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RESUMO

O lean manufacturing (LM) surgiu através do Sistema Toyota de Produg@o com a finalidade de
proporcionar mais eficiéncia aos processos industriais, assim como gerir pessoas através da
filosofia de trabalho interligada ao perfil da indudstria. Assim, para o LM € necessério propor
disciplina na gestdo das atividades, seja ela na métrica direcionada a infraestrutura e
maquindrio, ou a filosofia que destina-se a cultura da empresa e mudanca de habitos
organizacionais. Para tanto, esse estudo teve por finalidade analisar como a Gestdo do lean
manufacturing pode contribuir para o desenvolvimento da sustentabilidade na industria, sob a
Otica de empresas de confeccdo do vestudrio de Santa Cruz do Capibaribe/PE, no processo de
eliminacdo dos principais desperdicios nos processos de fabricagdo. Dessa forma, dividiu-se o
trabalho em trés etapas, denominadas de capitulos: o primeiro capitulo, foi desenvolvido uma
andlise bibliométrica sobre as principais pesquisas cientificas e suas caracteristicas (2011-
2021). Em sequéncia, estrutura-se o capitulo 02 para realizar-se estudos de casos multiplos de
seis industrias que trabalham com o LM para analisar in loco as atividades para eliminacdo dos
08 desperdicios, e as tecnologias implantadas para validar relagdes para com a sustentabilidade.
Por fim, o capitulo 03 desenvolveu-se pesquisa de campo com entrevistas semiestruturadas,
direcionando-se a identificar as principais mudancas ocorridas com as ferramentas do atual
modelo de gestdo, e analisar a implantacdo do LM através dos niveis estratégicos, titicos e
operacionais da amostra em estudo. Alcangou-se resultados promissores que demostram a
eficacia da gestdo manufacturing como sustentdveis as atividades industriais, contudo a
principal barreira entre sua implantacdo advém dos empresirios que ndo executam a
metodologia lean de forma integral, além do alto custo em tecnologias que precisam ser
instaladas para adequacgdo ao green manufacturing. De certa forma, os achados demostraram
que os empresdrios possuem o conhecimento o LM, mas parte das equipes industriais
desconhecem a metodologia, enfraquecendo a cultura lean e sua potencialidade sustentavel.
Ressalta-se que os trabalhos foram desenvolvidos em uma construgdo logica, ainda que
separados possam ser analisados individualmente.

Palavras-chave: Sustentabilidade. Gestdo da Producao. Qualidade.



LEAN MANUFACTURING MANAGEMENT AND THE REDUCTION OF WASTE
FOR THE DEVELOPMENT OF INDUSTRIAL SUSTAINABILITY

ABSTRACT

Lean manufacturing (LM) emerged through Toyota Production System with the purpose of
providing more efficiency to industrial processes, as well as managing people through a
working philosophy interconnected with the industry profile. Thus, for the LM it is necessary
to propose discipline in the management of activities, either in the metric directed to
infrastructure and machinery, or the philosophy that is intended to the company's culture and
change in organizational habits. For such perspective, the contributions submitted by the LM
to the industries are considered promising for procedures linked to the development of
sustainability dimensions for production activities; with training aimed at producing more with
less, the LM becomes a great potential alternative for an economic and environmental
management model, as it is structured with tools which provide the need for recognition.
Therefore, this study aims to analyze how lean manufacturing Management can contribute to
the development of industry sustainability, from the perspective of clothing companies in Santa
Cruz do Capibaribe/PE, in the process of eliminating the leading wasting in the manufacturing
processes. Thus, this study was divided into three stages, called chapters: the first chapter, a
bibliometric analysis was developed on the main scientific research and its characteristics
(2011-2021). Sequently, chapter 02 is structured where a continuously case of study is set of
03 (three) industries that work with LM to analyze in loco the activities done to eliminate the
09 wastes of lean manufacturing, and the technologies implemented to validate relationships to
sustainability. Finally, the development of field research that results in interviews is structured
in chapter 03, being directed to seek to identify the main changes that occurred with the tools
of the current management model, and analyze the implementation of LM through the strategic,
tactical levels and operational aspects of the sample under study.

Key-words: Sustainability. Production Management. Quality.
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INTRODUCAO

A cada momento, torna-se necessdrio buscar alternativas ou adaptagdes de modelos de
gestdo que oferecam menos impactos negativos ao planeta, pois tais mudangas interferem
diretamente na vida econOmica, social e ambiental de todas os seres viventes. Assim sendo, a
busca por novos hébitos vem surgindo nas inddstrias como forma de minimizar os danos

causados pelas formas de trabalhar e produzir.

Nesse contexto, o lean manufacturing vem ganhando espaco nas industrias de
transformacdo de matéria prima como respostas para processos de trabalho e de producdo
enxuta em atividades manufaturadas para o alcance de equilibrio entre as acdes desenvolvidas
em todo ambito empresarial para maior performance de mercado. Assim, gestdo lean
manufacturing, baseia-se na eliminacdo de desperdicios e de todos os elementos que ndo
agregam valor aos produtos, tendo por isso a finalidade de reduzir custos em todo espaco

industrial (Ohno, 1997).

Nessa perspectiva de novos métodos de gestdo, tende-se a buscar o objetivo almejado
pelas inddstrias na utilizacdo de maquindrio, infraestrutura e de mao de obra na producdo,
realizando-se atividades sem defeitos e em menos tempo possivel (Shinohara, 1988), garantindo
aproveitamento dos insumos sem desperdicios € comprometimento nas operacdes maquindrias
e humanas, pois essas perdas sdo operacdes que geram custos e ndo agregam nenhum valor ao

produto destinado ao consumidor final (Antunes, 2008).

Segundo Werkema (2010), a esséncia do lean manufacturing esta na redugdo dos oito
tipos de desperdicios/perdas, sendo eles: defeitos e retrabalho, excesso de producao
(superprodugdo), processamento improprio (excessivo), movimentos desnecessarios,
transporte, estoque e habilidades ou Intelectual ndo aproveitados, que contornam todo e

qualquer ciclo de atividade industrial.

Dessa forma, quando se analisa tais premissas percebe-se que a organizagao das firmas
se torna cada vez mais interessadas em estabelecer perfis e comportamentos voltados para acdes
sustentaveis, tendo suas estruturas condicionadas a utilizar insumos de forma consciente e
maneira precisa em suas operacoes, sendo capaz de evitar exploracdes que causem desiquilibrio
social, ambiental ou econdmico; nesse contexto, visualizando a construcdo de compromisso
com o futuro através de modelos de gerenciamento que avaliam rotineiramente as

consequéncias e os impactos de suas agdes (Kneipp et al, 2012).
12



Assim, o equilibrio almejado pelas industrias para gestdo dos processos industrias
interligados a procedimentos voltados a sustentabilidade, estdo especificamente ligados a
variantes como maquindrio, infraestrutura e equipe organizacional, onde o lean manufacturing

surge como resposta de trabalho para producio orientada pelo consumo especifico de demanda.

O lean manufacturing advindo do Sistema Toyota de Produgdo, surge como filosofia e
método de trabalho que busca usufruir dos insumos de forma consciente, organizando-se em
duas extensdes: a cultura organizacional, voltada para educar os niveis empresariais para
mudanca de pensamentos e comportamentos para melhor aproveitamento dos insumos e a
reducdo de desperdicios, buscando ajustar os valores, ou ideais sociais, € as crencas que 0s
membros da organiza¢do precisam compreender no processo de reeducacdo (Smircich, 1983);
e a segunda, voltada para a padronizacao do trabalho, buscando por indicadores de desempenho
ligados a ferramentas/técnicas/metodologias e conceitos/elementos divergentes. (Bhamu; Singh

Sangwan, 2014).

Diante disso, torna-se necessario compreender a esséncia das operacgdes do lean
manufacturing, assim como investigar quais beneficios sdo ofertados através de sua
implantacdo através de exorbitantes questdes que envolvem sua contribuicdo para com a

sustentabilidade (Piercy; Rich, 2015).

Através da estruturacdo do mapeamento do lean manufacturing para compreensao de
suas extensdes em meio a suas interfaces com diversas dreas de atuagdes, percebe-se que sua
ligacdo com a sustentabilidade ainda € pouco explorada em diversas dimensdes, verificando-se
a predominancia da padronizagdo, qualidade, cultura organizacional e producdo enxuta.
Segundo Sousa (2021) isso acontece, pois a “sustentabilidade evoluiu com a proposta do
desenvolvimento sustentdvel sendo aceita por um seguimento da sociedade e repudiado por

outros”.

Dessa forma, estruturou-se o problema geral de pesquisa voltado para investigar tais
relacoes do lean manufacturing para com a sustentabilidade através de processos industriais no
segmento do vestudrio. Assim, questiona-se: como a gestdo do lean manufacturing pode

contribuir no processo de producdo para o desenvolvimento da sustentabilidade na inddstria?

Para tal questionamento, estabeleceu-se objetivo geral que ird analisar como a Gestao
do lean manufacturing pode contribuir para o desenvolvimento da sustentabilidade na

indistria, sob a ética de empresas de confeccado do vestuario de Santa Cruz do

13



Capibaribe/PE, no processo de fabricacao. Assim, o trabalho foi dividido em trés capitulos,
onde sdo direcionados aos objetivos especificos que sdo abordados em partes separadas, em
sequéncia ldgica, concisa e com ligacdes entre eles e o objetivo geral. Tendo isso como
estrutura do trabalho, apresenta-se a Figura Ol que ilustra os capitulos interligados com

objetivos e os métodos de pesquisas que serdo aplicados em cada etapa realizada.

Figura 01 - Estrutura da Pesquisa

Empirico Industria
pe— Verificacdo das

, | - relacdes para com a

* C%D““l‘:im sustentabilidade  Capitulo 03
bibli es'tu._ ° d « Capitulo 02 ' Contribuigoes do lean
ibliometrico do P : manufacturing para a
lean O Iean man}vlfacmnng industria da confecgao

manufacturing e sua relagao com a T

Bibliometria Sustentabilidade

Entendimento do & — Empirico Indistria

objeto em estudo

Validacdo da bibliométrica, e
da andlise da sustentabildiade
em processos industriais.

Fonte: elaborado pelo autor, 2023.

Como demostrado na Figura 01, o Capitulo 01 se conduz para o estudo bibliométrico
do lean manufacturing através de andlises de artigos cientificos que contemplam sua relevancia
no campo investigado, almejando entender o crescimento vertiginoso de sua relacdo com a
sustentabilidade para a industria, onde estabeleceu a constru¢do de mapas com dados coletados
na Web of Science entre os anos de 2011 a 2021, tornando-se propicio chegar em respostas
sobre suas dimensOes, estudos € interfaces, além das analises das ferramentas e métodos de
avaliacdes especificas do objeto em estudo, gerando assim, insights para condugao dos capitulos
seguintes — capitulos 02 e 03 - oportunizando a exploragdo na literatura e percepgdes de

possiveis contribui¢des ainda ndo mencionadas no campo académico, referente a capacidade
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industrial menos poluente, solucdes de atividades mais sustentdveis, produ¢do econdmica e

inovacdo para processos industriais.

Com a realiza¢do do mapeamento, o capitulo 02 foi desenvolvido para investigar através
do estudo de campo de 06 industrias de confec¢do do vestudrio da cidade de Santa Cruz do
Capibaribe — PE, a relac¢do do lean manufacturing para com a sustentabilidade, buscando assim
compreender a forma de como sdo combatidos os 08 principais desperdicios encontrados nas
inddstrias e as formas de como o mapeamento realizado no capitulo 01 se relaciona com a
pesquisa de campo desenvolvida no capitulo 02; dessa forma, realizou-se comparacdes do
mapeamento bibliométrico com os resultados da pesquisa empirica para verificacdo de relagdao

de igualdades e/ou controversas.

Dessa forma, os resultados no capitulo 03 resultam nas principais contribui¢cdes das
pesquisas realizadas nos capitulos 01 e 02, pois resultam em aporte tedrico, estudos de casos
multiplos, além das andlises das ferramentas, modelos de avaliacio e dos principais
desperdicios combatidos pelo lean manufacturing para propiciar atividades industriais mais
sustentdveis. Assim, o capitulo 03 busca avaliar possivel relacdo entre o lean manufacturing e
a sustentabilidade, a partir da visdo de empregados de industrias de confec¢do, onde através da
realizacdo de estudos de artigos cientificos e da base de dados do DATA MPE SEBRAE
conseguiu-se conhecer as principais fontes de dados de industriais formais da cidade, que estdao
concentradas em 379 empresas (24%) com atividades industriais. De certa forma, realizou-se
entrevistas estruturadas que permitiu conhecer o espago industrial de 36 indudstrias de Santa
Cruz do Capibaribe-PE que desenvolvem o lean manufacturing, oportunizando validar a
relacdo dos resultados encontrados nos capitulos anteriores, para constru¢do de questionarios
in loco nas industriais confeccionistas que ofereceram dados para serem confrontados com
estudos realizados e as relacdes identificadas entre o lean manufacturing, induistria e

sustentabilidade.

Assim, a seguir serdo explicados os capitulos e suas especificidades através de sua

exposi¢ao na matriz de amarragdo da pesquisa:
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Tabela 01- Estrutura da Pesquisa

Titulo Geral da
Dissertaciao

Gestao lean manufacturing e a Reducao de Desperdicio para o Desenvolvimento da Sustentabilidade nas

Indastrias.

Problema Geral da

Como a gestdo do lean manufacturing pode contribuir no processo de producdo para o desenvolvimento da
sustentabilidade na inddstria?

Pesquisa
Analisar como a Gestao do lean manufacturing pode contribuir para o desenvolvimento da sustentabilidade na
Objetivo Geral inddstria, sob a 6tica de empresas de confec¢do do vestudrio de Santa Cruz do Capibaribe/PE, no processo de
fabricacdo.
Metodologia
e p Artigo L. Instrumento .
RLIELIOSE SREH bos Correspondente L e Fonte de dados | de coleta de AITELISHEE Software
dados
dados
Analisar o lean .
manufacturing e o atual Artigo 1 — O estudo 33; 1; eett c;ll ((22%1113))’ Revisio
panorama das pesquisas bibliométrico do lean Womack ef al > | Web of Science Tebrica Bibliométrica | VosViewer
realizadas nos dltimos dez manufacturing cra
ANOS. (2004).
. Observagao
Compreender a relagdo do AT D -.O iz Barbieri (2007); nao 1
. manufacturing € sua . .. Anélise de
lean manufacturing para relacio com a Nunes (2019); Estudo Empirico | participante e conteddo -
com a sustentabilidade Sus te(il tabilidade Womack (2004); analise
documental
Avaliar possivel relacio Artigo 3 — O lean Estudos de casos
entre o leclz)n i facttfrin manufacturing € a Ballé (2019); multiplos Entrevista
e a sustentabilidade. a par t(igr industria da confec¢do | Sousa et al (2020); qualitativo e estruturadas, e | Andlise de )
da visio de empre ,a 4 (I)) s de do vestuario: Resta et a (2017) | descritivo (banco analise contetido
industrias de Eon%ec %o modelo de avaliagcao IWomack (2004). de dados documental
640 para sustentabilidade SEBRAE/PE).

Fonte: elaborado pelo autor, 2022.
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CAPITULO 1

Ora, a fé é o firme fundamento das coisas que se esperam, e a prova
das coisas que se ndo veem. ( Hebreus 11:1)



UM ESTUDO BIBLIOMETRICO DO LEAN MANUFACTURING E SUA RELACAO
COM A SUSTENTABILIDADE

José Paulo de Sousa
José Irivaldo Alves de Oliveira Silva

RESUMO

Este trabalho foi motivado pela necessidade de refletir sobre as contribui¢des que o lean manufacturing
oferece através de sua aplicacdo no gerenciamento da producdo industrial e a forma de como as
pesquisas académicas estdo se desenvolvendo para compreensio do objeto de estudo nos pardmetros de
citacdo, cocita¢do, paises mais influentes, idiomas, palavras-chave e indice de evolucdo em meio a
temporalidade do tema em estudo. Assim como, definiu-se como objetivo analisar o lean manufacturing
e sua relacdo com a sustentabilidade no atual panorama das pesquisas realizadas nos dltimos dez anos
(2011-2021). Diante disso, realizou-se pesquisa na plataforma Web of Science com andlise de dados
bibliométricos para gerar resultados para compreensdo e andlise das principais contribuicdes de
pesquisas realizadas para o pertinente tema. Assim sendo, os principais resultados alcangados mostram
que o tema precisa ser mais explorado no cendrio nacional, possibilitando maior conhecimento de suas
contribuicdes para a industria e para o meio académico; de certa forma, o estudo também mostrou que
existem escassez de pesquisas brasileiras voltadas para o lean manufacturing para com a
sustentabilidade, além disso as principais pesquisas empiricas em cendrio global sdo pertencentes a
Journals internacionais com conteidos pagos. Contudo, o lean manufacturing oferece respostas para o
processo produtivo, direcionado para a producdo enxuta originada do Sistema Toyota de Producio,
possibilitando o gerenciamento do processo produtivo equilibrado para a real demanda de consumo,
proporcionando o uso consciente dos insumos, assim como oportunizando a sustentabilidade através dos
fatores econdmicos, sociais € ambientais.

Palavras-chave: Producdo Enxuta. Eliminacdo de Desperdicios. Sustentabilidade.

A BIBLIOMETRIC STUDY OF LEAN MANUFACTURING AND ITS RELATIONSHIP
WITH SUSTAINABILITY

ABSTRACT

The need to reflect on the contributions that lean manufacturing offers through its application in
industrial production management has motivated this paper. Also, the way in which academic research
has been developed to understand the object of study in the parameters of citation, co-citation, the most
influential countries, languages, keywords and evolution index amidst the temporality of the subject
under study. Lean Manufacturing and the current panorama of research carried out in the last ten years
were defined as objectives to analyze (2011-2021). In view of this, we carried out a bibliometrics
research to generate results for the understanding and analysis of the main contributions of research on
the relevant topic. Therefore, the main results achieved indicate there is a need to be further explore the
topic in the national scenario to enable greater knowledge of its contributions to the industry and to the
academic environment. Thus, it is understandable that the industry needs processes that are
advantageous for its production process and human capital. It is necessary to innovate, invest and
organize management models which offer better performances in the production, as well as in the value
passed on to the consumers in a way that lean manufacturing offers answers to the production process,
directed to the lean production originated from the Toyota Production System, enabling the management
of the production process balanced for the real consumption demand, providing the conscious use of
inputs, as well as providing opportunities for sustainability through economic, social and environmental
factors.

Key-words: Lean Production. Balanced Consumption. Sustainability.
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1 INTRODUCAO

A procura por melhores métodos de trabalho vem sendo um objetivo almejado por todos
os setores econdmicos, dentre esses - a inddstria - que busca estruturar em seus processos
melhores ferramentas de produgdo para o alcance de uma qualidade continua através de

atividades rotineiras.

Dessa forma, a busca por respostas para a melhoria em processos de producio surge no
ano 1990 através do Sistema Toyota de Produgdo que através da temporalidade cedeu espago
para a filosofia de gestdo lean manufacturing ou manufatura enxuta, que segundo Stone (2012)
¢ uma extensio dos 14 principios do Sistema Toyota; assim, as atividades industriais comecam
a buscar inovagOes, e o lean manufacturing, doravante LM, surge com o objetivo de
variabilidade, diminui¢do do tempo de producgdo, aperfeicoamento do fluxo produtivo e a

eliminando de desperdicios (Boyle; Rathje, 2009).

Pertinente ao assunto apresentado, Liker (2004) e Shingo (1996) ressaltam que o LM
oferece ao setor industrial distintas ferramentas para adequacdo do sistema de producdo,
estimulando a desisténcia de velhos hébitos e adequacdo de novos padrdes para uma
performance empresarial mais competitiva e sustentdvel. Assim, os autores consideram tais
ferramentas: 5s; Kanbanj Takt time; Mapeamento do fluxo de valor; (VSM); Trabalho padrao;
Kaizen; Controle da qualidade total; Gestdo visual; Dispositivos a prova de erros ou Poka Yoke;
Fluxo continuo; Andon; Sigla de Single Minute Exchange of Dies — SMED; Heijunka; Total
Productive Maintenance — TPM; Desenvolvimento e melhoria de produto enxuto; Integracdo

com fornecedores; e Flexibiliza¢do da mao de obra.

