema de producdo da empresa, com 43% dos
votos. Somam 23% os que concordam com essa afirmativa, e 34% desconhecem. Ao mergulhar
nas respostas das “dreas suporte”, 65% nao concordam, nem discordam, 26% somam os que
concordam e apenas 9% discordam da afirmativa. Nas operagdes, a maioria discorda com 54%,

contra 23% que concordam, e 24% neutros.

B8.2 Existe um bom relacionamento fornecedor / cliente. Atrasos de entrega e
baixa performance s3o administrados no dia a dia e NAO interferem no sistema
de producao da empresa

1. Concordo Totalmente
2. Concordo
3. Ndo concordo, nem discordo / Desconhego 34%

4, Discordo

5. Discordo Totalmente

Posicdo @Lideranca @Técnico

Areas suporte Operacdes

1. Concordo Totalmente H 48 1. Concards Totalmente .

2. Concardn
2. Concordo % 47 R

3. Kbo concorde, nem discordo / Desconhego

3. N3a concordo, nem discordo / Desconhego 6% 4% M
# Discorde _
4, Disco 4% 4 =
Gacerds . - 5 Discords Totaimante _ "

Posigic @Lideranga @Técnico Posicio @ Lideranca @7

Figura 35: Afirmativa B8.2 do questionario
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)



B9. Barreira "CLIENTES":

O grafico superior da figura 36 mostra que 40%, ou seja, a maioria dos entrevistados nao
concordam, nem discordam ou desconhecem sobre a afirmativa B9.1 que afirma que clientes
suportam a PE na empresa sem imporem restri¢gdes ou barreiras. Somam 39% os que concordam
que ndo ha restricdes ou barreiras por parte dos clientes e 20% discordam dessa afirmativa e
40% sao neutros ou desconhecem.

Nas “dreas suporte” ndo ha duvidas: 48% concordam nao haver interferéncias negativas
na PE da empresa por parte dos clientes, contra 21% que discordam da afirmativa e enxergam
sim restri¢des ou barreiras € 30% nao concordam, nem discordam.

Nas “operagdes” 44% foram neutros na resposta ou desconhecem, 36% concordam com

a afirmativa e 20% discordam da afirmativa B9.1.

B9.1 Osclientes (Internos, Externos, Governo) suportam a cultura da Producao Enxuta
na empresa sem imporem restricoes ou barreiras (regulamentacdes, legislacoes)

1. Concordo Totalmente 5%

2. Concordo 23% 11% 34%
3. Ndo concordo, nem discordo / Desconhego 22% 18% 40%
4. Discordo 11% 3% RESA

5. Discordo Totalmente n 6%

Posicio @Lideranca @Técnico

Areas suporte Operacdes
1. Concerda Totalmente 9% 1. Concorda Totalmente E %
2 Concordo 5% 4% [ 2. Concordo m 3%
3. NBo concordo, nem discardo / Desconhegs m 30% 3. NBo comcorde, nem discordo / Descanhego 3% 21% 4%
4, Disearda 7% m 4, Discards m 133
5. Discordo Totalmente 4% 3. Discordo Totalmente T %
Posigio ®Lideranca @Técnio Posigio @ Lideranca @Técnico

Figura 36: Afirmativa B9.1 do questionario
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)
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Na percep¢do da maioria dos entrevistados, ou seja, 53% concordam com a afirmativa de
que variagao ou flutuagdes de demanda ndo deve interferir no funcionamento da PE da empresa.
Somam 26% os que discordam e acreditam que flutuacdo de demanda interfere no sistema da
PE da empresa e 21% ndo concordam, nem discordam.

Nas “dreas suporte” a percep¢do se manteve, com 52% concordando com a afirmativa,
contra 30% que discordam e 17% sdo neutros.

Assim acontece também na avaliagdo dos respondentes das “operagdes’ onde 54%

concordam com a afirmativa, 23% discordam e 23% sdo neutros.