Nesse contexto, as ferramentas do lean manufacturing surgem para oferecer nova
performance as industrias, e a0 mesmo tempo desafiam o pesquisador a exploracao de pesquisas
para compreensdo do estudo, fazendo-se pertinente a busca por abordagens de distintos autores
como Singh et al. (2010), Godinho Filho e Barco (2015), Camacho (2013), Bhamu (2014) e
Womack, Jones e Roos (2004), que apresentam visdes importantes sobre a temédtica investigada,
os modelos de avaliacdo e as ferramentas de produgdo adequadas para cada necessidade

identificada no setor industrial.

Assim sendo, o presente artigo tem como objetivo analisar o lean manufacturing e sua

relagcdo com a sustentabilidade no atual panorama das pesquisas realizadas nos tltimos dez anos
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(2011-2021). Assim como, almeja-se alcancar respostas através de levantamento bibliométrico
e estudos contemporaneos que revelem autores, coautorias e palavras-chave que proporcionem

respostas os questionamentos do tema em estudo.

Todavia, esse artigo direciona-se a discussdo norteada através de producdes
reconhecidas no universo académico, além de abordar andlises através de periddicos para
discussao e aproximagao da realidade contemporanea do mundo hodierno; sendo um suporte
para que estudantes, pesquisadores, organizacdes e demais interessados possam conhecer e

também contribuir com o avango do tema explorado.

Portanto, compreender a objeto de pesquisa apresentado de forma contextualizada
através de estudos cientifico, justifica-se pela necessidade de entender a importincia de
organizar processos industriais de maneira que oportunizem a producdo de forma padronizada
e equilibrada para etapas de producdes condizentes com a demanda a ser atendida, além da
permanéncia da valorizacdo do custo real ao consumidor, levando a utilizagdo insumos de
forma consciente para minimiza¢do dos impactos ao meio ambiente e sustentabilidade para

todas as partes envolvidas.

2 LEAN MANUFACTURING: ESTUDO HISTORICO

A gestdo lean manufacturing ou producdo enxuta € originado do sistema Toyota de
Producdo, sendo uma filosofia de trabalho que surgiu com o propdsito de reducdo de
desperdicios e valorizacdo do custo real ao consumidor. Segundo Womack et al (2004), com
atividades advindas do setor automobilisticas da companhia Toyota — empresa japonesa
localizada na ilha de Nagoya — a producdo enxuta ascendeu através do declinio da producao em
massa concebida pelo fordismo que se tornava um fator gerador de prejuizo e do esgotamento

do bem estar social.

Para Vesentini (2004), nos anos 1970 o modelo de trabalho do fordismo comecou a
perder espaco nos processos de producdo industrial, e também nas condicdes do bem estar
social que se esgotava em todos os cendrios operacionais, onde a partir disso dava-se inicio a
um novo processo produtivo que se revigorava aos modelos de producdo capitalista: o

Toyotismo ou o pds-fordismo.
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Segundo Womack et al (2004), o Toyotismo espalhou-se pelos mais diversos segmentos
sociais, concedendo novas oportunidades a sociedade através de formas de trabalhos nao
restritos a fabrica com uma produgdo enxuta ou flexivel, onde no lugar do consumo em massa
como era encontrado no fordismo, o pés-fordismo ofereceu o just-in-time para produzir apenas

a demanda necessdria para atendimento do consumo.

Assim sendo, o lean manufacturing é uma filosofia para gestio do trabalho voltada para
eliminagdo de desperdicios que surge como apoio para o gerenciamento em diversos setores de
linha de producdo, desenvolvendo técnicas que “quando combinadas e amadurecidas, reduzem
o tempo e o custo de producdo, maximizam o valor ao cliente e minimiza desperdicios.

(Mastrapa; Assumpg¢ao; Campos, 2021, p. 17).

Segundo Jodo P. Pinto, presidente da Direcao Nacional da Comunidade Lean Thinking,
o termo ou pensamento lean foi utilizado pela primeira vez por James P. Womark e Daniel
Jones em 1996; autores esses que estudaram as formas de gestdo e métodos de trabalho no Japao
na década de 80 e tendo estudo primordiais para a producdo enxuta em 1990 através da obra
The Machine That Changed the World, onde atualmente a obra € tida como a pioneira para o

pensamento lean.

Para Taddeo et al (2019), o lean manufacturing ¢ um dos modelos mais eficientes da
inddstria, tendo potencial para aumentar a competitividade empresarial, contribuindo para a

reducdo de qualquer das atividades sem valor, melhorando a produtividade e a qualidade.

Dessa forma,

0 lean manufacturing (LM) tem sido amplamente percebido pela industria como uma
resposta a esses requisitos porque o LM reduz o desperdicio sem requisitos adicionais
de recursos. Isso levou a um surto de pesquisa em LM em todo o mundo,
principalmente por meio de estudos empiricos e exploratorios que resultaram em
uma infinidade de definicoes de LM com escopos, objetivos, indicadores de
desempenho, ferramentas/técnicas/metodologias e  conceitos/elementos
divergentes. (Bhamu; Singh Sangwan, 2014, p. 01, grifo nosso).

Assim sendo, percebe-se que o lean manufacturing, doravante LM, € definido como um
pensamento/filosofia ou método de trabalho direcionado para a melhoria da qualidade
operacional sem custos aditivos nas operacdes para retrabalhos, onde os resultados industriais

podem ser vistos através de percepcdes de andlises empiricas e exploratérias. De certa forma,

3 CONHECENDO OS PRINCIPIOS DO LEAN MANUFACTURING
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O conhecimento da estruturacdo dos principios de determinada gestdo se faz necessario
para que se possa seguir processos organizados. Segundo Herzog e Tonchia (2014), a
organizacdo dos principios do Sistema Toyota sdo as pioneiras nos resultados das comunidades
mais amplas do Japdo, como proposta de mudangas contra a produ¢do em massa que era tida

pela maior parte das empresas americanas e europeias apos a Segunda Guerra Mundial.

Pertinente a isso, para compreender os principios do lean manufacturing torna-se
necessario conhecer os 14 Principios de Gestao da Toyota conforme aponta Liker (2004). Sendo

eles:

Tabela 01 - Os 14 Principios de Gestao da Toyota

14 Principios de Gestiao da Toyota

1 Basear as decisdes administrativas em uma filosofia de longo prazo, mesmo que em detrimento
de metas financeiras de curto prazo.

2 Criar um fluxo de processo continuo para trazer os problemas a tona.
3 Usar sistemas puxados para evitar a superproducao.
4 Nivelar a carga de trabalho.
5 Construir uma cultura de parar e resolver os problemas, para que deste modo, seja possivel obter
a qualidade desejada logo na primeira tentativa.
6 Tarefas padronizadas sdo & base da melhoria continua e da capacitacdo dos funciondrios.
7 Usar controle visual para que nenhum problema fique oculto.
8 Usar somente tecnologia confidvel e plenamente testada que atenda aos funciondrios e
processos.
9 Desenvolver lideres que compreendam completamente o trabalho, que viva a filosofia e as
ensinem aos outros.
10 Desenvolver pessoas e equipes excepcionais que sigam a filosofia da empresa.
11 Respeitar sua rede de parceiros e de fornecedores, desafiando-os e ajudando-os a melhorar.
12 Ver por si mesmo para compreender completamente a situacéo.

13  Tomar decisdes sem pressa e por consenso, considerando completamente todas as opgdes e, apos
isso as implementa-las com rapidez.

14 Tornar-se uma organizacio de aprendizagem pela reflexdo incansédvel e pela melhoria continua.

Fonte: adaptado de Liker, 2004.

Assim sendo, o sistema Toyota teve esses principios minimizados através da filosofia
do LM, onde os quais auxiliam no gerenciamento da produc¢do de uma industria. Por outro lado,
Womack et al (1996), define que os principios do LM sdo desenvolvidos para atender a
satisfacdo total do cliente, pois sdo eles que recebem e consomem os produtos, indicando assim
o valor correspondente, além da especificacio do valor sob a 6tica do consumidor final,
integrados a identificacdo das etapas necessdrias para produ¢do de um produto com o

estabelecimento claro de um fluxo continuo, sem atrasos ou esperas para a determinacao de um
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fluxo puxado, fabricando apenas as quantidades solicitadas pelo consumidor, e garantindo a

qualidade continua para a perfei¢cdo, eliminando retrabalhos e os desperdicios.

Conforme autor supracitado, Womack, Jones e Roos (2004) apontam os principios

basicos para uma inddstria se tornar lean:

Figura 01 - Os 05 Principios do lean manufacturing

-~ N

1 Valor

Direcionado a designacao da compra do produto que gera um grau de
safisfacdio interligados as expectativas e atendimento as necessidades por
meio da aquisicdo de um produto ou servico.

<
N
2 Cadeia de Valor |
Volta-se ao processo ou conjunto de distintas etapas compostas de
processos onde cada produto precisa passar para ser concluido.

3 Fluxo

Como processo sequencial, o fluxo ¢ dimensionado por toda Cadeia de
Valor ¢ trabalho continuo, sem existéncia de problemas que provoquem
atrasos ou reducao de uma operacdo em determinadas atividades da
cadeia.

4 Sistema Puxado

Esse principio também ¢ conhecido como Sistema Pull: ele surge em
sequéncia da criacao do fluxo e a partir dele. a producao consegue ser
iniciada de forma adequada e no ritmo correto para atendimento a
demanda que o cliente solicita.

5 Perfeicao

Direcionado a busca pela perfeicao, tornando-se um objetivo necessério
para a Cadeia de Valor, pois estd direcionado a melhoria continua. Esse
principio tem como tem como principal objetivo o alcance das
condicoes ideias e a forma de conduzir os esforcos da empresa.

Fonte: adaptado de Womack, Jones e Roos (2004).

Quando se comparam os principios, percebe-se que houve uma nova estrutura de
organizagdo, pois Stone (2012) considera que o LM engloba todo o processo da produgdo
enxuta assim como os principios Toyota, permanecendo a esséncia da eliminacdo de

desperdicio e qualidade continua em todo processo de produgdo do produto.

4 FERRAMENTAS DE ANALISE DO LEAN MANUFACTURING
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As ferramentas que compde o LM sao flexiveis a se adaptarem de acordo com a estrutura
da organizagdo. Assim, conforme apontado nas produgdes de Vieira (2017), Womack; Jones

(1996), Monden (1984) e Ohno (1997), destacam-se as ferramentas:

% 5S — essa ferramenta corresponde a cinco expressdes japonesas iniciadas com e letra “S” e
denominadas de senso, que estabelecem préaticas essenciais para visdo visual, limpeza e
organizac¢do de forma continua. Sendo elas:

- Seiri: senso de utilizagdo, onde estabelece que apenas os materiais e as ferramentas necessarias
para a execucdo das tarefas devem ficar na drea de trabalho, evitando excessos de ferramentas
desnecessarias no local das atividades.

- Seiton: Senso de organizagdo, voltado para evitar movimentacao desnecessaria na realizacao
da tarefa, por isso orienta a identificacdo e localizacdo das ferramentas de trabalhos necesséarias
préximas a ao local de trabalho

- Seiso: Senso de limpeza, voltado para manter a estacdo de trabalho limpa, integrando todos
0s componentes pertentes ao ambiente;

- Seiketsu: Senso de padronizagdo, disciplinar/padronizar as préticas e organizagdo do trabalho
conforme o0s sensos supracitados;

- Shitsuke: Senso de autodisciplina, direcionado a manter o padrdo dos outros quatro “S” ndo
permitindo ciclos viciosos de velhos hédbitos e mantendo um esforgo sistemético continuo.

+ Kanban - O termo significa “quadro de sinais” ou “cartdo” e é um sistema que oferece
instrucdes através de cartdes verdes, amarelos e vermelhos para sinalizar a produ¢do ou retirada
de produtos de acordo com o quadro de controle. Essa ferramenta orienta abastecedores para
manuseio de materiais e evolucao de processos para fabricagcdo de produtos conforme solicitado
pelo cliente. Essa fermenta estabelece a esséncia do sistema de produgdo puxada.

4+ Takt time - E o estabelecimento de um valor de tempo que padroniza o ritmo da produgéo
para atendimento da demanda solicitada. Ela estabelece a razao entre o tempo disponivel para
a producdo até a etapa final de unidades a serem produzidas.

+ Mapeamento do fluxo de valor (VSM) - volta-se a um diagrama que informa todas as
etapas relacionadas nos fluxos de materiais com informacdes necessdrias para atender os
clientes desde o pedido até a entrega. O VSM € composto por dois mapas, onde o primeiro
volta-se a0 momento atual que demostra as condi¢des atuais, e o segundo que mostra a

identificacdo de oportunidades de melhorias para melhoramento de desempenho em algum tipo

de falha.
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+ Trabalho padrio - tendo como referéncia o tempo takt, é estabelecido procedimentos de
trabalhos necessdrios para cada trabalhador na execug¢do da producdo, tendo sequéncia de
trabalho e estoque padrao.

+ Kaizen - estabelece o processo de melhoria continua para todas as atividades com a
finalidade de criacdo de mais valor com eliminac¢do e a redu¢do de desperdicios. Processo esse
que todos os funciondrios devem fazer parte.

+ Controle da qualidade total -é¢ um processo metodoldgico gerencial onde todos os niveis
(estratégicos, tdticos e operacionais) da empresa devem fazer parte aplicabilidade da qualidade
continua seus produtos e servigos através do ciclo PDCA.

+ Gestdo visual - orientado para oferecer visualizagio de informagdes de atividades,
producdo, produtos, indicadores de desempenho dentre outras varidveis que oportunizem o
acesso e compreensdo do andamento das atividades nas empresas.

+ Dispositivos a prova de erros ou Poka Yoke - ferramenta que orienta os operadores a ndo
pratica do erro na execuc¢do das atividades; essa orientacdo pode ser feita através de sistemas
eletronicos ou estruturacdo complexa de monitoramento para garantir que a atividade seja
executada ao invés de ser esquecida.

+ Fluxo continuo - ferramenta conduzida pelo método de produc@o e movimenta¢do de um
item por vez na producdo de uma série continua, ou seja, cada etapa serd executada no momento
que for solicitada pela etapa sequencial.

%+ Andon - Ferramenta de gerenciamento visual também chamada de “lampada ou sinais com
luz”, direcionada a mostrar as operagdes em um unico local, formando alertas visuais através
de luzes que enfatizam onde € necessério agir em determinado local da producao.

+ Sigla de Single Minute Exchange of Dies — SMED - popularmente conhecido como set up
€ direcionado para troca rdpida de ferramentas no menor tempo possivel com separaciao de
operacoes internas com o maquindrio parado ou as operacdes das externas onde o maquinario
continua em operacdo. Busca resolver situacdes em estimativa menor de dez minutos para
disponibilizar o equipamento e ndo interferir no tempo de entrega do produto.

+ Heijunka -ferramenta estabelece o equilibrio do tipo e da quantidade de produgio mediante
um periodo de tempo estipulado. Desta forma tem estabilidade do processo, eliminacdo de
desperdicio de tempo, eliminagdo de excesso de estoques, reducao dos custos e da mao de obra,
além do lead time da producao.

+ Total Productive Maintenance — TPM - voltada para manuten¢do produtiva total,

direcionando-se para que os maquindrios e a garantia de que eles estejam sempre aptos ao
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funcionamento para execucdo das tarefas e os operadores sejam os agentes participativos aos
cuidados com os equipamentos.

+ Desenvolvimento e melhoria de produto enxuto -produg¢do 4gil para novos produtos, com
menos trabalho e com eliminagdo de desperdicios. Desenvolvem principios de substituicao
rdpida de modelos, expansdo continua do mix de produtos, processo participativo dos
fornecedores, equipes multidisciplinares e ferramentas de projetos computadorizadas.

+ Integracdo com fornecedores - busca a seletiva de fornecedores que disponibilizem
insumos que atenda as necessidades do sistema de produgdo relacionadas a qualidade,
quantidade, prazos de entrega e custo.

+ Flexibilizacdo da mao de obra - volta-se a flexibilizagdo da mdo de obra, existindo a
movimentacao de funciondrios a execugdo em outras operagdes quando a produgdo € alterada.
A flexibilizagdo € influenciada por trés fatores: projeto adequado do layout dos equipamentos,

operadores bem treinados, avaliacdo e revisdes continuas, além das operagdes padronizadas.

As ferramentas do LM s@o estruturadas para atender o diagndstico de cada empresa de
acordo com as necessidades encontradas. De certa forma, a execug¢do se dad através de
combinacdes e estratégias estruturadas que as industrias estabelecem nos processos produtivos

para o alcance de padrdes de qualidade e eficiéncia operacional.

5 MODELOS DE AVALIACAO DO LEAN MANUFACTURING

O LM € uma filosofia ou método de gestdo da producdo medida através de estudos
empiricos ou andlises do ambiente industrial. Contudo, o modelo de avaliagdo dado para
determinado estudo requer-se a coeréncia da andlise feita através do objeto selecionado; Singh
et al (2010), considera que ndo existe uma forma padronizada para o alcance do sucesso, pois

toda instituicao possui diversas variantes e distintos fatores que sd@o condicionados aos estudos.

Para Godinho Filho e Barco (2015), o LM € uma referéncia para o estudo da producao
industrial através de suas ferramentas de avaliagdo e principios que buscam atender conceitos
que agregam performance competitiva as industrias, buscando adequar a avaliacdo de acordo

com a andlise realizada e a aplicabilidade de suas ferramentas.

Assim sendo, Marodin e Saurin (2013) consideram as mesmas abordagens do método

de avaliacdo do LM nas industrias, estruturando-se em duas perspectivas: Avaliacio por
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Préticas ou pelos Resultados. Desta forma, Walter e Tubino (2013) estabelecem que a avalia¢do
das préticas se volta para verificar o comprometimento dos agentes envolvidos com as

ferramentas e metodologias propostas pelo lean manufacturing.

Em outra relevancia, a avaliacdo dos resultados conforme abordado por Camacho et al
(2013), direciona-se as métricas dos processos de producdo, ou seja, as melhorias encontradas
através da aplicacdo das ferramentas do LM, podendo ser por anélise qualitativa ou quantitativa
através dos relatérios operacionais advindos da maturidade de uma cultura lean que deve ser

analisada nas esferas estratégicas, tdticas e operacionais de uma industria.

6 METODOLOGIA

Para alcancar o objetivo do estudo da presente pesquisa através de mudangas temporais
nos padrdes, naturezas e transformacgdes nas produgdes cientificas, adotou-se uma pesquisa de
estudos bibliométricos, utilizando-se de técnicas de andlise de citacdo, cocitacdo e de

acoplamento bibliogréfico.

De certa forma, o método bibliométrico oferece ao pesquisador a oportunidade de
analisar a qualidade cientifica das publica¢des de determinado tema, por meio de evidéncias
quantitativas através de parametros de conjuntos de artigos para gerenciamento de produgdes,
informacdes e conhecimentos cientificos advindos de determinado objeto em estudo. Para tal,
os parametros identificaveis sdo: os artigos selecionados, suas referéncias, autores, journals,
paises, nimero de citacdes e cocitacdes, palavras-chave e periddicos mais relevantes (Ensslin

et al.,2010a).

Assim sendo, o presente trabalho possui mapeamento da produgdo cientifica em cendario
nacional e internacional nos anos de 2011 a 2021, pois considerando que a escolha dessa
temporalidade deu-se pelo fato de ndo existirem nimeros relevantes de publicacdes e citagdes
anteriores ao ano de 2011. Dessa forma, buscou-se produgdes na plataforma de pesquisa Web
of Science (WOS), onde a escolha da plataforma deu-se pelo fato de possuir maior nimero de
artigos referentes ao tema, além da riqueza de informacdes e a alta extensao de acervo quando

comparada as demais plataformas.

Nessa perspectiva, considerou-se o processo de sistematizacdo defendido por Creswell

(2010), estabelecendo critérios de inclusdo ou exclusdo; a unidade de analise foi definida nos
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meses de janeiro de 2011 a dezembro de 2021, utilizando-se como termologias [TS] “lean
manufacturing”, [OR TS] “lean manufacturing e sustentabilidade”, [AND TS] “manufacturing
and sustainability” e [OR TS] “manufacturing and lean production”, obtendo-se o total de

1.857 artigos encontrados.

Para o refinamento dos dados com o propésito de enfatizar o tema em estudo, filtrou-se
os dados apenas pelas categorias “Management” e “Business” tendo como resultado 159
artigos. Para critérios de exclusdo, considerou-se pesquisas de dreas ndo pertencentes as de
conhecimento de “Management” e “Business”, assim como anos anteriores a 2011, além de

tipos de documentos ndo pertencentes ao padrdo artigo cientifico.

Para analise dos dados, organizou-se em duas etapas: a primeira voltada para a utilizacao
das ferramentas do Microsoft Office Excel para elaboragdo de tabelas e gréficos, e a segunda
etapa a utilizacdo do software Vosviewer versdo 1.6.18 para andlises técnicas e precisas da
clusterizagdo e do mapeamento, com a finalidade de apresentacdo de andlise sistematica dos

resultados alcancados.

7 ANALISE DOS RESULTADOS

Para atender ao objetivo principal deste artigo que volta-se a analisar o lean
manufacturing e sua relacdo com a sustentabilidade no atual panorama das pesquisas realizadas
nos altimos dez anos, buscou-se dados estruturados em indicadores bibliométricos voltados
para: total de publica¢des por paises mais influentes, principais journals com publicacdes sobre
a temadtica, principais idiomas em publica¢do, relevancia dos principais autores, acoplamento
bibliogréfico de palavras-chave do autor, andlise de cocitagdo de autores e acoplamento das

palavras-chave em escala global.

No gréfico 01, expressa-se a evolucdo das pesquisas desenvolvidas sobre o objeto de
estudo, considerando a quantidade de publicagdes e as citagdes realizadas entre os anos de 2011

até 2021:

Grafico 01 - Evolucdo das pesquisas entre 2011-2021
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Fonte: elaboracdo prépria a partir do WOS, 2023.

Através do gréafico 01, percebe-se que as investigacdes sobre o LM e suas expertises no
mundo industrial tornam-se cada vez mais ascendentes, logo, como identificado (grifico 01)
em 2011 nd3o houveram citacOes, apenas producdo de pesquisas, mas a partir de 2012 a
comunidade académica comeca o interesse de trabalhar-se a temdtica. O destaque maior esta
principalmente no ano de 2020 e 2021 onde houveram publicacdo de apenas 06 documentos
respectivamente, mas as citacoes chegam em uma média de 105 citagdes por artigos. Deve-se
considerar que fatores externos podem ter favorecido esse interesse pelo estudo do LM,
principalmente pelos agravos ambientais, economia procurando respostas em meio a pandemia
da covid-19, assim como solucdes para produzir mais com menos e estabelecer mais lucros com

reducgdo de custos.

Na tabela 02, apresenta-se os 10 principais paises que possuem relevancia em citagdes para

referente tematica em estudo:

Tabela 02 - Paises mais influentes nas publica¢des

Paises Documentos Citacao
Estados Unidos 20 617
Inglaterra 14 579
Suécia 10 433
Brasil 30 376
Espanha 10 259
India 22 248
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Italia 9 224
Paises Baixos 5 171
Mexico 5 60
Malésia 5 49

Fonte: Elaboracdo prépria a partir da Vosviewer, 2023.

Na tabela 02, percebe-se que os paises mais influentes nas citacdes sao encontrados no
cendrio internacional, e que o nimero de producdes (documentos) ndo sao influenciadores na
qualidade da pesquisa, pois visivelmente nos Estados Unidos possui-se 20 documentos (617
citagdes) ao qual estd em primeiro lugar no ranking, possuindo menos documentos que o Brasil
(30 documentos) ao qual ocupa a quarta posicdo. E importante considerar que dos 10 paises,
apenas Brasil e México sdo pertencentes a América Latina, deixando a refletir os espacos das
pesquisas voltados a temdtica em estudo e pela importancia pelo desenvolvimento industrial
em paises em desenvolvimentos ou com dimensdo ambiental que precisam de pesquisas para

exploracdo sustentavel sem degradacdo das dimensdes da sustentabilidade.

Por outro lado, torna-se importante destacar que o continente europeu possui grande
representatividade com 05 paises que possuem pesquisas voltadas para o LM, sendo eles a
Inglaterra (579 citacdes), Suécia (433 citagdes), Espanha (259 citagoes), Itdlia (224 citacdes) e
Paises Baixos (171 citagOes), que oportunizam a descoberta de novas alternativas e
possibilidade de debater trabalhos menos agressores as dimensdes sustentdveis e acordos

ambientais.

Em sequéncia aos estudos, apresenta-se a tabela 03 com os 12 journals mais relevantes,

levando em consideracdo a ordem de cita¢cdes do maior para 0 menor:

Tabela 03 - Principais journals com publicagdes sobre a temdtica

Qtd. Qtd.
Journals Documentos Citacoes

Internacional Journal of Operations & production Management 19 738
Total Quality Management & Business excellence 16 381
Benchmarking-an Internacional Journal 13 220
Management decision 4 223

Supply Chain management -an international journal 4 213
Internacional Journal of Productivity and Performance Management 10 77
International Journal of human resource management 4 60
Internacional Journal of Quality & Reliability Management 5 52
quality innovation Prosperity-Kvalita Inovacia prosperita 4 19
Journal of advances in management research 4 10

Independent Journal of Management & Production 4 9
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Quality-access to seccess 4 | 2
Fonte: Elaboracao prépria a partir do Vosviewer, 2023.

Para producdo da tabela 03, levou-se em considera¢do a andlise bibliografia com
acoplamento de unidade de andlise de fontes, possuindo o nimero minimo de 04 documentos,

sendo que para 63 journals encontrados, 12 atenderam aos critérios de inclusdo.

Assim sendo, analisando-se a tabela 03, pode-se ver que o Internacional Journal of
Operations & production Management aparece em primeiro no ranking, apresentando o maior
nimero de citagdes quando comparado aos demais (738 citagdes). Contudo, nota-se que os
Journal Total Quality Management & Business excellence (223 citacoes) e o Journa
Benchmarking-an Internacional Journal (213 citagdes) aparecem a frente do Internacional
Journal of Productivity and Performance Management (77 citagdes) e do Internacional Journal
of Quality & Reliability Management (52 citagdes), fazendo-se entender que a quantidade de
documentos ndo € um fator que garante a forca da citacio de pesquisas relevantes, considerando
que o Journal Total Quality Management & Business excellence e o Journal Benchmarking-
an Internacional Journal possuem apenas 04 documentos, respectivamente; importante
ressaltar que as informagdes de maior parte desses journals sdao através de assinaturas pagas

para acesso ao conteudo.

Em continuidade a tais critérios de andlise, € possivel perceber através da tabela 04 os

idiomas que os pesquisadores utilizam para produgdo bibliografica, conforme a seguir:

Tabela 04- Principais idiomas em publicagdo

Idiomas Qtd. De documentos
Inglés 151
Portugués 5
Espanhol 2
Croata 1

Fonte: Elaboragdo prépria a partir do WOS, 2023.

O reflexo das publicacdes quando analisa-se o idioma para principais producdes,
percebe-se que a lingua inglesa possui grande relevancia entre os pesquisadores, logo, quando
compara-se a tabela 04 com a tabela 03 (Principais journals com publicacdes sobre a temdtica),
identificamos que muito dos paises ndo usam de seu idioma materno para escrita de pesquisas

dando preferéncia a lingua inglesa que é predominante na maior parte dos continentes.
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Na figura 02, mostra-se mapeamento dos autores que formam redes com cocitacdo em

comum, além de autores que ndo possuem redes mais expressividade em cocitacoes.

Figura 02 - Acoplamento de Cocitacdo de autores
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Fonte: Elaboracdo propria a partir do Vosviewer, 2023.

Através das redes de cocitag@o (Figura 02), pode-se observar a formacgao 06 clusters
através da defini¢c@o dos critérios de inclusdo para o nimero minimo de 03 documentos e pelo

menos com 03 vezes citagdes, encontrando-se um total de 07 autores.

Percebe-se que os autores mais citados ndo possuem relacdo de redes entre eles,
existindo um mapeamento isolado. Dessa forma, compreende-se que para tal estudo, os
pesquisadores ainda ndo exploram de forma compartilhada as pesquisas desenvolvidas, dando
a entender que sdo realizadas obras sem socializa¢dao de leituras entre textos que trabalham a
mesma tematica. Ente os 06 clusters, verifica-se que o da cor vermelha volta-se a autores que
sdo citados em comum em alguns trabalhos, sendo eles Ahuja e Randhawa possuindo cada um

dos 03 documentos e 35 citagdes respectivamente.

Através dessa andlise, foram também identificados os autores mais influentes de modo
geral, possuindo a maior for¢a de citacOes entre si, sendo eles: Tortorella (258 citagoes),
Moyano-Fuentes (114 citacdes), Sahoo (90 citacdes), Jastin (37 citagoes), Da Silva (11
citagdes); Para tais autores, suas obras sdo relevantes em nimeros de citagcdes, contudo nao

possuem relagdo em comum com quasquer trabalho conforme visto na Figura 03.
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A seguir, apresenta-se a figura 03 com mapeamento bibliografico de palavras-chave
mais utilizadas pelos autores em suas producdes de resumos ou titulos dos artigos, com a

finalidade de entender o que contorna a temética trabalhada por eles:

Figura 03 - Acoplamento de palavras-chave autor
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Fonte: Elaboracio prépria a partir do Vosviewer, 2023.

Na Figura 03, expde-se a co-ocorrencia da formagado de palavras-chave mais utilizadas
que estdo contidas em titulos ou resumos dos artigos pertencentes a amostra em estudo, que

através disso foram encontrados 05 clusters.

O primeiro cluster representado pela cor vermelha com as palavras lean, manufacturing,
performance e supply chain management sao as mais repetidas pelos autores em suas producdes
para direcionamento a linha de produ¢do e impactos produtivos, considerando-se o que Liker
(2004) e Shingo (1996) atfirmam sobre o LM sobre sua adequacdo aos sistemas produtivos € ao
oferecimento de adequacgdes as atividades desenvolvidas para mudanga e melhoramento da

performance empresarial mais competitiva.

Assim sendo, o segundo cluster representado pela cor verde e organizado em rede de
trés palavras, sendo lean management, lean manufacturing e toyota production system, volta-
se ao direcionando da temadtica relacionada ao sistema Toyota de Producdo conforme
encontrado em Womack et al (2004) e Stone (2012) que relatam essa relacdo entre ambos

métodos de trabalho mediados pela producdo enxuta e pela qualidade nos processos.
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Para o terceiro cluster, representado pela cor azul verifica-se aglomeracao de palavras
automotive industry, operacional performance e productivity demostrando contextualizacdo
para pesquisas industrias, desempenho operacional e produtividade; deixando notério a
existéncia da busca pela performance industrial ¢ melhorias continuas conforme afirmado na

bibliografia de Bhamu et al ( 2014).

Na formacdo do quarto cluster, representado pela cor amarela e pelas palavras
continuous improvement, lean production e six sigma tende-se o direcionamento a pesquisas
voltadas para qualidade por meio da melhoria continua que ofereca a busca de processos mais
dinamicos. Isso também € encontrado no quinto cluster, representado pela cor lilds que possui
palavras-chave para lean six sigma, performance measurement € value stream mapping
contextualizado pela forma do mapeamento que existe nas industrias e em todo o fluxo de valor

necessarios para a sustentabilidade da vida operacional.

Dessa forma, expressa-se na figura 04 mapeamentos referente aos dados coletados para

cocitacdo de autores:

Figura 04 - Andlise de cocitacdo de autores
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Fonte: Elaboragao prépria a partir do Vosviewer, 2023.

Analisando-se as redes de cocitagdo da figura 04, inicialmente identificou-se que dos

159 artigos 5.301 autores possuem cocitacdo. Contudo, apds a definicdo de estabelecer no
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minimo 20 vezes a condi¢do de citacdo como critérios de inclusido, houve uma redugao para o

total de 29 autores.

Percebe-se que o cluster de cor vermelha € o maior destaque entre os 03 clusters
formados, logo, o autor Womack possui alta nesse grupo, onde tais pesquisas voltam-se para
contextos direcionados para manufatura enxuta, desperdicios, fluxo de valor, qualidade e
gargalos encontrados na industria, assim como possiveis hipdteses para solucdes mais eficazes

e sustentaveis.

Para tanto, para o cluster de cor verde com representatividade para a autoria de Shah, os
trabalhos se contornam em pesquisas voltados para manufatura enxuta, desperdicios industriais,

aprimoramento do LM e condic¢des sustentdveis.

Contudo, para a cluster de cor azul a autora Fullerton dentre outros que compdem esse
grupo, possuem pesquisas contornadas para a Manufatura enxuta, modelagem de estruturas,

contabilidade enxuta e estabilidade industrial.

Figura 05 - Acoplamento de palavras-chave Global
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Fonte: Elaboragao prépria a partir do Vosviewer, 2023

Na figura 05, a andlise se direciona ao estudo da repeti¢do das principais palavras-chave

no cendrio global, oportunizando a formacao de 04 clusters; onde o primeiro de cor vermelha
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(14 palavras) tem alta representatividade pelas palavras implementation e management, sendo
essas destacadas em espiral maior. Para o cluster 02, identificado pela cor verde (12 palavras),
percebe-se em destaque as palavras performance, strategy, model e fragework. Para o cluster
03 sinalizado em cor azul (09 palavras), as palavras operational performance e business
performance sdo as em destaque. Contudo, para o cluster amarelo (06 itens), impact e jit sdo as
mais relevantes. Assim, percebe-se através da literatura estudada que tende-se a ascensdao do
estudo e das pesquisas realizadas, contudo os estudos que envolvem o lean manufacturing e

sustentabilidade ainda sdo escassos (AZEVEDO et al., 2012, RESTA et al., 2017).

8 CONSIDERA COES FINAIS

O lean manufacturing propde o uso padronizado de suas ferramentas de controle da
producdo, que devem ser aplicas nas industrias para maior aproveitamento de insumos e

recursos humanos.

De certa forma, a relevancia dos estudos das pesquisas analisadas, apontam que a
praticidade do LM nas empresas surge através de efeitos considerdveis e maior contribui¢do
para fatores de rentabilidade, diminuic¢ao de custos e qualidade nos produtos fabricados; assim
como, faz-se necessario investimentos em tecnologia e avancos econdmicos, pois as industrias
passam por modificacdes e o sistema de producdo precisa chegar de forma acessivel a todas

elas para torna-las competitivas ao mercado hodierno.

Todavia, a escassez de pesquisas brasileiras torna-se um fator preocupante no cendrio
nacional, considerando o avanco dos estudos desde 2011 que possuem tendéncia ascendente
estre as instituicdes, o Brasil fica entre os paises menos influentes em estudos da referente
temaética, considerando seu potencial industrial e ambiental para desenvolvimento de processos
em dimensdes sustentdveis; além de ser perceptivel que os principais estudos e pesquisas
empiricas em cendrio global sdo pertencentes a journals com contetidos pagos sendo seu acesso
através de assinaturas, dessa forma poucas sdo as bibliografias abertas ao publico, sendo elas

em formato de periddicos ou produgdes mais extensas.

Portanto, esse trabalho contribuiu para refletir sobre a evolu¢do do lean manufacturing

e suas contribui¢des ao longo dos ultimos dez anos, além de sua relagdo em pesquisas
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desenvolvidas com relacdo a sustentabilidade, através das ferramentas de trabalhos e método
de reducdo de desperdicios que sdo propicias a oferecer menores impactos. Assim como, o
estudo contribuiu para que pesquisadores, académicos e profissionais possam compreender e
conhecer mais sobre o tema em estudo, oportunizando o surgimento de novas pesquisas e

trabalhos académicos de acesso a estudantes e comunidade geral.
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CAPITULO 2

Tudo o que fizerem, seja em palavra ou em agdo, facam-no em nome
do Senhor Jesus, dando por meio dele gracas a Deus Pai.

(Colossenses 3:17)

38



O LEAN MANUFACTURING E SUA RELACAO COM A SUSTENTABILIDADE

José Paulo de Sousa

José Irivaldo Alves de Oliveira Silva

RESUMO

O lean manufacturing (LM) é um método de gestdo que tem como expertise oferecer
ferramentas e inovagdes para as atividades enxutas das industrias, eliminando os oito principais
desperdicios no sistema produtivo. Assim, sua desenvoltura para com a sustentabilidade esta
amadurecida em seus processos através de sua apresentacdo através do green manufacturing
que estabelece quatorze praticas sustentaveis as industrias, aplicadas juntas com as ferramentas
originarias do LM. Assim, a pesquisa tem como objetivo compreender a relacdo do lean
manufacturing para com a sustentabilidade, buscando-se mostrar as relagdes do lean
manufacturing para com a sustentabilidade através do greem manufacturing perante aporte
tedrico e metodologia de estudo empirico desenvolvido nas industrias de confeccdes do
vestudrio. Portanto, a pesquisa demostrou que o LM ou green manufacturing oferece
sustentabilidade em seu modelo de gestdo para producao, contudo as industrias ndo aplicam o
lean por completo, ndo investindo em agdes de combate a efluentes, programas de educacao
ambiental e logistica reversa dos produtos confeccionados. Necessita-se de maior interesse dos
empresdrios para execucdo integral do modelo lean, que mesmo com capacitacdes e
consultorias de 6rgdos de fomento, os proprietdrios sao resistentes a mudancas.

Palavras-chave: Sistema Produtivo. Produ¢do Mais Limpa. Sustentabilidade Industrial.

LEAN MANUFACTURING AND ITS RELATIONSHIP WITH SUSTAINABILITY

ABSTRACT

Lean manufacturing (LM) is a management method whose expertise lies on providing tools and
innovations for lean industrial activities, eliminating the eight main wastes in the production
system. Thus, its approach to sustainability has matured in its processes through its presentation
through green manufacturing, which establishes fourteen sustainable practices for industries,
applied together with the tools originating from LM. Consequently, with the aim of
understanding the relationship between lean manufacturing and sustainability, the research
seeks to show the relationship between lean manufacturing and sustainability through green
manufacturing, based on the theoretical framework and methodology of an empirical study
carried out in the clothing industry. Therefore, the research showed that LM or green
manufacturing offers sustainability in its management model for production, however industries
do not apply lean completely, not investing in actions to combat effluents, environmental
education programs and reverse logistics of manufactured products. Entrepreneurs need to be
more interested in fully implementing the lean model, and even with training and consultancy
from development organizations, owners are resistant to change.

Keywords: Production system. Cleaner Production. Industrial sustainability.
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1 INTRODUCAO

No contexto atual das civilizacdes, a busca por alternativas de producdo mais limpa vem
sendo buscada a cada crescimento que se tem com a preocupagdo com o planeta, estendendo-
se a isso as questdes ambientais e as possiveis escassez de recursos. Assim sendo, busca-se
através de estratégias inteligentes e remodeladas as praticas ambientais e a reducao do crescente
do impacto ambiental proporcionado por processos e produtos industriais, seja pelos governos,
consumidores ou pelas empresas, que podem ter sua competitividade atingida. (Braglia et al.

2020).

Dessa forma, torna-se necessario a implantacao de estratégias de operagdes apropriadas,
com capacidades operacionais sustentdveis, para que se possa desempenhar oficios de empresas

que criam oportunidades competitivas. (Hilmola et al. 2015).