B9.2 A variac3o / flutuac3o da demanda dos clientes é um fator que NAO deve
interferir no bom funcionamento do sistema de producao enxuta da empresa.

1. Concordo Totalmente JEXEVE 79,

3. Ndo concordo, nem discordo / Desconhego 21%
10%

11%
4. Discordo 15%

5. Discordo Totalmente “

Posicdo @Lideranga @Técnico

Areas suporte Operacdes
1. Concorde Tatsbmente ﬂ &% 1, Concords Totalmente: &%
3. Nbs conconds, nem discords / Desconhegs 17 3. Kb concords, mem ducords | Deseanhegs _ 239
5 Discordo Totsimente “ 13 5. Discardo Totalmente: n %

Posigho W Lideranga @ Téonico Pesicio @Lideranga @Técnico

Figura 37: Afirmativa B9.2 do questionario
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)
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B10. Barreira "FALHA EM TENTATIVAS ANTERIORES":

Na avaliagdo sobre ligdes aprendidas, 41% dos entrevistados concordam que tentativas
fracassadas de implantag@o da PE sdo usadas como li¢ao para futuros projetos, contra 18% que
discordam e acreditam que a empresa ndo aprende com fracassos anteriores e 40%
desconhecem ou ndo concordam, nem discordam.

Nas “areas suporte” a maioria foi neutra n resposta com 52%, contra 39% que concordam
e apenas 8% discordam da afirmativa de existéncia de um processo de licdes aprendidas.

Nas “operagdes”, a maioria concorda com a afirmativa com 42% dos votos, contra 21%

somados que discordam e 37% que nao concordam, nem discordam.

B10.1 Tentativas fracassadas de implantacao de ferramentas e técnicas Lean sao
usadas positivamente, como licoes aprendidas para futuros projetos

1. Concordo Totalmente 4%

2. Concordo 26% 12% 37%
3. Ndo concordo, nem discordo / Desconhego 27% 14% 40%
4. Discordo 1% 5% LS

5. Discordo Totalmente . 2%

Posigio @Lideranga @Técnico

Areas suporte Operacdes
1. Congordo Totalmente E 4% 1. Congordo Totalmente ﬂ
2. Concordo % 4% e 2. Concordo m %
3. Nio concoedo, nem discordo / Desconhesn 48% % I 3. Nio concoedo, nem discordo / Desconhesn _ I
o - . - - B
5. Discordo Totalmente E 4% 5. Discordo Totalmente I
Posigio ®Lideranga @Técnico Posigio ®Lideranga @ Técnico

Figura 38: Afirmativa B10.1 do questionario
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)
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Na percepcdo da maioria dos entrevistados, ou seja, 40% discordam da questdo B10.2
que afirma nao haver casos de retrocesso na implantacdo de ferramentas ou praticas da PE.
Somam 27% os que concordam com a afirmativa e acreditam nao existir retrocesso, € 32% que
nido concordam, nem discordam.

Olhando para os entrevistados das “dreas suporte” a maioria desconhece esses casos de
retrocesso com 48% das respostas. Empatados nas opinides, os entrevistados responderam tanto
que concordam quanto que discordam da afirmagdo, com 26% cada.

Nas “opera¢des” a maioria discorda da afirmativa com 45% das respostas e muito

proximos ficaram os que concordam e o neutros, com 28% e 27% respectivamente.

B10.2 S3o raros ou inexistentes casos de praticas "lean" implementadas, e que
com o tempo retrocederam aos sistemas tradicionais antigos

1. Concordo Totalmente
2. Concordo
3. Nao concordo, nem discorde / Desconhego

4. Discordo

5. Discordo Totalmente

Posigio @Lideranga @Técnico

Areas suporte Operacdes

1. Concordo Totalmente a% 1. Concordo Totalmente H

2. Concarda

R - e e

4. Dcorde

5. Dhscards Totalmente -

Posigio ®Lideranga @ Técnice Posigio ®Lideranga @Técnice

2. Concarda

§i|

3. Nio concords, nem discordo / Desconbeqa

4 Dacorde

5. Dhacards Totalmente

Figura 39: Afirmativa B10.2 do questionario
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)
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B11. Barreira "FALTA DE TEMPO":

A falta de disponibilidade para implantacdo da PE ¢ um ponto de controvérsia nas
percepcoes dos entrevistados. Somam 39% os que concordam que a empresa disponibiliza
tempo para os times de trabalho implantarem técnicas e conceitos da PE. Por outro lado, somam
36% os que discordam dessa afirmativa e 24% foram neutros nas respostas.