Assim sendo, tendo como alternativa o lean manufacturing - doravante LM - e sua
relacdo com a sustentabilidade, a literatura mostra a abordagem “lean-green” ou “green
manufacturing” como as novas performances do LM para melhorar a competitividade das
organizacdes por meio de equilibrar a prioridade ambiental com as demais prioridades
competitivas. (Garza-Reyes er al. 2018).0 presente trabalho busca como objetivo geral
compreender a relacdo do lean manufacturing para com a sustentabilidade, através de estudos
de casos multiplos de empresas confeccionistas do vestudrio, sediadas em Santa Cruz do

Capibaribe/PE.

Considerando as relagdes do lean manufacturing e sua contribuicdo para com a
sustentabilidade através de sua forma de apresentar-se como o green manufacturing ou lean
verde, a presente pesquisa aborda as 14 praticas que reestruturam e condiz com 0 novo cendrio
da manufatura, sendo elas: credenciamento ambiental de fornecedores; analise do ciclo de vida
do produto; logistica reversa; sistema de gestdo ambiental (SGA); gerenciamento de residuos;
programa para reduzir o consumo de material; programa de reciclagem; programas de
compartilhamento de recursos entre processos; produ¢do mais limpa (PMAISL); programa de
reducdo do consumo de dgua; programa de conservacdo de energia; programas de educacdo
ambiental para a comunidade; publicacdo de relatérios de desempenho ambiental; e tratamento

de efluentes (Thakkar; Govindan; Thakkar, 2016).

Contudo, além das discussoes sobre as praticas sustentdveis do lean, o presente estudo

também aborda os 08 desperdicios que o LM combate na producao industrial para eliminar
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qualquer tipo de operacdo sem valor nas atividades produtivas, sendo eles: defeitos e retrabalho:
excesso de produgdo (superprodugdo); processamento improprio (excessivo); movimentos

desnecessarios; transporte; estoque; habilidades ou intelectual; e a espera. (Pimentel, 2018).

Assim sendo, definiu-se a amostra da pesquisa em 06 industrias sediadas em Santa Cruz
do Capibaribe -PE, considerando-se os critérios de inclusdo e exclusido de acordo com o
protocolo de pesquisa desenvolvido previamente. A consideragao das industrias selecionas deu-

se pelo base de empresas Sebrae Caruaru por atender o locus da pesquisa.

A pesquisa direciona-se € norteado por metodologia epistemologicamente descritiva
(Merriam, 1998), considerando que o LM ou green manufacturing é um método de gestao
empirico, fazendo-se necessdrio andlise compativel com sua aplicabilidade; considerando-se
também que o estudo de caso realizado nas industrias, possibilita o estudo in loco por
proporcionar a relevancia do objeto em estudo como um fendmeno a ser entendido em seu
ambiente natural, gerando assim uma teoria significativa a partir da compreensdo adquirida

través da observacao empirica. (Yin, 2017).

Entender o tema apresentado por meio de uma pesquisa in loco, justifica-se plenamente
pela necessidade de compreensdo da modificagdo dos modelos de gerenciamento que oferecem
suporte as inddstrias e asseguram o desenvolvimento de seus processos de producdo. Assim
como, o presente estudo considera a importancia de conhecer as novas performances e
alteracdes que o lean manufacturing vem apresentando-se ao mercado e conduzindo as
industrias de confecgdes a novos desempenhos través de atividades menos poluentes que

oferecam maior eficicia e processos sustentaveis.

2 O LEAN MANUFACTURING E SUA RELACAO COM A SUSTENTABILIDADE

Na atual conjuntura de mercado hodierno, tornou-se comum encontrar fabricantes que
buscam inovagdes e processos sustentdveis em suas atividades de produgdo, motivados para
o alcance de métodos de gerenciamento mais eficazes.

Nessa perspectiva, Womack e Jones (2004) apresentam o lean manufactirng como uma
ferramenta estratégica com performance para gestao da producdo, buscando como objetivo
principal a qualidade dos processos por meio da eliminacio dos desperdicios e das operagdes

que ndo agregam valor no sistema industrial.
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Assim, cabe-se questioanar como o LM pode proporcionar o alcance da
sustentabilidade em suas dimensdes ambientais, economicas € sociais? Ou até mesmo como
compreender a relacdo do lean manufacturing para com a sustentabilidade? Diante desses
questionamentos, levanta-se ideologias das interfasses entre lean manufacturing e
sustentabilidade para discussdo direta e compatibilidade de objetivos em comum.

Dessa forma, alguns autores consideram que o LM possibilita o alcance da
sustentabilidade nas industrias, pois ela busca “atender as necessidades do presente sem
comprometer as possibilidades das geracdes futuras atenderem suas proprias necessidades”
(Souza; Armada, 2018, p. 28).

Por outro lado, Hines, Holweg e Rich (2004) ndo consideram o LM sustentavel, mas
apenas como uma ferramenta mediadora de processos produtivos, pois para os autores O
método se resume em padrdes exaustivos pelo fato de possuir atividades intensas, repetitivas
e padronizadas, ocasionando estresses, perde de autononia e desgaste emocional.

Porém, quando analisa-se as adaptacdes que os modelos de gerenciamento vem se
transformando ao londo das exigéncias do mercado conteporaneo, os autores Shah e Ward
(2003) abordam consideragdes positivistas sobre o LM para com a sustentabilidade, afirmando
que a manufatura exuta ofereca estabilidade para as dimensdes ambientais, economicais e
sociais, pois oferece atividades variadas, autonomia e motivacao intrinseca aos traballadores.

Segundo Jabbour et al. (2013), a existéncia de ideias contraditdrias sobre a relacao do
LM para com a sustentabilidade se originam pelo fato de ndo existerem estudos com conceito
especifico que englobem o lean manufacturing, sustentabilidade, politica de gerenciamento
ambiental e recursos humanos, fazendo-se necessdrio relacionar conceitos que possam
estabelecer respostas para o alcance de melhores processos industriais.

Assim sendo, Corbertt e Klassen (2006) abordam o estudo do lean verde como um
conceito unificado, buscando a relacio dos estudos em suas dimensdes. Através disso, buscou-
se localisar conexdes do LM com os processos sustentdveis, pois para Siegel et al. (2019)

pode-se estruturar através da figura 01, o modelo lean verde que engloba ambos os conceitos:

Figura 01 - Modelo green-lean ou green manufacturing
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Fonte: adaptado de Siegel ef al., 2019.

Conforme figura 01, Siegel et al. (2019) evidéncia que o lean verde ou green
manufacturing vem sofrendo transformagdes para atender lacunas para sustentabilidade, além
de estabelecer uma abordagem para manufatura englobando todo o ciclo de vida do produto,

desde a matéria prima até a disposi¢do final ou descarte. (Wu; Chen, 2015).

Diante disso, Thanki, Govindan e Thakkar (2016) e Silva, Silva e Ometto (2015) propde
que o lean manufacturing em interfaces com a sustentabilidade, originaram o green
manufacturing, ¢ sequencialmente “novas” 14 praticas voltadas para operagdes que buscam a

eliminacdo de impactos ambientais além dos desperdicios e valorizag¢do industrial, sendo elas:

Tabela 01 - 14 préticas do green manufacturing

Credenciamento ambiental
de fornecedores

Selecdo de fornecedores a partir do desempenho ambiental (GOEBEL et al.
2018).

Analise do ciclo de vida do

Estrutura-se para a busca de melhoria do desempenho do ciclo de vida do
produto por meio de sua utilidade ambiental

PEEUT (SILVA: SILVA; OMETTO, 2015)
Objetiva a busca do processo de planejamento, implementago, controlo do
L. fluxo e a rentabilidade das matérias-primas, com a busca do controle da
Logistica reversa

origem do produto para com os efeitos de recapturar o valor ou eliminagao
adequada (ROGERS; TIBBEN-LEMBKE, 1988).

Sistema de Gestao
Ambiental (SGA)

Orienta por meio de instrumentos de controle as empresas; orientacdes para
reducdo dos prejuizos ao meio ambiente, € melhor eliminacao dos rejeitos.
(MATTHEWS, 2003)

Gerenciamento de Residuos

Direciona-se a andlise da viabilidade das derivacdes de possibilidades para a
minimizacdo ou tratamento de residuos sélidos. (ZHU; SARKIS, 2004)

Programa para reduzir o
consumo de material

Programa de reciclagem

Sao duas praticas que se pautam pelos principios dos 3Rs: reduzir, reutilizar
e reciclar. Sendo fatores que estabelecem ciclos em espiral para materiais
nao utilizados. (YANG.; ZHOU; XU, 2014).

Programas de
compartilhamento de
recursos entre processos

Objetiva-se a troca de materiais, energia, 4gua e subprodutos entre parceiros
colaborativos para obter vantagem competitiva (CHERTOW, 2000)

Produgdo Mais Limpa
(PmaisL)

Objetivo de melhorar a eficiéncia no uso de matérias-primas envolvidas na
producdo. (CNTL,2003)

Programa de redugdo do
consumo de dgua

Andlise de processos para melhor uso eficiente da 4gua que € utilizada como
recurso (CNTL, 2003)

Programa de conservacao de
energia

Objetiva -se pela busca da conscientizagao para a redu¢éo no consumo de
energia elétrica ou a substitui¢ao por fontes de energia limpa (ZHU;
SARKIS, 2004).

Programas de educacdo
ambiental para a
comunidade

Estatele-se pela busca de projetos de educacdo ambiental em prol as
transformagdes do comportamento das pessoas em relacao ao meio ambiente
(POOLEY; O’CONNOR, 2000).

Publicagdo de relatérios de
desempenho ambiental

Destina-se a apresentar acdes ambientais ou sustentaveis das empresas para
tornar-se atrativa aos Stakeholder. E

Tratamento de Efluentes

Busca como objetivo tornar os efluentes liquidos adequados descartes em
cursos d’agua. (CNTL, 2003)

Fonte: Adaptado de Govindan e Thakkar, 2016 e Silva et al, 2015.



Dessa forma, torna-se necessario compreender a esséncia do lean manufacturing e sua
relacdo com a sustentabilidade, pois conforme afirmam Piercy e Rich (2015), o modelo de
gestdo possibilita beneficios (ou ndo), porém cabe entender a dimensdes de forma precisa em

sua ampla gama de questdes envolvendo a sustentabilidade.

Assim, a modificacdo do LM para green manufacturing, pode ser considerado como
modelo catalizador para a melhoria das préiticas ambientas, assim como a permanéncia do seu
objeto origindrio, que se contorna para eliminacao dos desperdicios que ndo agregam valor ao

sistema industrial. (King; Lenox, 2001).

Para tanto, se faz necessario desenvolvimento de mais pesquisas que possam estabelecer
amadurecimento sobre as relagdes do lean manufacturing ou green manufacturing para com as

trés dimensodes do desempenho sustentdvel em espaco industrial.

3 0S 08 DESPERDICIOS DO LEAN MANUFACTURING E SUAS CONTRIBUICOES
PARA SUSTENTABILIDADE

Para compreender-se o propdsito de combate dos desperdicios que o lean manufacturing
oferece, torna-se necessario entender que “a estratégia lean se baseia em aprender e competir,
ou seja, adotar um modo fundamentalmente diferente de pensar no local de trabalho,
centrado no desenvolvimento da capacidade de descobrir € aprender.” (Ballé ef al, 2019, p. 08,

grifo nosso).

Segundo Shah e Ward (2007), a aplicagdo da maturidade do LM € fundamentada em
alcancar resultados certos, no lugar certo, na hora certa e na quantidade certa de producao;

evitando assim, que as industrias explorem recursos desnecessdrios em suas atividades.

Assim sendo, Pimentel (2018) considera a existéncia de 08 desperdicios na industria
que devem ser combatidos para que se tenha a sustentabilidade em ambito industrial, sendo

eles:
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Tabela 02 - Os 08 desperdicios combatidos pelo lean manufacturing

Transporte: deslocamento de estoques,
equipamentos, pessoas € matéria-prima por
situacdes desnecessarias;

Defeitos e retrabalho: direcionado ao produto com
falhas ou com defeitos na utilizagio;

Excesso de producio (superproducio): as industrias Estoque: voltado para muitos produtos em
nao produzem conforme o necessario € maximizam os estoque, oriundos de uma produgao excessiva da
excessos de problemas de gestdao de estoque; real necessidade;
Processamento Improprio (excessivo): sdo processos Habilidades ou Intelectual: refere-se a erros de
desnecessarios na produgdo ou na prestagdo de um gestdo para o aproveitamento do potencial dos
servico que prolongam que refletem negativamente na funciondrios e ndo permitindo opera¢do em mais
chegada do resultado final ao cliente; de uma funcio;

Movimentos desnecessarios: voltados para movimentos
intteis realizados pelos funciondrios, como layout
industrial mal elaborado, equipamentos distantes das
operagoes.

Espera: a demora do aguardo por novos materiais
para fabricac@o ou pela manuten¢do de um
equipamento.

Fonte: Adaptado de Pimentel, 2018.

Todavia, Scherrer-Rathje, Boyle e Deflorin (2009), consideram que para garantir a
sustentabilidade na industria através das inciativas do LM, exige-se compromisso com 0O
gerenciamento que deve ser visivel, através de mecanismos que incentivem a autonomia desde
o inicio dos ganhos € em uma continuada avaliagcdo. Para tal, a gestdo do lean manufacturing
estabelece promover o combate dos desperdicios nos processos de trabalho e fabricacdo de uma

empresa, eliminando e/ou reduzindo qualquer operacdo que nao agrega valor ao cliente.

Diante desse contexto, seguindo-se a ideia que a LM busca a eliminacdo dos 08
principais desperdicios agregando responsabilidades para as industrias por produc¢des mais
limpas, sua modificagdo em cendrio industrial estrutura-se em novo contexto, pois Silva, Silva
e Ometto (2015), consideram que quando integra-se sustentabilidade ambiental em atividades
produtivas de fabricacdo, gera-se o termo denominado de sustainable manufacturing ou green

manufacturing.

Assim, tais conjuntos de acdes do método de gestdao LM e o combate aos 08 desperdicios
encontrados nas empresas de manufatura, atualmente sdo incorporados a novos espacos
industriais, onde a manufatura ambiental sustentdvel toma o centro das atenc¢des, onde sua

evolucao estd de direcionando em alcancar ou desenvolver a sustentabilidade.

4 METODOLOGIA
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A presente pesquisa possui método de estudos de casos multiplos com abordagem
qualitativa, onde epistemologicamente caracteriza-se como um estudo descritivo (Merriam,
1998). Segundo Eisenhardt (1989), os estudos de casos miiltiplos € o método que enfatiza o
entendimento real e as transformagdes de determinado contexto. De certa forma, que tal método

possui dimensdes empiricas necessarias para entender as modifica¢des inseridas na realidade.

Foram utilizadas multiplas fontes de dados, como estruturacdo de roteiro de observacao
das 14 praticas do lean verde ou green manufacturing conforme contribui¢des dos autores
Thanki, Govindan e Thakkar (2016) referente ao LM para com a sustentabilidade e também as
acoes de eliminacdo dos 08 desperdicios de combate pelo lean manufacturing; além disso,
utilizou-se também aplicativo de selecdo de sorteio para a composi¢do da amostra em carater

imparcial.

A observagdo do LM através de sua apresentacdo através do green manufacturing deu-
se por meio das observacoes in loco nas seis industrias de confec¢des do vestudrio, interligando-
se as praticas “verdes” com as atividades de eliminagao dos 08 desperdicios na manufatura
enxuta, atrelando o método da observagdo através de estudos norteados por pesquisadores que

orientam as dimensoes a serem consideradas como acdes avaliativas.

A institui¢do Sebrae Caruaru/PE foi vista como oportunidade de uso do seu banco de
dados de empresas que utilizam o lean por ser a Ginica institui¢do com maior representatividade
em atendimentos de projetos de instalacio do LM na cidade para empresas de pequeno porte,
além de possuir capacidade técnica vidvel para manipulacdo dos processos de instalagcdo e

inovacdo voltada para o LM.

Mediante as consideragdes de Creswell (2010), estabeleceu-se critérios de inclusio e
exclusdo: das 36 empresas, foram incluidas 15 industrias como aptas para a selecdo por
possuirem o lean manufacturing amadurecido e com implantacdo na produ¢do a mais de 05
anos; para as outras 21 industrias com tempo de implantacdo do LM inferior a 05 anos foram
excluidas da sele¢do. Dessa forma, para o refinamento da amostra, cadastrou-se as 15 fabricas
no aplicativo Randomizer e sorteou-se de forma imparcial 06 industrias de pequeno porte para

composi¢ao da amostra final.

Assim, a presente pesquisa foi desenvolvida em trés etapas sequenciais, sendo elas:

Figura 02 — Etapas da metodologia
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Fonte: elaborado pelo autor, 2023.

Dessa forma, o universo do estudo teve como critério de escolha industrias de pequeno
porte sediadas em Santa Cruz do Capibaribe — PE por comporem todo o banco de dados do
Sebrae Caruaru nos atendimentos entre os anos de 2012 a 2022. O critério de escolha da cidade
como drea geogrifica das empresas, baseou-se em sua alta representatividade na América
Latina, pois para Silva et al (2015) é uma das maiores cidades produtoras de confec¢des do

vestuario em Pernambuco.

5 RESULTADOS E DISCUSSAO

A partir das praticas das a¢des do lean manufacturing desenvolvidas pelas industrias
confeccionistas do vestudrio dentro do novo papel apresentado do LM em sua aplicabilidade,
procedeu-se uma categorizagdo das industrias de Santa Cruz do Capibaribe, mediante aos
critérios apontados pelos autores Thanki, Govindan e Thakkar (2016) e Silva et al (2015).
Assim, para manter a imparcialidade dos resultados e garantia das empresas participantes,

buscou-se codificar as industrias participantes como empresa A, B, C, D, Ee F.

Assim, com esses critérios seguem na tabela 03 com o perfil das empresas participantes:

Tabela 03 - Perfil das empresas/atores

Tempo Niimero de
Nome Seguimento Porte de
P empregados
existéncia

Empresa A Confeccdo de Vestudrio para moda Fitness | Pequeno | 10 anos 32 empregados
Empresa B Confeccdo de Vestudrio para moda Praia Pequeno | 20 anos 34 empregados
Empresa C Confecgdo de Ve;t;?zo moda Fitness e Pequeno | 28 anos 42 empregados
Empresa D Confec¢do de Vestudrio para moda Intima Pequeno 11 anos 39 empregados
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Empresa E Confecgdo de Vestuar.lo moda Casual e Pequeno | 15 anos | 25 empregados
Infantil
Empresa F Confec¢io de Vestudrio para moda Casual | Pequeno | 16 anos 34 empregados

Fonte: elaborado pelo autor, 2023.

Diante do perfil das empresas/atores participantes, estruturou-se mapeamento com a

identificacdo das atividades das empresas, conforme tabela 04:

Tabela 04 - Mapeamento das industrias para identificagdo das 14 praticas do lean verde ou green manufacturing

Pratica Atividade Realizada Empresa/atores
(st aubienl e Nio desenvolve atividade A,B,C,D,EeF
fornecedores
e Atividades de ecodesign e Lean Design A, B,C,D,EeF
produto
Logistica reversa Nio desenvolve atividade A,B,C,D,EeF
itz die s A lsnal Nao desenvolve atividade A,B,C,D,EeF
(SGA)
Doacéo de tecidos para aproveitamento. Distribui¢do
Gerenciamento de Residuos de residuos para associagdo de reciclagem. Descarte A, B,C,D,EeF
dos rejeitos em aterro sanitario.
Programa para reduzir o Destinagao de residuos sélidos para associagdo de
consumo de material reciclagem do municipio. Uso de ferramentas lean A, B,C,D,EeF
Programa de reciclagem manufacturing para reducdo de consumo de material.

Compartilham recursos materiais e experiéncias entre
outras empresas através de reunides com associagao
dos confeccionistas, porém nao com parceiros do
mesmo seguimento.

Produzem atividades de reciclagem, selecdo seletiva do

Programas de
compartilhamento de recursos
entre processos

A,B,C,D,EeF

Producio Mais Limpa . o .
§ . P lixo, descarte no aterro sanitario, uso de placas A, B,C,D,EeF
(PmaisL) .
fotovoltaicas.
Programa de redugéo do Realizam atividades educativas em palestras para os A B CD.EeF
consumo de dgua funciondrios e placas informativas em sanitarios. T
Programa de conservagao de Realizam a troca de energia elétrica por placas
& Servag &l porp A,B,C,D,EcF
energia fotovoltaica.

Programas de educacdo

. . Nao desenvolve atividade A,B,C,D,EeF
ambiental para a comunidade
ubicacanich relatquos it Nao desenvolve atividade A,B,C,D,EeF
desempenho ambiental
Tratamento de Efluentes Uso de tecnologia para ndo uso de estamparia em telas. | A,B,C,D,EeF

Fonte: elaborado pelo autor, 2023.

Dessa forma, apresenta-se a seguir os itens com os resultados obtidos com as
observagdes das empresas, B, C, D, E e F através das 14 praticas do lean verde ou green

manufacturing.
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Assim sendo, para analisar o item de Credenciamento Ambiental de Fornecedores,

considerou-se modelo de avaliacdo proposto por Enarsson (1998), conforme a seguir:

Figura 03 - Critérios para andlise da existéncia de credenciamento ambiental de fornecedores
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Fonte: Adaptado de Enarsson, 1998. .
P yroposto por Enarsson (1998), verificou-se
que tox le seus fornecedores, porém sem os perfis

ambientais, possuindo apenas sistema de cadastramento, cartela de servicos, tempo provavel de
entrega, validade da matéria prima e demais critérios para custo e o beneficio final da matéria

prima sem ser considerado os critérios ambientais de origem dos insumos.

Todavia, a Anélise de Vida do Produto (CVP) também interfere como uma das praticas
essenciais para que a industria compreenda todo o percurso que seu produto leva para ser
transformado em matéria acabada para consumo e pos consumo. Dessa forma, encontrou-se nas
empresas (A, B, C, D, E e F) a aplicabilidade do CVP de forma rigorosa conforme descreve o
LM e o green manufacturing, planejando desde o projeto do produto, etapas de fabricacgao,
manuten¢cdo de todos os equipamentos a serem utilizados até a disposi¢do final para o
consumidor. (Wu; Chen, 2015). Identificou-se duas novas caracteristica nas atividades fabris
relacionadas as praticas sustentdveis e ao green manufacturing, onde a primeira volta-se para a
introdug@o de atividades de produgdo direcionadas ao design para o ambiente (ecodesign),
oferecendo a fabricacdo de ciclo fechado para a existéncia de simbiose industrial; e a segunda

nova caracteristica identificada nas empresas, foram as atividades do lean design, onde as
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fabricas estdo inserindo em seus projetos/produtos de criagdo informagdes especificas da
composi¢do do material, tempo de vida, os impactos existentes ou ndo ao meio ambiente, além
de resultados na redu¢@o do tempo e do custo para maior qualidade na constru¢ao dos produtos

do vestuario. (Freire; Alarcon, 2002).

Contudo, mesmo trabalhando o lean design, as indudstrias ndo oferecem atividades que
envolvam a Logistica Reversa, pois conforme observado no campo de estudo, as empresas A,
B, C, D, E e F ndo desenvolvem atividades direcionadas para esse fim, pois ndo existe
“implementagdo e controle do fluxo de matérias-primas, estoque em processo e produtos
acabados (e seu fluxo de informac@o) do ponto de consumo até o ponto de origem, com o
objetivo de recapturar valor ou realizar um descarte adequado”. (Lacerda, 2002, p. 47).

Considerando ainda, que os atores nao possuem propostas ou projetos para 0 processo
reverso de recolher produtos ja utilizados pelo consumidor e redirecionar para a producdo, além
disso, a reciclagem ou eliminagdo correta nesse fluxo reverso, as atividades ndo se incluem
nesse indice, pois isso € efetuado apenas com uma parcela dos residuos descartados da

producdo, ndo advindos do ciclo reverso do produto pronto ja utilizado.

Porém, tornou-se mais agravante a ndo existéncia do Sistema de Gestdo Ambiental
(SGA) em seus processos, perpetuando, infelizmente, a cultura local da cidade pela resisténcia
a processos de gestdo ambiental, aplicacdo e respeito da legislacdo, além de ac¢des simples de
controle interno como implantagdo de maquindrios mais atuais no mercado, utilizacdo de
insumos através de fornecedores com credenciamento ambiental, ou acdes de controle de
desastre ambiental. Todavia, o cariter avaliativo para avaliagdo in loco deu-se através dos
critérios submetidos pela ISO 14001 que estabelece critérios para SGA voltados para: (1)
Politica ambiental; (2) Planejamento; (3) Implementacdo e operagao; (4) Verificagdo e acdo
corretiva; (5) e Andlise critica. Além disso, ndo existe o seguimento correto das empresas a
legislacdo ambiental, através do observado no espago visitado, tornando-se assustador a
auséncia de tais iniciativas que poderiam, caso fossem implantados, ocasionar melhoras no
sistema produtivo, logistica reversa, preservacdo ambiental, sistema da qualidade e agdes
sociais.

De certa forma, ao investigar as condi¢des de Gerenciamento de Residuos, as industrias
visitadas sdo mantedoras do gerenciamento dos seus residuos, tendo postura adequada ao que
propde o LM adaptado para as praticas do green manufacturing em sua cultura organizacional,
considerando que a cultura lean proporciona a redugao de desperdicios e foco no uso eficiéncia

de recursos. (Garza-Reyes, 2015). Nesse sentido, os rejeitos produzidos pelas industrias de
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confeccdo especificamente retalhos dos tecidos de malha, sdo direcionados para doagdo em
associacOes de catadores de residuos sdlidos da cidade, enquanto os demais itens sdo
descartados no aterro sanitdrio da cidade de Caruaru/PE, transportados pela gestao municipal.

Em relevancia a revisdo da literatura, conseguiu-se detectar que o gerenciamento que
elas utilizam, est4 dividido em trés etapas: a identificacdo de quais operacao estao originando a
fonte dos residuos, a quantidade acumulada e a avaliacio da qualidade dos residuos para
classificac@o de aproveitamento ou rejeito. A partir disso, os atores aplicam ferramentas do lean
como o PDCA para melhorar a qualidade e evitar erro nas operacdes, ou a ferramenta Poka
Yoke para verificacdo de defeitos e o fortalecimento de rotinas de inspe¢do a serem aplicadas
para prevenir os erros humanos e assim descobrir a causa raiz a fim de elimina-la. (Shingo,
1996).

Através aplicacdo de forma parcial do lean, tornou-se visivel que as industrias aplicam
o Programa para Reduzir o Consumo de Material, através das ferramentas de mapeamento do
fluxo de valor (VSM) que oferecem entre suas iniciativas, o fluxo de informacdes de quando
deve ser produzido, o que é quantidade do produto para evitar o consumo desnecessdrio de
materiais (Zahraee et al. 2014), as fébricas estendem essa prética para materiais de escritorios,
implantando uso de maquindrios eletronicos para controle de produgdes, criacdo de colecdes
com uso de softwares para diminuir/eliminar uso de materiais sélidos (papeis, canetas

personalizadas para coloragdo, tinturaria em garrafas, dentre outros).

Entretanto, uma iniciativa importante que se volta para o Programa de Reciclagem,
diante das observacgdes realizadas nas fabricas, percebeu-se que elas nao atendem a esse critério.
Assim, alguns de seus residuos solidos (tecidos, tubos de linha de costura, papéis) sdo doados
para associagOes de terceiros que reciclam o material, contudo o programa ndo € executado

dentro dos dominios da empresa.

Por outro lado, os Programas de Compartilhamento de Recursos entre Processos
conhecido também como Simbiose Industrial nos processos de fabricagdo, é um dos itens
identificados como existente na pratica da Andlise do Ciclo de Vida do Produto, constatando-
se que a Simbiose Industrial volta-se a troca de materiais entre parceiros de negdcios que
buscam vantagem competitiva similar ou igual no arranjo produtivo local, porém com
seguimentos de mercado diferentes, mas que utilizam do mesmo material (tecido, maquinario
depreciado, sistemas operacionais). Assim, a tnica pratica do Compartilhamento de Recursos
entre Processos foi encontrada no aspecto estabelecida entre processos (através da troca de

recursos) entre empresas € na troca de valores entre os proprietarios das fébricas que participam
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de reunides das associagcdes na cidade local para compartilhar valores, experiéncias e estratégias

para o mercado local. (Holgado; Morgan; Evans, 2016).

De certa forma, o lean manufacturing oferece estratégias para uma producdo mais
limpa, evitando o maximo possivel os desperdicios ou geracdo de rejeitos ocasionados pelos
defeitos e retrabalho; excesso de producdo (superproducdo); processamento improprio ou
excessivo; movimentos desnecessdrios; transporte; estoque; habilidades ou intelectual e a
espera. (Pimentel, 2018). Dessa forma, a Produgdo Mais Limpa (Pmaisl), busca “aplicacao
continua de uma estratégia econdmica, ambiental [...], a fim de aumentar a eficiéncia no uso de
matérias-primas, dgua e energia, através da ndo-geracdo, minimizacdo ou reciclagem de
residuos gerados em um processo produtivo”. (Fernandes et. al. 2001). Assim sendo, as 06
empresas possuem prdticas de Pmaisl, realizando reciclagem dos residuos sélidos, instalacdes
de placas fotovoltaicas em pequenos espacos do telhado para economia da energia elétrica, e os
rejeitos gerados pela producdo que ndo possuem locais para reciclagem sdo descartados em

aterros sanitarios, prevenindo a polui¢do do solo e de outras espacos do meio ambiente.

Diante do uso de placas fotovoltaica, percebe-se o Programa de Conservagcdo de
Energia, onde todos os atores possuem uso de energia limpa, mas com capacidade reduzida,
fazendo-se ainda o uso da energia elétrica. Mas, se estruturado uma andlise para empresas com
a metodologia /ean amadurecida, a conservagdo de energia é predominante em seu ciclo
produtivo, uma vez que nas atividades do manufacturing, o desperdicio ndo € tolerado e em
toda producdo o processamento impréprio ou excesso de producgao siao desperdicios combatidos

para evitar perda de energia elétrica, humana ou outros que venham a influenciar. (Pimentel,

2018).

Nessa perspectiva, existe nas empresas estudadas o Programa de Redu¢ao do Consumo
de Agua, levando em consideragio que sdo de atividades econdmicas que utilizam matéria
prima s6lida, ndo tendo a 4gua como insumo em sua produgdo. Contudo, nas instalacoes dos 06
atores analisados, as praticas de controle do consumo da dgua entre seus funciondrios sdo
realizadas através de palestras, placas sinalizadoras nos sanitdrios e espagos nas pias para

lavagem das maos, além de placas sinalizacdo de higiene ao uso dos banheiros e das descargas.

Entretanto, mesmo existindo o programa para a reducdo do consumo da dgua, o
Programas de educacdo ambiental para a comunidade ndo existe para essas empresas.
Considerando os estudos de Pooleye e O’connor (2000), tende-se que os projetos de educacio
ambiental precisam estabelecer transformagdes no comportamento das pessoas, seja elas
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funciondrios ou publico externo, que aprendam agdes sustentdveis que evolvam suas relagdes
com o0 meio ambiente. Assim, constatou-se que os atores A, B, C, D, E e F ndo tem tais
programas, apenas uso de préticas sustentdveis de coleta seletiva do lixo e realizacdo de
palestras oferecidas anualmente na semana de capacitacdo dos funciondrios. Infelizmente, as
inddstrias ainda consideram que ndo se faz necessario o investimento em educacdo ambiental

para a comunidade externa.

Assim como percebeu-se a resisténcia por mudangas a praticas que oferecem as
empresas mais visibilidade externa, as atitudes para Publicacdo de relatérios de desempenho
ambiental ndo sdo iniciativas pertencentes ao perfil da amostra estudada, de certa forma que
tampouco produzem esses relatdrios para andlise interna; além disso, outras praticas ndo sao
existentes nessas industrias, sendo perceptivel que a auséncia de relatdrios, publicacdo de
resultados ou demais documentos pertinentes para divulgacdo ao publico sdo de desinteresse
dos proprietarios. De certa forma, mesmo os atores sendo inddstrias de iniciativa privada de
capital fechado, deveria existir a publicacdo de tais relatdrios para geracio de valor e interesse
de Stakeholder, com informagdes de protecao ambiental, resultados qualitativos como politicas
de exploracdo de recursos naturais, informagdes quantitativas voltadas para o consumo de dgua

e/ou eletricidade, gestdo de residuos. (Pavaloaia, 2015).

Contudo, ao tocante as prdticas de Tratamento de Efluentes diante das industrias
acompanhadas, percebeu-se que o processo de estamparia (logo marca) da empresa A, D, E e
F ¢ realizado com tecnologia computadorizada, sem uso de substancias quimicas liquidas
(tinturaria tradicional) para marcacdo do modelo. Na empresa B, e C o procedimento € similar,
permanecendo a mesma tecnologia de maquindrio computadorizado e de prensa para insercao
da marca ou ilustracdo, ndo se fazendo o uso de estamparia liquida, e além disso os atores B e
C possuem tecnologia para inserir a arte grafica em seus modelos, seja logomarca ou estampas
diversas através de maquindrio de bordados, onde os quais nao utilizam uso de dgua, tinturaria
ou uso de material derivado do petrdleo.

Tornou-se possivel compreender que para tais fabricas o tratamento de efluentes pela
parte téxtil ndo foi localizado, pois o tecido entregue pelo fornecedor segue sem alteracao para
producdo, as ilustracdes gréficas inseridas nos modelos sdo confeccionadas pelo transfer a
laser, que transferi a imagem do papel para a superficie de variados tecidos sem sobra de tintas;
além disso, os rejeitos que s@o os papeis utilizados no transfer a laser sao descartados no aterro

sanitario de Caruaru/PE.
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Portanto, torna-se relevante considerar que s0 poucos 0s processos € programas que as
inddstrias executam em suas atividades cotidianas que estdo de acordo com a gestdo
manufacturing. Contudo, a auséncia de atividades mais adequadas ao sistema produtivo nao
deve ser relacionada com o lean, considerando-se que tal modelo de gestao da produgdo oferece
suporte as inddstrias, contudo os atores sao resistentes a mudangas e possuem barreiras culturais

que sdo oportunos a impedir os avangos do LM nas instala¢des e culturas fabris.

6 CONSIDERACOES FINAIS

As atividades industriais possuem grande relevancia nas esferas econdmicas, sociais e
ambientais, pois estdo interligadas em todos os processos para usufruir de diversos recursos
disponiveis para alcance da execu¢do de suas producdes, que muitas vezes sdo realizadas por
meio do uso do lean manufacturing como alternativa para melhorar as préticas de trabalho,
cultura organizacional e estreitamento das relacdes das industrias para com a sustentabilidade,

condicionando desafios necessarios para adaptacdo de seus processos produtivos.

Dessa forma, o fortalecimento do LM para com a sustentabilidade, surge por meio do
green manufacturing, estruturando suas praticas em agdes para as industrias afim de aumentar
sua rentabilidade produtiva, sem polui¢do e permanéncia da eliminacdo de atividades que nao

agregam valores no sistema industrial.

Contudo, mesmo existindo possiveis solugdes para as industrias produzirem com menos
poluentes, infelizmente, poucas aderem ao sistema lean de producdo, pelo fato de existirem
praticas do green manufacturing que precisam de maiores recursos financeiros para sua
implantacdo, além do rompimento com a cultura organizacional tradicional que ndo
oportunizam agdes sociais, ambientais e econdmicas; todavia, a auséncia de investimentos, falta
de interesse dos proprietdrios e cultura externa, propiciam algumas industrias, a execu¢do

parcial da metodologia lean, considerando nesse contexto a ndo existéncia da metodologia LM.

Para a existéncia da sustentabilidade nas industrias considerando-se as dimensdes
sociais, ambientais e econdmicas precisa-se executar de forma integral o que se propde o LM e
suas adaptacOes por meio do green manufacturing, pois infelizmente o alcance apenas de
resultados financeiros ndo oportunizam permanéncia de vida sustentdvel as organizacdes; além

disso, percebe-se a influéncia da falta de expertises sobre a filosofia e pratica de aplicagao do
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LM dos profissionais que oferecem consultorias empresariais aos proprietdrios de industrias,

aos quais também sdo resistentes a mudangas.

Portando, considera-se o LM sustentavel através de suas adaptacdes e novas ferramentas
adequadas a realidade atual, tendo-se como fatores de sucesso o envolvimento de empregados
e o gerenciamento de processos por meio de mensuracdo de resultados e métricas que mostram
sua relacdo direta com industria, oportunizando-as a uma producdo mais limpa através de

modelos e Ferramentas do green manufacturing para um melhor desempenho produtivo.
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CAPITULO 3

Conheca todas as teorias, domine todas as técnicas, mas ao tocar uma

alma humana, seja apenas outra alma humana. (Carl Gustav Jung)
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O LEAN MANUFACTURING E A INDUSTRIA DA CONFECCAO DO VESTUARIO:
MODELO DE AVALIACAO PARA SUSTENTABILIDADE

José Paulo de Sousa

José Irivaldo Alves de Oliveira Silva
RESUMO

O lean manufacturing é um modelo de gestdo nio focado diretamente no estudo do trabalho
(taylorismo), mas uma gestdo que se concentra em analisar a relacdo dos empregados com o
seu trabalho e o propdsito deles com a empresa. Assim, a pesquisa tem como objetivo geral
identificar a aplica¢do do lean manufacturing nas atividades das industrias de confecc¢do do
vestudrio, afim de entender qual o nivel de execu¢do que as empresas estdo realizando do lean.
Para isso, desenvolveu-se metodologia qualitativa descritiva com andlise de contetdo, realizada
por meio de entrevista semiestruturadas para andlise das experiéncias de trabalho dos
empregados em relacdo ao lean. Portanto, os resultados mostraram que as inddstrias possuem
aplicacdo do lean manufacturing, mas de forma ainda falha, pois ndo possuem uma
administracdo por objetivos, capacitacdo dos empregados de forma continua, assim como
critérios ambientais como exigéncias para contratacdo de fornecedores; contudo, as tecnologias
modernas aplicadas ao LM para controle produtivo (softwares e maquinério) ainda continuam
sendo um dos maiores desafios para os empresdrios pelo fato de terem um alto valor aquisitivo.

Palavras-chave: Lean Social. Lean Economico. Lean Ambiental.

LEAN MANUFACTURING AND THE CLOTHING INDUSTRY: NA EVALUATION
MODEL FOR SUSTAINABILITY

ABSTRACT

Lean manufacturing (LM) is a management model that does not focus directly on the study of
work (Taylorism), but one that concentrates on analyzing the relationship between employees
and their work and their purpose with the company. The general aim of this research is therefore
to identify the application of lean manufacturing in the activities of garment manufacturing
companies, in order to understand the level of implementation of lean. To this end, a descriptive
qualitative methodology with contente analysis was developed, using semi-structured
interviews to analyze employees&#39; work experiences in relation to lean. Therefore, the
results showed that the industries have applied lean manufacturing, but still in a flawed way, as
they do not have management by objectives, continuous employee training, as well as
environmental criteria as requirements for hiring suppliers; however, the modern technologies
applied to LM for production control (software and machinery) still remain one of the biggest
challenges for entrepreneurs due to the fact that they have a high purchasing value.

Keywords: Social Lean. Economic Lean. Environmental Lean.
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1 INTRODUCAO

A busca por melhores condi¢des de trabalho e espacos industrial sao fatores de busca e
modificagdes para se chegar a um cendrio ideal e sustentdvel, principalmente quando tais

mudancas requer transformagdes organizacionais.