Nas “areas suporte” as respostas ficaram proximas, com 35% que concordam, 35% que
sdo neutros, € 30% que discordam a da afirmativa.

Nas “operagdes” 41% concordam, 38% discordam e 21% nao concordam, nem discordam

da afirmativa. Ver figura 40, afirmativa B11.1.

B11.1 A empresa disponibiliza o tempo necessario para os times de trabalho
implantarem as técnicas e conceitos da Producdo Enxuta

1. Concordo Totalmente ﬂ 4%

2. Concordo 24% 1% 35%

3. Nado concordo, nem discordo / Desconhego 15% 10% 24%
4. Discordo 20% 10% 30%

5. Discordo Totalmente BEZEEFN (9.

Posigao @Lideranga @Téecnico

Areas suporte Operacdes
1. Concordo Totsimente n 4% 1. Concarda Totalmente ﬂ 4%
2. Concordo 26% 4% N 2. Concorde »
3. Nio concordo, nem discords / Desconhego “ Xy 3. Nio concorde, nem discorde / Desconhego 0% 1% 213
5. Discordo Totalmente “ 4% 5. Discordo Totalmente )
Posigic #Lideranga @ Técnico Posigio @Lideranga @Técnico

Figura 40: Afirmativa B11.1 do questionario
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)
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Os graficos da figura 41 mostram que a maioria concorda com a afirmativa B11.2 sobre
a existéncia de foruns, workshops, treinamentos sobre PE, somando 45% dos entrevistados,
contra 24% que discordam dessa afirmativa e 30% que desconhecem.

Nas “areas suporte” somam 39% os que concordam, e empatados com 30% cada os que
discordam e os que desconhecem sobre a afirmativa.

Nas “operagdes” a maioria concorda com a afirmativa com 48%, contra 23% que

discordam e 30% desconhecem existir essas praticas.

B11.2 Existem foruns , workshops, treinamentos pré-agendados para debates
sobre conceitos de Producao Enxuta

1. Concordo Totalmente

2. Concordo

3. Nao concordo, nem discordo / Desconhego
4, Discordo

5. Discordo Totalmente

Posigao @Lideranga @Técnico

Areas suporte Operagdes
1. Concords Totaimente [EEEY 4% e 1. Concorde Tatalmente a%

2. Concords

n
# 8 congarde, rem dscorso DQ“MFQ{O m o

& (Discordo ™ W

 fencerds “ -

3. Nig congorda, nem disgardo / Desconhege

4, Discordo

1% 4% [
5. Discordo Totamente “ 0 5. Discorc Ttsimente

Posicéo @ Lideranga @ Técnico Posigiio @Lideranca @Técnico

Figura 41: Afirmativa B11.2 do questionario
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)

A seguir, no capitulo 5, serdo apresentados os resultados da analise das respostas obtidas na
pesquisa.



CAPITULO 5: ANALISE DOS RESULTADOS

5.1 Escala de concordancia:

79

Apds a coleta de dados, faz-se uma andlise critica das informacdes obtidas pelo

questionario buscando o entendimento, se ha relagcdo das respostas obtidas através da percepcao

dos entrevistados com os dados obtidos na pesquisa bibliografica.

Para facilitar a analise das respostas do questionario, em cada barreira, foi criada uma

tabela quantitativa, atrelando um peso para cada nota na escala Likert, definido pelo autor.

Comecgando com: 0,90 para “Discordo totalmente”; 0,7 para “Discordo”; 0,50 para “Nao

concorde nem discordo/ desconheco”; 0,30 para “Concordo” e 0,10 para “Concordo

totalmente”. Ver figura 42.

B1 = (A*0,90)+(B*0,70)+(C*0,50)+(D*0,30)+(E*0,10)

B2 = (F*0,90)+(G*0,70)+(H*0,50)+(1*0,30)+(J*0,10)

Figura 42: Escala de Concordancia
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)

#T=(#B1+#B2...#B11)

Os valores sdo decrescentes, iniciando com maior peso para “Discordo totalmente”

chegando ao menor valor ao “Concordo totalmente”. A razdo se da ao fato de que as questdes

aplicadas aos entrevistados sdo afirmativas. Ao discordar de tal afirmativa, o entrevistado traz

na sua percepcao que aquele tema pode vir a ser uma barreira para empresa. Assim, quanto

maior o numero de respostas discordando da afirmativa, maior a tendencia de existir a barreira.

Quanto maior o nimero de respostas concordando com a afirmativa, menor a chance de existir

a barreira. A intencdo € entender quais sdo as barreiras de maior potencial de existir na empresa

dentre as 11 classificadas na bibliografia. Essa pontuacao auxilia na transformacao de perguntas

qualitativas em dados quantitativos.

Escala de Concordancia
0,90 0,70 [ 0,50 \ 0,30 0,10 \ TOTAL [ P(%) |
. N&o concordo, nem

py | Discordototalmente | pu o (o) discordo / Concordo (%) | Soneerdo totamente #B1 PL =(#B1/#T)

(%) (%)

Desconhego (%)

B1.1 A B C D E
B2 \ #B2 | P2 =(#B2/#T)
B2.1 F G H I J
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Uma vez multiplicado esse peso pela porcentagem de respostas em cada nivel da escala,
obtém-se uma pontuagao final para cada barreira #B1, #B2, ... #B11. A barreira “#B” com maior
pontua¢do, tem maior tendencia a existir na empresa, segundo os 94 entrevistados da empresa.

Para barreiras entre #B5 a #B11 multiplicou-se o valor final por 2, por terem somente 2
afirmativas a serem avaliadas, enquanto as barreiras entre #B1 a #B4 foram 4 afirmativas
avaliadas cada. Assim pode-se normalizar os valores encontrados.

A figura 43 mostra o resultado da multiplicagdo do percentual de cada afirmativa “B”
pelo peso atrelado em cada alternativa da escala Likert. Na coluna “Total” da tabela tem-se o
resultado da multiplicacdo de cada barreira. Observa-se que as barreiras B8 e B7 sdo as de maior
valor, 225 e 217 respectivamente, seguidas de B10 e B1l com 195 e 192 e assim
sucessivamente. Na coluna “100%” verifica-se o percentual de cada barreira P (%) sobre o total

#T, tendo as quatro barreiras de maior pontuagdao com P = 11,2%; 10,8%; 9,7% ¢ 9,5%.
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Escala de Concordancia