O modelo de gestdo lean manufacturing — doravante LM - vem sendo uma alternativa
efetiva e s6lida para processos de produ¢do e mudangas organizacionais, principalmente em sua
aplicabilidade nas atividades desenvolvidas nas industrias da confec¢do do vestudrio em prol a

permanéncia de modelo de avaliacio sustentdvel.

Segundo Cintra e Oliveira (2021), as empresas de confec¢do do vestudrio sdo relevantes
em sua representatividade nos espacgos industriais por possuirem uma demanda de producao
alta e processos minuciosas, contornados por diversos gargalos com alto consumo de matéria

prima e excesso de mao de obra advinda da forca humana.

Os Henrique e Gongalves (2008) afirmam que o lean manufacturing vem atuando nesses
espacos com a finalidade de estabelecer equilibrio no uso da infraestrutura como maquindrios,
insumos e demais derivados, assim como no aproveitamento da mao de obra humana,
organizando-se em etapas separas a producdo das atividades do vestudrio para melhor
desempenho , existindo-se sequencialmente o planejamento da cole¢do e do produto, a
estocagem de material, o desenvolvimento da modelagem, enfesto do tecido, corte, preparacao
da costura limpeza e acabamento, passadoria, embalagem, estoque de produto acabado e

expedicao dos pedidos.

Por ser um modelo de gestdo da producao que busca por uma produgdo sem desperdicio
e com valor na cadeia produtiva, o lean manufacturing ou green manufacturing estabelece
estratégias que orientem padrdes sustentdveis desde o nivel estratégico, tatico até operacional,

contornando-se por alinhamentos verticais e horizontais na estrutura organizacional.

Faz-se pertinente a busca por abordagens de distintos autores tais como Cintra e Oliveira
(2021), Balle€ et al (2019), Justa e Barreiras (2016), Byrne (2014), Sousa et al (2020), Womack
(2004), Resta (2017), dentre outros pesquisadores que mostra a viabilidade do lean
manufacturing como modelo que oferece sustentabilidade para as industrias, assim como Vviés
para possiveis ideologias pioneiras para avaliacdes de sustentabilidade em niveis sociais,

econdmicos e ambientais no que reflete-se em cultura lean.
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Assim, o presente trabalho busca como objetivo geral avaliar possivel relacdo entre o
lean manufacturing e a sustentabilidade, a partir da visdo de empregados de industrias de
confec¢do. Buscando-se atender o objetivo geral, criou-se um novo modelo de avaliagdo para
analisar o nivel de maturidade do LM para com a sustentabilidade nas industrias, envolvendo

0s niveis empresariais, as dimensdes sustentdveis e as variantes do sistema de producao.

Tendo-se em vista a dimensao de atuacao do modelo LM, a presente pesquisa trabalha
estudo in loco com 06 empresas confeccionistas de pequeno porte sediadas em Santa Cruz do
Capibaribe -PE, considerando-se os critérios de inclusio e exclusido de acordo com os critérios

metodoldgicos.

Contudo, para maior veracidade dos dados considerou-se a realizacdo de uma pesquisa
qualitativa com realizacdo de entrevistas e questiondrios semiestruturados, por entender que

ndo se pode mensurar cultura e comportamentos por meio polpaveis (Bardin, 2011).

A exploracdo do tema oportuniza ao entendimento através de pesquisa cientifica e
estudo in loco, fazendo-se abordagens entre a literatura e o estudo em campo para aproximar-

se o mais fiel as transformacdes da realidade sofrida pelo LM.

Portanto, a pesquisa justifica-se plenamente pela necessidade de mostrar e entender o
comportamento do lean manufacturing dentro da estrutura industrial por meio da cultura da
organizacdo, além da maturidade a identificar-se por meio dos membros da empresa para o
desenvolvimento de processos de produgdo e fortalecimento da sustentabilidade industrial

através de préticas e comportamentos cotidianos.
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2 O LEAN MANUFACTURING E SUA RELACAO COM INDUSTRIA DA
CONFECCAO DO VESTUARIO

A inddstria da confeccdo do vestudrio € uma das principais atividades para o
desenvolvimento econdmico de um pais, logo, Sanches et al. (2021) considera que as industrias
confeccionistas do vestudrio sdo aquelas que elaboram atividades de transformar fibras em fios
por intermédio de processos produtivos para geracdo de roupas e artefatos té€xteis (roupas de
cama, vestimentas, entre outros) com aplicacdes de técnicas que assegurem todo o ciclo
produtivo planejado; todavia, mesmo existindo aplicacdes de técnicas para o sistema de
producdo, torna-se necessario considerar que as organizagdes sofrem com grandes oscilacdes
de gargalos, através da alta demanda de variedade de produtos a serem ofertados, além da
exaustiva mao de obra de desgaste humano, que oportunizam o surgimento de fluxos produtivos

de alta complexibilidade. (Nunes, 1998).

Diante disso, Mcdonald e Van (2002) consideram que mesmo existindo processos
minuciosos das atividades de transformacgdo na industria da confec¢ado, as empresas permeiam
pela busca por novos paradigmas ou até mesmo, pela mudanca de atitudes produtivas que sdao
influenciadas diretamente pelas oscilagdo do mercado, e para tal problema, a manufatura enxuta
surgi como um novo paradigma para possiveis solucdes e competitividade industrial para as

fabricas confeccionistas, por meio da eliminacao de desperdicios.

Nessa perspectiva, a producdo de residuos oriundos das atividades advindas da
confeccdo do vestudrio, torna-se um fator de investigacdo para desenvolvimento de solugdes
industriais para diminui¢do dos impactos gerados através dos diversos poluentes e equilibrio
entre as dimensdes da sustentabilidade, que através da producdo enxuta, gestdo lean
manufacturing ou green manufacturing na cadeia de producdo do vestudrio, alcance-se padroes
e estilos sustentdveis por meio da infraestrutura, maquindrio, cultura e filosofia de trabalho,
oportunizando a busca pela sustentabilidade empresarial através da “habilidade da empresa
manter-se competitiva e rentavel ao longo do tempo, através da oferta de produtos e/ou servigos
com qualidade e preco compativeis com o mercado, e da justa remuneracdo de sua forca de

trabalho, investidores e/ou proprietarios.” (Barata, 2007, p. 71).

Todavia, mesmo existindo a busca pela sustentabilidade em sistemas produtivos, as
atividades de costura oportunizam as inumeras variedades de processos e gargalos que
dificultam o controle das operagdes programadas (Akgagiin; Dal; Yilmaz, 2015), onde com a
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execu¢do do LM busca-se por melhor gestao desses processos, para alcance de resultados mais
eficazes e desempenho operacional com maior contorno de qualidade, estoque minimo, prazos

para entrega dentre outras atividades. (Chen et al., 2019).

Nessa perspectiva, os autores Henrique e Gongalves (2008) mostram que as industrias
do vestuario para atender os padrdes da produgdo enxuta e ter performance “adequada” para a
sustentabilidade, organizam-se em processos interligados uns aos outros para estruturar uma
producgdo que elimine qualquer tipo de desperdicio para manterem-se competitivas e com nivel
de produgdo equilibrado ao solicitado pelo consumidor; assim, os processos de produ¢do sao

separados por etapas, sendo elas:

Figura 0156 - Processos da Industria de Confec¢do do Vestudrio
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Assim, torna-se necessdrio compreender que os procedimentos da producdo da
confeccdo do vestudrio s@o etapas sequenciais que seguem o ciclo puxado, onde cada etapa
acarreta uma sequéncia de atividades em séries, que quando realizadas corretamente geram
sobrevivéncia a industria, pois com a aplicabilidade da gestdo LM as organizagdes submetem-
se a reducdo e diminuicao de margem de erro ou desperdicios, onde consequentemente alcanga-

se o custo marginal préximo a zero. (Nallusamy, 2016).

Dessa forma, as empresas organizam-se de forma padronizada, afim de fortalecerem
padrdes sustentdveis e propicios ao ciclo de vida nas organizagdes, buscando combinacdes das
ferramentas do lean manufacturing para maior flexibilidade de trabalho e alcance de resultados
(Chan, Chi; Tay,2018); assim, a partir dessa organizacdo, as indudstrias da confeccdo do
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vestudrio por meio de sua complexidade, seguem sequéncia operacional conforme descrita por

Biermann (2007), sendo elas:

Figura 02 - Sequéncia de Producéo Industria de Confecgéo

1 2 3 4 5
Planejamento Sansament Estoque de Risco da
~ do processo .. Enfesto
de colec¢do . materiais modelagem
produtivo
|
\%
6 T 8 0 10
Corte Repameiopan Costura Limpezagda Acabamento
a costura peca
|
\4
11 12 13 14
Passadoria Embalagem Estoque Expedicao

Fonte: adaptado de Biermann, 2007.

Como demostra-se na figura 02, as sequéncias de producdo da industria de confeccao
do vestudrio estruturam-se em procedimentos padronizados e com paradigmas que possibilitam
controle operacional de cada atividade a ser desenvolvida, onde através das ferramentas do
modelo de gestdo lean/green manufacturing alcanca-se a possibilidade de produ¢do com mais
maturidade, com elimina¢@o do desperdicio, qualidade continua e sistema produtivo de acordo

com a demanda solicitada. (Nallusamy, 2016).

Assim sendo, os autores Abranches e Brasileiro (1996), consideram que toda industria
deve ter suas atividades, departamentos e pessoas conectadas, pois toda empresa deve conhecer
seus processos, para organiza-los, e que através disso, os resultados sdo vistos nos reflexos
encontrados na demanda para atendimento solicitado, na execugdo correta de todas as etapas

do processo produtivo e na sinergia depositada no sistema operacional.

3 LEAN MANUFACTURING:
SUSTENTABILIDADE NA INDUSTRIA

MODELO DE AVALIACAO PARA

O lean manufacturing ou green manufacturing ¢ um modelo de gestido da producio que
inicia seu processo no nivel estratégico, titico e por ultimo o nivel operacional de uma industria,
buscando-se estabelecer padrdes sustaveis nas atividades desenvolvidas. (Ballé, 2019).
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Para Longoni e Cagliano (2015), através da organizacio do LM chega-se ao
alinhamento estratégico vertical e horizontal interligando-se com as dimensdes sociais e
ambientais da sustentabilidade, percebendo-se tais resultados através do envolvimento do
executivo e a relacdo com os funciondrios através da metodologia lean com as praticas

ambientais e sociais conforme demostra-se na figura 03:

Figura 03- Modelo alinhamento lean e sustentabilidade ambiental e social

/Desenvolvimento Sustentével\

e
Industria: metas
Alinhamento vertical R ambientais e socias
\_
4
— A— . N\ \
Validacao Operacoes: metas
E Lean: Alinhamento ambientais e sociais \
= horizontal
B e JIT «— N\ -
a e TQM ( o R n )
eracoes: praticas

g e TPM peracoes: praficas L/
S ambientais e sociais
£ e HRM
W . / J

g J

Fonte: adaptado de Longoni e Cagliano, 2015.

Através do modelo de alinhamento do /ean com a sustentabilidade (figura 03), percebe-
se que as contribuicdes que os sistemas de operagdes do LM perpetuam em interfaces com
expertises sociais e ambientais, considerando-se um desenvolvimento sustentivel para a
industria por contextos de sobrevivéncia financeira, estabilidade de mercado e maturidade

social por alinhamento vertical e/ou horizontal.

Pertinente considerar-se, que mesmo o LM permeando as dimensdes da sustentabilidade
por formas horizontais e verticais, admite-se que as pesquisas de Martinez Leon e Calvo-
Amodio (2017) sao mais esclarecedoras e oferecem maior maturidade de estudo entre o LM ser
sustentdvel para a industria a partir de integragdes de seis proposi¢des, onde: as duas primeiras
preposi¢des direcionam-se aos ajustes necessarios entre as praticas lean manufacturing com as
dimensdes da sustentabilidade; as preposi¢es trés e quatro relacionam-se com situacdes

ambientais, direcionadas a produg@o enxuta, residuos e rejeitos; enquanto a preposi¢cao cinco
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enfatiza as condicdes do componente humano, por meio de suas relagdes sociais e bem -estar
psicossocial; e a preposicao seis, que estrutura-se como uma grande dimensao para o sistema,
pois aborda a necessidade de implantacdo do lean manufacturing de maneira sist€mica e

estruturada.

Dessa forma, as preposi¢cdes do autor supracitado com os pressupostos advindos de
Longoni e Cagliano (2015) ao colocar a gestdo manufacturing como sustentdvel, permite
identificar que o atual modelo de gestdo ji estd em constantes adaptagdes, mesmo havendo
resisténcia por uma parte das indudstrias que escolhem permanecer com processos produtivos

arcaicos.

Assim sendo, Resta et al (2017) considera que para se implantar ou medir a
sustentabilidade que um modelo de gestao pode oferecer, deve-se ter como referéncia o Global
Reporting Initiative (GRI - 2015), estruturando como avaliacdo 14 categorias divididas entre as

trés dimensoes da sustentabilidade, sendo elas:

e Sustentabilidade Ambiental: englobando o uso de insumos, emissdo ao ar, a terra e a dgua;
e Sustentabilidade Social: relacdo trabalhista e emprego, satide e seguranca no trabalho,
diversidade e igualdade entre as oportunidades e formagdo profissional;

¢ Sustentabilidade Econémica: distribuicio e geracdo de valor econdmico.

Mediante aos estudos de Resta et al (2017), constréi-se adaptacdo do modelo de relacao

do lean manufacturing para com a sustentabilidade industrial, conforme figura 04 a seguir:

Figura 04 - Modelo de relacio entre lean manufacturing e sustentabilidade

-

Sustentabilidade Social

Relacdo trabalhista;
Seguranca e saude ocupacional;
4 ) Treinamento e educagio; o ™

Sustentabildiade Diversidade:; Sustentailidade

Ambiental Igualdade de oportunidade; Exdininita

Igualdade de remuneragdo;

ot s . Valor economico
Gestdo de recursos; Canal de reclamacdo. catado-

Emissao atmosferica; /

Valor econémico

Descarte de dgua distribuido;

(residuo); :
Descarte do solo Valor ecpnémlco
(resi Praticas Lean retido.
(residuo). g )
\ J

Fonte: adaptado de Resta et al, 2017.
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Percebe-se, que as préticas de produgcdao do LM se concentram em quatro extensdes,
sendo elas: Manuten¢do Preventiva Total (TPM), Just-in-Time (JIT), Gestdo da Qualidade
Total (TQM) e Gestao de Recursos Humanos (GRH). As relacdes dessas praticas estio
interligadas em todas as categorias do GRI — 2015, e possibilita uma leitura de onde cada acdo
da producdo enxuta ird intervir para oferecer suporte sustentdvel a inddstria, logo, ndo pode-se
excluir a possibilidade de trabalhar-se outras estratégias conjuntas para submeter melhores
desempenhos industriais, considerando-se que nenhum modelo de gestdo comporta as diversas

atividades desenvolvidas em uma empresa.

Todavia, a partir dessa percepg¢ado torna-se pertinente estabelecer padrdes para avaliacao
do LM e sua maturidade como modelo de gestdo sustentdvel para a industria, considerando-se
que mediante estudos bibliograficos chega-se a estruturacio de um modelo de questionério
proposto para avaliacdo do lean e sua relagdo com a sustentabilidade para a industria. Dessa
forma, para avaliacdo do lean manufacturing como sustentdvel, desenvolve-se questionério
sobre revisao de literatura das obras dos autores Resta et al. (2017) e Ballé ef al (2019), onde o

modelo proposto para avaliacdo do nivel estratégico é composto por quatro partes, sendo elas:

Tabela 01 - Modelo Proposto para Avaliagcdo do Nivel Estratégico

Orientacdes Sobre o Item Avaliado

Modelo de Questionario para ser Aplicado

PARTE I - Conhecimento e implantacao do lean
manufacturing

Observa-se a busca de estrutura de investigacdo de

conhecimento e  implantacgio do  lean
manufacturing na inddstria estudada, logo,
possibilitar  questionamentos  voltados  para

motivacdo da implantacio do LM na empresa,
formas de treinamentos do quadro de funciondrios,
e evolucdo temporal da empresa antes e depois da
implantacdo da gestdo manufacturing.

Questionario para conhecimento e implantacao do
lean manufacturing

1. De que forma vocé teve conhecimento sobre o lean
manufacturing?

2. O que lhe motivou a implantar o Lean Manufacturing
em sua empresa?

3. Qual o maior desafio encontrado na estratégia
empresarial para implantacao do lean manufacturing?

4. Como € realizado os treinamentos em sua empresa
mensal, semestral, anual etc.?

5. Quais critérios a gestdo considera ao contratar um
novo funciondrio, tendo em vista a execucdo da filosofia
lean?

6. Como voceé definiria o lean manufacturing?

7. Em sua visdo como cargo estratégico da empresa,
vocé considera que a empresa tem a cultura e metodologia
lean manufacturing?

8. O que poderia apontar como melhoria para LM?

PARTE 11 - Lean
Sustentabilidade Social

manufacturing:

Direciona-se para estruturar-se questiondrio para
estudo da empregabilidade, nivel de remuneracdo
salarial, ajustes sindicais e plano de cargos e

Questionario para Lean manufacturing:
Sustentabilidade social

1. Como vocé avalia o nivel de empregabilidade da sua
empresa?
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carreiras do quadro de funciondrios, assim como,
percepcdo sobre assisténcia em satide, esporte,
lazer, seguranca e bem estar; além disso, estende-
se também para conhecimento da existéncia de
projetos sociais independentes executados pela
empresa para a comunidade.

2. A empresa tem politicas de aumentar o nivel de
remuneragdo salarial dos seus colaboradores por ajustes
sindicais, por plano de cargos e carreira?

3. Como ¢ a periodicidade da melhoria do ambiente de
trabalho da empresa para os colaboradores?

4. A empresa possui drea de lazer para os funciondrios
no momento dos intervalos?

5. A empresa possui assisténcia em satide, esporte, lazer
ou outras atividades para a satide, seguranga e bem estar
dos funciondrios? Fale sobre.

6. A empresa possui projetos sociais independentes para

a comunidade? (projetos independentes ou com
parceria). Justificar.
PARTE III - Lean  manufacturing: Questionario para Lean manufacturing:

Sustentabilidade Economico

Oportuniza a producdo de questiondrios para
estudo voltado para a redugdo de custos
operacionais e aumento da receita, por meio de
melhoramento do desempenho dos processos de
producdo. De certa forma, oferecendo
conhecimento sobre os desperdicios eliminados, e
o momento que a inddstria percebeu
empiricamente através de relatério de resultados
operacionais.

Sustentabilidade Economico

1. A empresa vem reduzindo os seus custos operacionais
e aumentando a receita?

2. Com a implanta¢do do LM, a empresa melhorou o
desempenho dos seus processos produtivos e de suporte?
3. Vocé consegue visualizar que a empresa tem
aumentado o volume de faturagao? Fale sobre.

4. Quais os desperdicios encontrados na producdo que
foram eliminados? Fale sobre.

5. De que forma vocé percebeu se a empresa comegou
ou ndo a reduzir os seus custos operacionais? De forma
empirica ou relatdrio de resultados operacionais.

PARTE 1V - Lean
Sustentabilidade Ambiental

manufacturing:

Volta-se para producdo de questiondrio para
conhecimento do nivel estratégico sobre os
residuos industriais sélidos, liquidos e/ou gasosos
produzidos pelo ator pesquisado. Assim como,
possibilita o conhecimento sobre a cultura
manufacturing envolvida em projetos ou
atividades  ambientais executadas para a
comunidade. Todavia, o pardmetro do Lean
manufacturing: Sustentabilidade Ambiental para
avaliacdo em questiondrio mantem-se também
para andlise de critérios econOmicos, cadeia de
logistica, atividades reversas, implantacdo de
fontes de energias renovdveis e prdticas da
economia circular através reutilizacdo,
customizagdo e/ou reciclagem dos produtos em fim
de vida.