0,90 | 0,70 | 0,50 | 0,30 | 0,10
Discordo totalmente . N&o concordo, nem Concordo o
(%) Discordo (%) | gigcordo / Desconhego (%) Cogaide () totalmente (%) 8,4%
B1.1 6 7 23 30
B1.2 15 14 11 37
B1.3 27 31 49
B1.4 23 53
Discordo totalmente . N&o concordo, nem Concordo
(%) Dlzzomo () discordo / Desconhego (%) Gomenidy () totalmente (%)
B2.1 12 20 31
B2.2 12 25 15 38
B2.3 13 19 17 37
B2.4 18 21 13 41
Discordo totalmente . N&o concordo, nem Concordo ®
(%) Llzzondois) discordo / Desconhego (%) Cogmide () totalmente (%) 9.2%
B3.1 15 20 11 39
B3.2 21 28 46
B3.3 23 30 47
B3.4 27 27 54
Discordo totalmente . N&o concordo, nem Concordo
(%) DiEzEED () discordo / Desconhego (%) Geread (69) totalmente (%)
B4.1 10 20 16 37
B4.2 28 19 38
B4.3 13 26 11 42
B4.4 16 44
Discordo totalmente . N&o concordo, nem Concordo
(%) Llszondo i) discordo / Desconhego (%) oz () totalmente (%)
B5.1 23 20 74
B5.2 13 14 83
Discordo totalmente . N&o concordo, nem Concordo ®
(%) Riscordol(Co) discordo / Desconhego (%) oncordol(¥e) totalmente (%) 9:1%
B6.1 16 89
B6.2 22 95
Discordo totalmente . N&o concordo, nem Concordo
(%) Lizzondn i) discordo / Desconhego (%) Comgmide () totalmente (%)
B7.1 27 28 103
B7.2 16 19 114
Discordo totalmente 5 Nao concordo, nem Concordo
(%) DIEERiED () discordo / Desconhego (%) Sogercelo) totalmente (%)
B8.1 13 16 113
B8.2 13 20 112
Discordo totalmente . N&o concordo, nem Concordo o
(%) Discordo (%) discordo / Desconhego (%) Concordo (%) totalmente (%) 9,1%
B9.1 14 93
B9.2 16 21 90
Discordo totalmente . N&o concordo, nem Concordo ®
(%) Discordo (%) discordo / Desconhego (%) Concordo (%) totalmente (%) 9,7%
B10.1 16 90
B10.2 23 105
Discordo totalmente ; N&o concordo, nem Concordo ®
(%) Llszondn i) discordo / Desconhego (%) o () totalmente (%) 9,5%
Bi1.1 30 25 100
B11.2 18 92

Figura 43: Pontuagdo das respostas multiplicado pelo peso da escala de concordancia

Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)
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No gréfico de Pareto da figura 44 ¢ melhor demonstrado a distribuicdo de porcentagens
de votos em cada barreira. Iniciando com: BS: Fornecedores, B7: Falta de comunicagao, B10:
Falha em tentativas anteriores, B11: Falta de tempo, B4: Gestdo / Lideranca, B6: Falta
engajamento dos funcionarios, B9: Clientes, B1: Falta de conhecimento/ treinamento, B3:

Cultura, BS: Falta de recursos, finalizando com B2: Organizacao/ estrutura da empresa.

Respostas da percepc¢do da empresa - pesquisa (survey)

12% 0% 100%
_ o 10% 2.7%  95%  97% 91% 9,1% 80%
5 . o 7,9%  7,8%
Qo gy z ’ 7,3%
g s O m 60%
‘é = 6%
> 9 40%
T 4%
X

20%

0%

S . 2 S
of® e e de \)\’&\)‘ . N e Lol e
o R N %\\_’6 2, C Vb\‘- e NG X° N RS
%%Qo“‘ 3 <2 %\0% %\}? ° P D %X@ o 1S3 %6@ o
BARREIRAS

Figura 44: Distribui¢ao das porcentagens de voto da pesquisa em cada barreira
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)

Ou seja, para os entrevistados, as barreiras de maior impacto na implementagao da PE na
empresa estudada sdo: Fornecedores, Falta de comunicacdo, seguidas de Falha em tentativas

anteriores e Falta de tempo.

5.2 Analise de correlagao:

Através da pontuacdo das respostas dos entrevistados, relacionadas a cada barreira,
verifica-se a correlagdo com os dados obtidos por autores na pesquisa bibliografica. As figuras
45, 46 e 47 a seguir mostram que ndo ha uma correlagdo direta entre as duas bases de dados.
Enquanto os autores da pesquisa bibliografica priorizam as barreiras B1, B2, B3, B4... e assim
sucessivamente, os entrevistados da empresa estudada pontuam as barreiras B8, B7 ¢ B10 como

potenciais barreiras de maior relevancia na implementagao do sistema de produgao.
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Bl Falta de |B2 Organzagdo/| B3 Cultura B4 Gestdo / B5 Falta de B6 Falta B7 Falta de  |B8 Fornecedores| B9 Clientes B10 Falha em B11 Falta de
conhecimento/ | estrutura da Lideranca recursos engajamento comunicagdo tentativas tempo
treinamento empresa dos funcionarios anteriores
Resp. dos Autores 24 20 16
Resp. da Pesquisa (peso 185 1844 183 195 192

Resp. dos Autores

Resp. da Pesquisa 9,1%

Figura 45: Numero e percentual de cada barreira citada na literatura e na pesquisa
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)

Correlacdo entre pesquisa bibliografica x pesquisa survey

18% 16,8%

15,4%
16% 14,0% 14,0%
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12% 11,2% 10,8% 11,2% . 0
10% 4% ,2% 9,391% 9,1% 9,7% 9,5%
oot 4% 3% ,9% 8% 75
(]
0% 4,2
4% 33
: 23% 19
2% )
0%
B2

B1 Falta de B3 Cultura B4 Gestdo / B5 Falta de B6 Falta B7 Falta de B8 B9 Clientes B10 Falhaem B11 Falta de
conhecimento/ Organizagdo/ Lideranga recursos engajamento comunicagdo Fornecedores tentativas tempo
treinamento  estrutura da dos anteriores
empresa funcionarios

M Resp. dos Autores ' Resp. da Pesquisa (peso)

Figura 46: Percentual de cada barreira citada na literatura versus pesquisa
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)

Correlagdo entre pesquisa bibliografica x pesquisa survey

18,0%
16,0%
14,0%
12,0%
10,0%
8,0%
6,0%
4,0%
2,0%
00% B2 B6 Falta
& Fa!ta de Organizagao/ B4 Gestdo/  BSFaltade  engajamento  B7 Falta de B8 ‘ 810 Falha M | B11Falta de
conhecimento B3 Cultura . P BY Clientes tentativas
. estrutura da Lideranga recursos dos comunicagdo Fornecedores : tempo
/ treinamento - . anteriores
empresa funcionarios
——Resp. dos Autores 16,8% 15,4% 14,0% 14,0% 11,2% 9,3% 75% 4,2% 3,3% 2,3% 1,9%
= Resp. da Pesquisa (peso) 84% 7.3% 9,2% 7.9% 7,8% 9,1% 10,8% 11,2% 9,1% 9,7% 9,5%

=——Resp. dos Autores ~ ——Resp. da Pesquisa (peso)

Figura 47: Correlacdo das barreiras citadas na literatura versus pesquisa
Fonte: Elaborado pelo Autor (2024)
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A metodologia utilizada para analisar a correlacdo entre os dados de pesquisa
bibliografica e a pesquisa na empresa, foi o coeficiente de correlagdo produto-momento,
também conhecido como Pearson (r). Coeficiente adimensional que reflete a intensidade de
uma relacdo linear entre dois conjuntos de dados (MUKAKA, 2012).

Utilizando o software MS-Excel, aplica-se a fungdo de CORREL entre as duas bases de
dados da figura 43 (Resp. dos Autores, versus Resp. da Pesquisa). O resultado retornado do

coeficiente de correlacdo, Pearson (r) foi -0,67, o que indica uma correlagdo moderada negativa

entre as duas bases, segundo Mukaka (2012).

Os graficos das figuras 46 e 47 mostram o percentual de cada barreira em relagdo ao total
para cada base de dados. Verifica-se aqui, agora de forma gréfica a correlacdo entre as duas
bases, destacando-se a barreira B6: Falta engajamento dos funciondrios, que aparece com o
mesmo percentual para ambas as bases.

Com isso, responde-se aqui o ultimo objetivo do trabalho de se fazer uma analise de

correlagdo entre a base de dados da pesquisa bibliografica e a pesquisa na empresa.
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CAPITULO 6: CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo identificar as principais barreiras que desafiam a
implementagdo do sistema de producao enxuta em uma empresa de autopegas.