Questionario para Lean

Sustentabilidade Ambiental

manufacturing:

1. A empresa tem reduzido os seus residuos industriais
solidos, liquidos e/ou gasosos? Fale sobre.

2. Qual o destino dos residuos solidos da fabrica?

3. Dentro da perspectiva do lean manufacturing, como
vocé avalia os projetos ou atividades ambientais da
empresa? Quais melhorias executadas para a
comunidade?

4. No atendimento ao lean manufacturing, quais
critérios econdmicos a empresa vém executando dentro a
cultura lean na sua cadeia logistica com énfase ambiental?
(condicbes de compra de material, selecio de
fornecedores, investimento em tecnologia, meio de
transporte, etc.)?

5. A empresa tem aumentado a colaboracdo, na sua
cadeia logistica, com parceiros que sigam uma politica
amiga do ambiente? Justifique.

6. Com a implantagdo do lean manufacturing a empresa
tem implantado outras fontes de energias renovaveis que
possam reduzir os seus consumos energéticos (economia,
diminuicdo de custo) provenientes de fontes ndo
renovaveis por unidade produzida?

7. A empresa desenvolve préticas da economia circular
através reutilizacdo, customizagdo e/ou reciclagem dos
produtos em fim de vida (colecdes ndo vendidas e
estocadas)?
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. vocé roducdo industrial,
8. Como vocés trabalham com a producgdo industrial
primeiro “capturam” a venda para produzirem ou a fabrica

produz para depois vender? (previsdo de demanda).

Fonte: elaborado pelo autor, 2023.

Para avaliagdo do nivel titico e operacional, deve levar em avali¢do cinco critérios,

conforme tabela 02:

Tabela 02 - Modelo Proposto para Avaliacdo do Nivel Tatico e Operacional

Orientacoes Sobre o Item Avaliado

Modelo de Questionario para ser Aplicado

I Critério: Qualidade

Volta-se a conhecer o nivel de cultura do
funciondrio para com a gestdo manufacturing,
através da autoavaliacdo do corpo operacional sobre
a qualidade do trabalho desenvolvido em sua
produgdo didria, a contribuicdo com as acdes da
empresa com aplicacdo das ferramentas do lean
manufacturing. Além de oferecer avaliagao sobre a
qualidade do produto, estratégias para corre¢do nas
falhas na producao e qualidade do trabalho.

Questionario para o Critério: Qualidade

1. Como vocé avalia a evolucdo do seu trabalho nas
atividades de melhoria continua dos produtos?

2. De que forma vocé€ contribui com as ac¢des da
empresa na aplicacdo da ferramenta do Lean
Manufacturing?

3. De que forma vocé teve acesso ao método de
trabalho pela gestao do lean manufacturing?

4. Como € avaliado o processo de qualidade dos
produtos?

5. De que frequéncia busca-se corrigir as falhas na
produgio?

6. Como vocé avalia a qualidade do seu trabalho?

II Critério: Recursos Humanos

Possibilita conhecer como o departamento de gestao
de pessoas estd treinando os funciondrios sobre a
cultura manufacturing, a periodicidade,
investimentos e capacitacdes. De certa forma,
oportunizando conhecer por meio da autoavaliagdo
qual o nivel de importancia que o LM oferece para
a empresa.

Questionario para o Critério: Recursos Humanos

1. Ao iniciar sua atividade na empresa, vocé passou
por treinamento para conhecimento do lean
manufacturing?

2. Atualmente, vocé passa por treinamento de forma
continua para atualizagdo de conhecimento para
exercer sua fungao?

3. Como vocé avalia a aplicacdo do LM na empresa?
Ajuda ao combate dos desperdicios ou ndo deveria ter
a implantagdo?

III Critério: Cliente

Esse critério possibilita conhecer como estd a
maturidade de conhecimento dos funcionarios sobre
a clientela, a condi¢do de distribuicdo JIT, a
organizacdo da demanda e oferta, e as expansdo de
producdo sobre a producdo por demanda.

Questionario para o Critério: Cliente

1. Em que condicao se encontra a distribui¢cdo JIT ao
cliente?

2. Como estdo os niveis de relagdo com o cliente no
envolvimento com as ofertas de produtos atuais e
futuras?

3. A forma de producdo enxuta, onde trabalha-se

pela demanda e depois executa-se a produgio
tornou-se viavel para o chio de fabrica e o tempo
de entrega do produto ao cliente?
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IV Critério: Fornecedor

O estudo desse critério como item de avaliacdo,
oportuniza compreender a maturidade estratégica
da empresa se permite participagdo dos funciondrios
nas reunides para escolha de fornecedores,
desenvolvimento de novos produtos, € metas a
serem alcancadas. Submete-se avaliagdo para
verificar se existe conhecimento por parte dos
funciondrios sobre o nivel de entrega JIT e critérios
de escolha dos principais fornecedores; além, de
oferecer condigdes de observar se o funciondrio
consegue definir o que € o LM e para que serve, de
certa forma identificar sua contribui¢do para com a
sustentabilidade (social, econdmica e ambiental).

Questionario para o Critério: Fornecedor

1. Vocé participa das reunides e decisdes de escolhas
que envolve os fornecedores no desenvolvimento de
novos produtos?

2. Vocé saberia responder em que nivel se encontra a
entrega JIT pelos principais fornecedores?

3. Para vocé quais critérios devem-se ser tido para
escolha dos fornecedores no atendimento ao Lean
Manufacturing?

4. Vocé saberia definir o que é o Lean Manufacturing
e para que serve?

5. Para vocé o lean manufacturing contribui para a
sustentabilidade (social, econémica e ambiental)? Fale
sobre cada item.

V Critério: Sistema Produtivo

Esse critério de avaliacdo, possibilita conhecer a
maturidade cultural sobre o conhecimento dos
funciondrios sobre o Sistema Produtivo da empresa,
direcionando ao conhecer as ferramentas do LM e
suas fungdes. Além de avaliar sob a dtica dos
empregados, o desenvolvimento e melhoria de
produto enxuto, a flexibilidade de atividades entre
os trabalhadores, € o destino dos residuos solidos da
produgdo da empresa.

Questionario para o Critério: Sistema Produtivo

1. De que forma esta sendo aplicada os 5S?

2. Vocé consegue identificar a importancia do uso do
Kanban (ferramenta que utiliza indicadores através de
cartdes verdes, amarelos e vermelhos) para controle e
distribuicdo de produtos na produgdo? Ele € viavel?

3. Na empresa o valor de tempo € padroniza para o
ritmo da produgcdo para atendimento da demanda
solicitada (Ferramenta Takt time)?

4. Como vocé avalia o Mapeamento do fluxo de valor
(VSM) na empresa?

5. A empresa faz uso do Kaizen e ao PDCA para o
processo de melhoria continua para todas as atividades
com a finalidade de criacdio de mais valor com
eliminag@o e a reducdo de desperdicios? De que forma?
6. Vocé considera importante o fator da Gestdo
visual que oferece visualizacdo de informacgdes de
atividades, produgdo, produtos, indicadores de
desempenho dentre outras varidveis? Onde vocé
identifica isso na empresa?

7. Em que situacdo se encontra o conhecimento sobre
os tempos de setup dos equipamentos? Fale sobre.

8. Os Lead times de cada matéria-prima e produtos
sdo conhecidos?

9. Como é organizado a ferramenta Andon para
gerenciamento visual nas opera¢des que precisam acio
de interferéncia na producgio?

10. De que forma € calculado o equilibrio do tipo e da
quantidade de producido mediante um periodo de tempo
estipulado para estabilidade do processo, eliminagéo de
desperdicio de tempo, eliminacdo de excesso de
estoques, redugdo dos custos e da mao de obra, além do
lead time da producdo?

11. Sobre a manuten¢do produtiva total da empresa,

como ¢é realizada as manutengdes corretivas e
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preventivas no setor de producdo? Auxilio de
profissionais internos ou externos.

12. Como vocé considera o desenvolvimento e
melhoria de produto enxuto?

13. Como € avaliado a flexibilidade de atividades
entre os trabalhadores?

14. Qual o destino dos residuos sélidos da producdo da
empresa que vocé trabalha?

Fonte: elaborado pelo autor, 2023.

Portando, como apresentado na tabela 02 o modelo de avaliagdo lean manufacturing
para com a sustentabilidade industrial interligado aos niveis tdticos e operacionais, pode-se
considerar cinco critérios para avaliagdo do LM por meio de uma estrutura que parte das
percepgodes dos empregados, tendo como pressuposto de que o “pensamento lean ndo enfoca
exclusivamente o estudo do trabalho ou estudo das pessoas (como programas motivacionais).
[...] em vez disso, o pensamento lean se encontra em analisar especificamente a relacdo dos

funciondrios com seu trabalho. (Ballé, 2019, p. 239).

4 METODOLOGIA

Com o objetivo de alcangarmos respostas para o objeto de estudo desse trabalho,
desenvolveu-se uma pesquisa de estudo qualitativo descritivo, através de técnicas de andlise de
conteddo e também a aplicacdo e validagdo de um novo modelo de avaliagdo para anélise da
relacdo do lean manufacturing com a sustentabilidade na industria, tendo aprovacao do Comité

de Etica em Pesquisa por meio do CAAE 59296322.5.0000.5187.

Pertinente considerar, que a escolha da andlise de conteido deu-se por ser “[...] leque de
apetrechos; ou, com maior rigor, serd um unico instrumento, mas marcado por uma grande
disparidade de formas e adaptdvel a um campo de aplicacdo muito vasto: as comunicagoes”.

(Bardin, 2011, p. 37).

Através da literatura de Bardin (2011) dividiu-se a andlise em trés fases: 1) pré-analise;
ii) exploracdo do material, categorizacdo ou codificacdo; iii) tratamento dos resultados,
inferéncias e interpretacdo. Dessa forma, a validacdao dos achados da pesquisa, proporcionou-
se através de resultados coerentes e sistemdticos entre essas fases, tendo-se como rigor a
organizacdo de todo processo metodolégico e a maturidade investigativa que inibe quaisquer

ambiguidades, constituindo-se como uma premissa pioneira.
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Para realizacdo do estudo, foi criado um modelo para avaliacdio do LM e da
sustentabilidade na industria, sendo aplicado e comprovado sua eficdcia ao longo dos resultados
apresentados nessa pesquisa. De certa forma, teve-se como instrumentos de coleta de dados a
realizagdo de entrevistas semiestruturadas e observagdes que se deu de forma presencial, no
periodo de julho a outubro de 2023. Ressalta-se, que foram usados gravadores de voz com a

finalidade de capturar todas as falas dos entrevistados para a coleta ser mais fidedigna.

Assim sendo, o universo da pesquisa contou com a participacdo de seis industrias
confeccionistas do vestudrio sediadas na cidade de Santa Cruz do Capibaribe/PE. Os
participantes foram profissionais pertencentes aos niveis estratégicos, titicos e operacionais da
organizacdo. O estudo teve como critério de escolha industrias de pequeno porte pertencentes
ao banco de dados do Sebrae Caruaru nos atendimentos entre os anos de 2011 a 2021. O critério
de escolha da cidade como drea geogrifica das empresas, baseou-se em sua alta
representatividade na América Latina, pois para Silva et al (2015) € uma das maiores cidades

produtoras de confec¢des do vestudrio em Pernambuco.

Diante disso, para representacdo dos resultados atendeu-se as recomendagdes de Bardin

(2016), onde transfigurou-se os dados em seis proprietdarios de féabricas, seis

gerentes/supervisores, doze costureiras/auxiliar de costura, doze cortadores/infestadores de

tecidos, doze operadores de acabamento/operadores de etiquetas, conforme demostrado na

tabela 03 abaixo:

Tabela 03 - Estrutura da Codificacao dos Entrevistados

Codificacao | Seguimento das C?dlﬁcagao dos p Data da D,u racao Execucao
PR B o entrevistados — por nivel . Médio por
Industrias industrias N entrevista 5 do LM
Organizacional entrevistado
Confeccdo de IN1. EST - 01 participante
IN1 Vestudrio para IN1. TAT - 01 participante | 26/07/2023 00:18:21 06 anos
moda Fitness IN1. OPE - 06 participantes
Confec¢ado de IN2. EST - 01 participante
IN2 Vestudrio para IN2. TAT - 01 participante | 14/08/2023 00:17:10 05 anos
moda Praia IN2. OPE — 06 participantes
Confecgdo de IN3. EST - 01 participante
IN3 Vestudrio moda IN3. TAT - 01 participante | 28/08/2023 00:20:08 08 anos
Fitness e Praia IN3. OPE - 06 participantes
Confeccao de IN4. EST — 01 participante
IN4 Vestudrio para IN4. TAT — 01 participante | 11/09/2023 00:19:17 08 anos
moda Intima IN4. OPE — 06 participantes
Vcotnf?c.gao dg INS. EST - 01 participante
IN5 esTarlo MOCa 1 yNs, TAT - 01 participante | 25/09/2023  00:18:05 06 anos
Casual e . .
Infantil IN5. OPE - 06 participantes
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Confecg¢do de IN6. EST - 01 participante
IN6 Vestudrio para mod: IN6. TAT — 01 participante | 10/10/2023 00:19:03 07 anos
Casual IN6. OPE — 06 participantes

Fonte: elaborado pelo autor, 2023.

Assim, ao se chegar aos resultados finais das codificacdes, considerou-se as
recomendacdes de Creswell (2010) referente aos critérios de inclusdo e exclusdo que foram
adotados nesse trabalho onde: das 36 empresas, incluiu-se 15 indudstrias como aptas para a
sele¢do por possuirem o lean manufacturing amadurecido e com implantacdo na producdo a
mais de 05 anos; para as outras 21 industrias com tempo de implantacdo do LM inferior a 05
anos foram excluidas da selecdo. Dessa forma, para o refinamento da amostra, cadastrou-se as
15 fabricas no aplicativo Randomizer e sorteou-se de forma imparcial 06 industrias de pequeno

porte para composicao da amostra final (N1, N2, N3, N4, N5 e N6).

Considerou-se como codificagdo em Bardin (2016), os resultados obtidos em:

IN1. EST — Cédigo do Nivel Estratégico

de industria

INl — Quantidade i IN1. TAT — Cddigo do Nivel Tatico

IN1. OPE — Cédigo do Nivel Operacional
Indistria

Portanto, considerando a participacdo de seis indudstrias conseguiu-se a contribuicao
geral de seis representantes dos niveis estratégicos e taticos, além de trinta e seis representantes

operacionais, divididos igualmente pelo nimero de industrias participantes, respectivamente.

S RESULTADOS

A apresentacdo dos resultados estd organizada seguindo respectivamente a seguinte
estrutura de acordo com a bibliografia analisada de Resta (2017) e Ballé (2019): inicialmente,
identificou-se a relacdo das ferramentas do lean manufacturing com a sustentabilidade de
acordo com as amostras estudadas, em seguida, prossegue-se com as andlises de acordo com

modelo proposto de avaliacdo, mediante estrutura de pesquisas realizadas.
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5.1 Relacao das Ferramentas do Lean Manufacturing com a Sustentabilidade

Para identificar as praticas de aplicacao do lean manufacturing com a sustentabilidade
e suas contribui¢cdes ligadas diretamente ao sistema de produgdo da confec¢do do vestudrio,

foram entrevistados seis proprietdrios de inddstrias (N1, N2, N3, N4, N5 e N6) respectivamente.

Esses atores, sdo os principais responsdveis pela tomada de decisdo estratégica acerca
dos produtos produzidos e a aplicacdo do modelo LM, conforme pode-se confirmar pelos

discursos dos entrevistados. Assim sendo,

Todo o processo de produgdo da empresa roda de acordo com o circulo do lean.
Desde a tomada de decisdo até o produto acabado, priorizamos a realizagdo de
todas as ferramentas do sistema e as contribuicées ambientai. (IN1.EST)

No cotidiano, fazemos lean e rodamos nossas operacdes de forma mais possivel e
proxima do sustentdvel. Vocé pode perceber que toda nossa operagcdo estd
estruturada em manutengdo preventiva e controle da qualidade, coisa que nossos
concorrentes ndo fazem. A valorizacdo que mandamos a equipe do RH seguir, é um
pedido nosso para melhorar a vida dos empregados, e isso reflete no bom trabalho
que eles [empregados] fazem no cumprimento das metas e nas operagdes das pecas.
(IN2.EST)

Acredito que as prdticas que fazemos do lean na drea da sustentabilidade é mais
encontrada dentro da minha empresa principalmente no setor de produgdo. As
atividades didrias e as cobrangas que temos com todos em nossa rotina didria sobre
a filosofia lean ¢é drdua. Ld fora depende muito de outras pessoas fazerem a parte
sustentdvel, mas aqui na fdbrica o lean nos ajuda em todo os processos. (IN3.EST)

[...] As ferramentas do lean tem relacdo sustentdvel. As prdticas sdo todas
interligadas a produgdo e as pessoas. Quando instalei o lean na fdbrica, percebi que
vivemos em constantes mudangas boas, na qualidade da peca, no produgdo, no
retorno dos empregados, nas acdes preventivas e no controle de nossos desperdicios.
Tem coisa que a gente ndo faz, no caso a reciclagem, mas controlamos inicialmente
0 processo de entrega desse material para aproveitamento de outras pessoas.
(IN4.EST)

Quando coloquei o lean na fdbrica tudo mudou. Hoje temos um ambiente com
seguranga, empregados produtivos descarte de residuos aproveitados e valorizagcdo
das equipes com treinamento e respeito. Além da fdbrica, temos a loja no Moda
Center que também segue padroes do lean para ajudar em toda nossa cultura da
empresa. (IN5.EST)

Ao meu ver, as ferramentas do lean estd em todo canto da fdbrica, até mesmo em
nosso cotidiano. Minha empresa diminuiu muito o consumo de energia com a
mudanga de instalacdes. Hoje ndo temos mais tanto desperdicios como antes, porque
hoje até os retalhos mandamos pro aproveitamento da associagdo. O modelo é muito
sustentdvel em tudo. Ele ajuda em todas as demandas. (IN6.EST).

Nota-se por meio dos discursos, que os proprietarios (diretores) das fabricas conseguem
identificar que o modelo de gestdo lean manufacturing tem relagdo sustentdvel, além de ser

perceptivel que suas ferramentas sdo interligadas a promover a sustentabilidade.
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Em contrapartida, percebeu-se que os proprietdrios ndo conseguem classificar as
dimensdes da sustentabilidade, mas quando provocados, identificam nas atividades
desenvolvidas na empresa as que sdo relacionadas com as dimensdes sociais, econdmicas e
ambientais. As percepc¢des partem da identifica¢do de atividades, e isso tornou-se visto através
das afirmagdes das falas dos entrevistados, onde existe a “valorizagdo dos empregados por
parte salarial, capacitacdo, oportunidade de mudanca de funcdo, seguranca ocupacional e

abertura para dialogar com a chefia. (IN5.EST)”

De certa forma, compreende-se que as acdes ambientais desenvolvidas pelos fabricantes
sdo impactadas por terceiros, mas que o lean manufacturing € que oferece as condi¢des da
fabrica realizar sua parte com o meio ambiente e que com essa condi¢do, reflete-se diretamente
nas diretrizes econdmicas da empresa, seja no valor gerado, como no valor distribuido.

Aumentando a producio de forma qualitativa e na proporcao certa para distribuicao.

Contudo, torna-se necessario analisar tais evidéncias dos discursos dos atores com as
percep¢oes de Longoni e Cagliano (2015), considerando-se que ao longo da entrevista os
fabricantes deixam claro que o LM foi decisdo deles para implantagdo na producdo da fébrica,
onde em suas falas percebe-se todo contexto envolvendo as extensdes do lean manufacturing
tais como o JIT, TQM, TPM e HRM sendo proposto primeiramente pelo alinhamento vertical

e depois perpetuando pelo alinhamento horizontal.

5.2 Questdes Referentes ao Conhecimento e Implantagdo do Lean Manufacturing

Decidir qual modelo de gestao da produgdo é mais eficiente para os processos fabris é
algo desafiante para um fabricante. Tendo isso como pressuposto, torna-se necessario possuir
conhecimento sobre o lean manufacturing e suas extensoes, afim de implantar uma filosofia de

trabalho que gere resultados positivos e adequados as estruturas organizacionais.