Pode-se considerar que os objetivos do trabalho foram alcangados, uma vez que trouxe de
forma concatenada as principais barreiras citadas na literatura. A partir de uma pesquisa
bibliografica sobre “Barreiras para implementacdo de manufatura enxuta”, identificou-se 40
artigos relacionados ao tema que foram analisados, encontrando 214 barreiras citadas pelos

autores, concluindo o objetivo de identificar as barreiras na literatura.

Cada uma das 214 barreiras citadas nos artigos foi classificada em uma das 11 categorias
definidas pelo autor para melhor compreensdo. Destaque para “Falta de conhecimento e
treinamento” como primeiro na lista das barreiras, seguido de: “Organizacao ou estrutura da

p )
empresa”, “Cultura”, “Gestdo e Lideranca”, “Falta de recurso”, “Falta de engajamento dos
funcionarios”, “Falta de comunica¢ao”, “Fornecedores”, “Clientes”, “Falha em tentativas
anteriores” e “Falta de tempo”, fechando 100% das citagdes dos trabalhos pesquisados,

concluindo objetivo de classificar as barreiras encontradas.

Em seguida aplicou-se uma pesquisa com temas relacionados as 11 barreiras classificadas,
a uma empresa multinacional de autopecas. O questionario foi enviado a 205 funcionarios de
diversos cargos e setores. Ao final obteve-se 94 participantes, onde foram analisadas e
classificadas as respostas através da porcentagem em cada questdo. Aos resultados encontrados
foram atribuidos um peso a fim de normalizé-los e compara-los com a pesquisa bibliografica,
concluindo aqui a avaliagdo das barreiras na visdo de gestores e técnicos de uma empresa de

manufatura que busca ter a Produ¢do Enxuta como parte da cultura e gestao.

Entdo, por fim, fez-se uma analise de correlacdo entre a base de dados da pesquisa
bibliografica e a pesquisa na empresa. Apesar do valor do coeficiente ser considerado
moderado, podemos considerar uma correlacdo fraca entre as “Respostas dos Autores” e as
“Respostas da Pesquisa”, uma vez que na literatura, 71% das respostas estdo concentradas nas
5 primeiras potenciais barreiras: B1, B2, B3, B4, B5, enquanto nas respostas da pesquisa na

empresa, as 5 principais barreiras, segundo os respondentes, estao em: B8, B7, B10, B11, B4
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que juntas somam apenas 50% do total, pois o percentual das respostas ficou mais pulverizado
entre as 11 categorias.

Enquanto a literatura traz como prioridade para se quebrar, as barreiras: falta de
conhecimento, falta de estrutura, cultura, lideranga e recursos, os respondentes da empresa
estudada priorizam foco nos fornecedores, na comunicagdo, nas licoes apreendidas, na
dedicagao de tempo e na cultura para se obter melhores resultados na implementagao da
produgdo enxuta. Enxerga-se aqui que os entrevistados da empresa estudada consideram ter
uma cultura voltada para o sistema de produgdo enxuta, com boa estrutura, conhecimento,
recursos € gestdo, o que indica ser uma empresa ja pavimentada para implementacdo da
filosofia.

Uma das limitagdes deste trabalho foi a falta de uma entrevista direta com os participantes,
0 que traria mais detalhes e precisdo nas respostas, possivelmente avangando no porqué da
existéncia das barreiras. Porém seria invidvel pelo numero de pessoas abordadas (205), ou
contando somente os respondentes (94). Diante disto, para estudos futuros, ficam como

sugestao:

e Entender o que faz com que as barreiras existam.

e Como estruturar uma empresa a introduzir um sistema de Producdo Enxuta

prevenindo eventuais barreiras conhecidas.

Por fim, espera-se que este trabalho tenha trazido a lume as principais barreiras que
desafiam a implementagdo do sistema de producdo enxuta em uma empresa, frisado que a
producdo enxuta pode trazer vantagens competitivas quando adotada como filosofia por todos

na organizagao.
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