Diante disso, na condugdo das entrevistas com o nivel estratégico identificou-se na fala
dos atores que o conhecimento adquirido do /ean veio por meio dos consultores terceirizados
que sugeriram a implantacao do modelo na empresa, tendo isso como incentivo, os proprietarios
consideram que o mais motivou na implantacdo do lean foi as condi¢des que a empresa se
encontrava como, desorganizacdo no JIT, no controle de producido e principalmente nos
desperdicios altos advindos com o alto indice de pecas erradas como identificado na fala: “o
primeiro passo foi contratar curso de formacdo sobre o lean, depois que entendemos o modelo,
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comecamos em pequenos passos a implantar ele na empresa, além da substituicdo da mdo de
obra que resistiram as mudangas de nossa filosofia para as ferramentas de JIT, TOM, TPM e

HRM” (IN5. EST).

A partir dessa percepc¢do, questionou-se aos empresarios se com a implantagdao do LM
solucionou-se os problemas encontrados na empresa, € de certa forma, os fabricantes
reconheceram que o lean organizou todo o sistema produtivo em seis meses, € para que se
pudesse continuar nesse ritmo, a fabrica realiza de forma continua treinamentos anuais para os

empregados. Assim, entre as falas dos participantes eles consideram o lean como:

E um modelo de gestdo da producdo que nos ajuda em todos os processos aqui na
fdbrica. Hoje tudo que produzimos advém da aplicacdo do sistema lean. Quando
contratamos novos funciondrios, realizamos treinamento com eles através de
consultoria com o sistema S. Para mim, o lean é um modelo de produgdo que sustenta

a indistria e também ajuda a sustentabilidade. (IN3.EST)

Dessa maneira, o lean chega até as industrias através de consultorias contatadas para
area de producdo, e através desse contato realiza-se cursos de formagdo de todos os niveis de
trabalho da fébrica. Todavia, existem perspectivas que os empresdarios relataram na entrevista
que mesmo conseguindo implantar o modelo nas fébricas, a tecnologia moderna se torna
inacessivel as condi¢des econdmicas deles. Segundo os empresdrios “as tecnologias digitais
como software de controle de produgcdo sdo muito caras para comprarmos a licenca de
funcionamento, e temos que trabalhar com as ferramentas tradicionais do lean, anotando
manualmente em quadros (diagramas), ou papéis para posteriormente meu gerente geral

transcrever para o computador. (IN2.EST)”

O relato de N2.EST representa o pensamento dos demais diretores entrevistados, pois
conforme percebeu-se os softwares ainda nao sdo realidade no chao de fabrica desses empresas,
sendo o principal fator de impacto o valor alto das ferramentas tecnoldgicas que se tornam

inacessiveis aos pequenos produtores.

5.3 Lean manufacturing: Sustentabilidade Social

De acordo com Resta (2017), o lean manufacturing deve ser visto como sustentavel nos

parametros da dimensao da sustentabilidade social através dos niveis de empregabilidade, que
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reflete a permanéncia dos empregados influenciados por saldrios, assisténcia a saudde,
seguranca, higiene e lazer, além de projetos externos a empresas que oferecem suporte a
populagdo. Diante disso, através dos discursos dos entrevistados do nivel estratégico, nota-se
que eles valorizam e buscam formas de melhorias em suas condi¢des de empregabilidade e
permanéncia do quadro de empregados logo “preservamos pelo bem-estar de nossos
colaboradores, pois isso influencia os niveis de proatividade na empresa e contribui para

permanéncia de nossa qualidade. (IN6.EST)”.

E esse registro de valorizacdo dos colaboradores e condicdes sociais fica enfatizada
quando “realizamos agoes de projetos sociais com nossos residuos para produgdo de
artesanatos, e isso movimenta a comunidade e associagcoes externa. Quando podemos,
incluimos nossos funciondrios nessas agoes. Eles se sentem orgulhosos em se envolver com

prdticas sociais e valorizagdo de atividades humanizadas. (IN4.EST)”

Assim, percebe-se que as industrias quando trabalham com o lean conseguem
desenvolver agdes internas na empresa, ligadas principalmente a permanéncia do trabalhador
com saldrios, lazer, seguranca e higiene; assim como, os proprietdarios usam dos retalhos para
impulsionar o comercio local para producdo de artesanato realizado pela comunidade ou

associagdes locais.

5.4 Lean Manufacturing: Sustentabilidade Econdmico

Ao diagnosticar ou avaliar o lean como sustentavelmente econdmico, € uma necessidade
das industrias saberem de sua satude financeira. Tendo isso como pressuposto, torna-se oportuno
considerar mediante visao de Resta (2017) e Ballé (2019) que para isso possa acontecer precisa-
se existir reducao de custos operacionais e aumento de receita, com eliminagao de desperdicios

e analise de relatdrios operacionais.

Nessas condicdes, percebeu-se através de perguntas voltadas para diminui¢ao dos custos
e aumento de receita que os empresdrios indagaram em suas falas que “/...J utilizamos
estratégias de producdo em série, com uso de energia renovdvel em cinquenta por cento da
capacidade da empresa, assim como diminuicdo de desperdicios no acabamento e na
confeccdo da peca [...]. (IN1.EST)”. Além disso, por trabalharem com o LM a mais de cinco
anos, perceberam que se tornava mais vidvel realizar todas as opera¢des dos produtos na

empresa e ndo terceirizar algumas das etapas, logo “/...] quando paramos de terceirizar
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conseguimos economizar tempo na entrega de uma opera¢do para outra, respeitando o jit,

assim como ndo temos mais despesas com terceiros. (IN5.EST)”

Ressalta-se, que para visualizacdo desses resultados os proprietdrios conseguem ter
maior seguranca através da andlise dos relatorios que possibilita mais fidelidade aos niimeros

operacionais, onde de porte desses relatorios,

[...] conseguimos ver onde diminuimos na compra de matéria prima e continuamos
produzindo a mesma quantidade ou até mais, pois paramos de ter desperdicio de
tecidos, combustiveis para buscar as pecas nos terceirizados, e até mesmo o tempo
dos costureiros que paravam se ter peca para costurar. Com a implantagdo parcial
de energia renovdvel, economizamos tempo e dinheiro, além de melhorar nossa
receita e podermos investir em conforto e infraestrutura. (INI1.EST)”

Nessa certeza de estabelecimento de estratégias para fins econdmicos e sustentdveis, 0s
empresdrios encontram no LM direcionamentos a serem seguidos e estipulados em suas

producdes e rotina didria de trabalho por meio de relatdrios e receita gerada pela empresa.

5.5 Lean manufacturing: Sustentabilidade Ambiental

O envolvimento do nivel estratégico das industrias para com o LM e a sustentabilidade
ambiental ainda sao realizados de forma pouco expressiva, mas com iniciativas marcantes na
empresa. Segundo discurso do ator IN1.LEST “desenvolvemos praticas ambientais na empresa,
como plantio de drvores e participacdo em eventos que posamos levar essa ideia e plantio.
Além de seletivas dos residuos e reeducacdo dos empregados para comum de dgua, meterias

de higiene e limpeza |[...].

Diante dos discursos, percebe-se que ainda existem agdes que as industrias ndo efetuam,
como o caso da logistica reversa ou reutilizagdo de produtos acabados para customizagao.
Percebe-se segundo o ator IN4.EST que “ndo realizamos a logistica reversa dos produtos daqui
da fdbrica, porque nossos cliente sdo de outros estados e eles ndo tem a prdtica de devolver os
produtos que ndo usam mais em nossas lojas.” Além de que “hoje ndo trabalhamos com a
customizagdo das pegas dos nossos modelos. Quando a peca sai com defeito de fabrica,
vendemos para nossos funciondrios com o prego de custo de produgdo, evitando descarta essa
peca defeituosa. Acredito que isso que fazemos é positivo porque evita eliminar o modelo da

roupa de forma desnecessdria. (IN6.EST)
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A partir desses discursos de IN6.EST e IN4.EST percebe-se que eles tém o compromisso
em algumas praticas ambientais, contudo ndo com todo o processo de vida do produto,
ressaltando-se que muitas das iniciativas dependem de outros agentes para serem concretizadas,
como no caso os clientes que precisam devolver o produto que ndo tem mais uso para ser

inserido no ciclo logistico reverso.

Todavia, “nossos rejeitos sdo levados para aterro sanitdrio em Caruaru para ndo
agredir o ambiente, e a energia da fabrica roda com a metade da energia solar que instalamos
jd hd alguns anos. (IN4.EST). Dessa forma, percebe-se que os proprietdrios possuem
conhecimento sobre os residuos e rejeitos e presam pela forma que eles descartam os materiais.
Contudo, ndo se tem projetos sociais estruturados pelas industrias, mas elas contribuem de
forma financeira as associacdes filantrépicas ou movimentos comunitdrios em prol de projetos
sociais, pois “infelizmente ndo temos como manter um projeto social nosso, mas me sinto
representado por contribuir em projetos socias de associagoes ou pra comunidade que ajudam

pessoas que precisam. (IN5.EST)

5.6 Lean Manufacturing e o Critério Qualidade

Na andlise do discurso dos participantes buscou-se respostas sobre a proatividade para
desenvolvimento de atividades de melhorias; as contribui¢cdes que eles realizam na aplicagdo
das ferramentas do LM, além do nivel de envolvimento que eles possuem com os treinamentos

da empresa ou se eles t€ém conhecimento dos treinamentos que a empresa oferece.

Assim, por meio do depoimento dos niveis titico e operacional da empresa sobre as

formas de envolvimentos sobre as atividades para critérios de qualidade, obteve-se que,

Quando eu entrei na empresa ndo tive treinamentos do lean. Agora, conversado com
os colegas, sei que a empresa faz cursos pra gente melhorar nossas atividades. Depois
de uns seis meses eu e o pessoal mais recente tivemos um curso do lean com o
consultor aqui na empresa. (INI.OPE).

Quando assumir o setor do RH eu ndo tive curso do lean. Eles [empresdrios]
matriculam apenas a equipe de costura, acabamento, operador de corte e o restante
do pessoal da operagdo. O nosso conhecimento do lean vem de forma bem superficial,
voltado apenas para parte de pessoas. (IN2.TAT).

Em vista aos discursos, percebe-se que o foco dos empresdrios se volta principalmente
para equipe do operacional, por estarem desenvolvendo atividades ligadas diretamente ao

desenvolvimento dos produtos e manuseio da matéria prima. De certa forma, mesmo existindo
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treinamento da equipe do nivel titico e forma pactuada, percebe-se que os gestores enfatizam a
filosofia lean direcionada as atividades por departamentos que cada equipe estd alocada, ou
seja, conforme discurso do gerente do departamento de recursos humanos “nds do
departamento de recursos humanos ndo fazemos treinamento para desenvolvimento de
ferramentas lean executadas no setor de costura ou outras atividades de chdo de fdbrica, nem

mesmo para conhecer quais sdo essas ferramentas. (IN6.TAT).

Dessa forma, entende-se que os funciondrios ndo possuem conhecimentos de todas as
ferramentas do lean, enfatizando apenas aquelas que podem ser aplicadas em seu setor de
atuacdo. Todavia, essas a¢des ndo interferem a atuacdo lean, pois as atividades executadas nas
reparticoes da empresa sdo diferentes umas das outras, nio comprometimento a efici€éncia da

gestdo manufacturing (Aratjo, 2006).

5.7 Lean Manufacturing e o Critério Fornecedor

O lean manufacturing por ser sustentdvel tende a admitir critérios de fornecimentos
especificos desde a concep¢do da matéria prima, até o produto acabado. Dessa forma,
considerou-se na entrevista percep¢des dos funciondrios sobre tais aquisicoes de insumos que
eles manipulam no cotidiano no setor de produ¢do da empresa, tendo como critérios a origem
do fornecimento, participagdes em reunides para escolha do fornecimento, tempo de entrega
para sua matéria prima, quais critérios os funcionarios consideram como importante na escolha
dos fornecedores no atendimento ao LM, assim como a percepcao deles sobre as contribui¢des
do lean manufacturing para com a sustentabilidade. Tendo-se isso como roteiro, obteve-se os

principais discursos, conforme tabela 04 abaixo:

Tabela 04 - Entrevista com os Fucionarios

Eu nfo participo das reunides das compras de matéria prima nem nas decisdes para fornecedores e os
critérios de escolha. Isso fica apenas com os patrdes. Mas acredito que eles levam em consideragao
apenas o preco e o tempo de entrega dos tecidos. (IN3.OPE)

A parte das compras e reunides com os fornecedores ficam a carga do dono e algumas vezes com o
gerente geral. A Unica coisa que sei € que ele considera muito as questdes da qualidade dos produtos, o
tempo da entrega e o preco das mercadorias se sdo em “conta.” Mas infelizmente, ndo tem reuniio com
ninguém dos setores, apenas com o gerente de produgdo. (IN2.TAT).
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Acredito que o lean ajuda na sustentabilidade sim, porque hoje vejo que nao temos tanto desperdicio de
material na operacdo das pecas. Sempre deixamos as maquinas limpas e organizadas para o dia seguinte
no caso o 5s, além da empresa cuidar da gente com programas de controle da saide ocupacional como
sobrepeso, diabetes, hipertensdo arterial. (IN2.OPE)

Fonte: elaborado pelo autor, 2023.

Diante da andlise das falas dos entrevistados (tabela 04), pode-se ver que as decisdes
ndo sdo realizadas por meio de uma Administracdo por Objetivos, envolvendo sugestdes ou
avaliacdes por meio dos funciondrios, e isso torna-se fator agravante mediante critérios
avaliativos do lean, pois a participacdo dos empegados sdo necessdrias para coleta de
informacdes sobre as condi¢des do produto que € manuseado nas operacdes dos produtos ou
até mesmo as contribuicdes nas decisdes da empresa. De forma conclusiva para tal item,
percebe-se que nao existe colaboracdo dos demais setores nas decisdes, deixando de existir uma
das caracteristicas da filosofia lean que busca a colaboragdo como uma “capacidade de trocar
ideias absorver perspectivas diferentes, leva-las adiante e estabelecer breves didlogos até que

algo dificil dé certol...]. (Ballé, 2019, p. 59).

5.8 Lean Manufacturing e o Critério Recursos Humanos

A buscar entender sobre a drea de recursos humanos das fébricas sobre o LM e a
formacdo e treinamentos na organizago, identificou-se nas falas dos empregados que existem
um défice nas empresas na formacgao dos funciondrios, pois eles ndo passam por cursos de

reciclagem sobre a metodologia lean, conforme expressa:

Ndo treinamos os funciondrios. Realizamos o recrutamento e todo processo de
selecdo, e depois da contratagdo os proprietdrios é quem decidem se irdo contratar
consultoria para formagdo do lean para os funciondrios. (IN1.TAT)

Sobre a formagdo para o lean manufacturing, os treinamentos sdo oferecidos igual
para todos da equipe. O gerente geral de produgdo por jd ser treinado no lean ensina
aos demais funciondrios novatos que entram na fdbrica. Mas até o momento eles
[proprietdrios] ndo fizeram reciclagem de nossa formagdo. (IN2.TAT)

Nesse cendrio, torna-se visto que se tem apenas uma formacao introdutéria do lean e
para o fortalecimento de novos cursos e capacitacdes nio existe nas fabricas, dessa maneira

torna-se contraditério com a filosofia LM, pois quando as empresas retiram o acesso a novas
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capacitagdes sobre o lean, limita a “dar aos funcionarios habilidades cognitivas para que

consiga enxergar seu trabalho de forma diferente.” (Ball¢, 2019, p. 240).

5.9 Lean Manufacturing e o Critério Sistema Produtivo

O interesse da andlise por esse critério, deu-se pela necessidade de ver a maturidade da

cultura LM através do conhecimento que os funciondrios por meio de suas atividades.

Assim sendo, percebeu-se nas entrevistas que os funciondrios nao sabem as dimensoes
do LM, tampouco as ferramentas de uso do modelo de gestdo, pois ao se perguntar sobre a
utilizacdo dessas ferramentas o ator IN1.OPE relatou “que usamos o 5s aqui na fabrica,

deixamos tudo limpo e organizado quando chegamos ou saimos da fabrica”.

Pertinente considerar que os grupo operacional das fabricas estudadas, realizam todas
as ferramentas do LM, mas por ndo passarem por formagao continua sobre o pensamento lean,
infelizmente, os funciondrios desconhecem o que eles estdo praticando nas atividades realizadas

no dia a dia, ou seja, eles praticam o LM, porém desconhecem a descri¢do técnica do processo.

Além das andlises dos discursos dos grupos de funciondrios, percebeu-se nos didlogos
que,
Nos trabalhamos com a produgcdo de pecas com metas por turno. Pela manhd

recebemos a quantidade a ser produzida ao longo do dia, ai o supervisor vai abatendo
no total. (IN2.OPE)

A gente faz o LM sim, mas ndo sei o nome das ferramentas ou das dimensdes, mas sei
que fazemos. O trabalho de todo mundo aqui é padronizado e cronometrado, e temos
metas didrias de producdo seja aqui na costura ou com os meninos do corte. Muitas
vezes é estressante a pressdo que sofremos. (IN6.OPE)

Eu s6 conheco o 5s que é a parte de organizacdo e limpeza, mas sei que tem mais
coisa que fazemos, porque o supervisor sempre orienta o pessoal a forma de se fazer
cronometra, ver a qualidade da peca e sempre temos cobrancas por melhorias.
Torna-se estressante, pois até mesmo temos poucos supervisores de células e isso
sobrecarrega eles, e assim estressa todo mundo. (IN4.OPE).

No discurso dos atores, percebe-se que existe uma defasagem de atividades nas
atribuicdes, sobrecarregando o nivel tatico e isso desenvolvendo niveis de estresses de efeito
cascata, ou seja, passando de um grupo ao outro. De certa forma, nas falas dos entrevistados
pode-se chegar a evidencias das extensoOes do lean manufacturing conforme encontrado em

Resta et al (2017) conforme tabela 05 a seguir:
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Tabela 05 - O impacto do pacote lean nas dimensdes da sustentabilidade

Pontos Fortes No Discurso dos Entrevistados

Econdmico Ambiental Social
Baixo custo devido ao baixo Niveis altos de seguranga e
gerenciamento de produto. Pouco desperdicio e ergonomia, diminuicao de
JIT | Estoques alinhados ao tempo | eficiéncia no uso de acidentes; dores musculares
de fabricagdo, porém com recursos e niveis altos de estresse pela
o espaco ocupado maioria dos funciondrios
g .
- Baixo uso de - :
@ . . . Reducdo dos riscos para
= Alta qualidade com baixo consumo de energia e P
& TQM . . . empregados e alta satisfacdo
| custo e alta rotatividade reposi¢ao de energia
g P dos empregados
% renovavel
= . o Pouca perda e Nivel baixo de risco para
Custo marginal préoximo a . T
TPM . incremento do empregados e reducdo nivel
zero e alta qualidade .
consumo de energia de estresse
Direcionamento para o longo Alto comprometimento/
HRM raZ(f) & Nao evidenciado satisfacdo e baixo nivel de
P estresse

Fonte: autor adaptado de Resta et al., 2017

No exporto na tabela 05, pode-se concluir mediante as visdes de Resta er al e Ballé
(2019) que a partir das dimensdes do lean manufacturing JIT, TQM, TPM e HRM existe de
fato uma maturidade cultural dos funciondrios em manter os paradigmas da industrias a qual
estdo inseridos, considerando que ainda para o JIT precisa-se estudar formas de diminuir a carga
de estresse da equipe de trabalho , pois mesmo as empresas realizando gindstica laboral,
controle médico e assisténcia ao lazer, essas iniciativas relatadas pelos funciondrios na

entrevistada nao € suficiente para diminui¢do do estresse advindo das atividades altamente

repetitivas e padronizadas.

5.10 Lean Manufacturing e o Critério Cliente

O modelo de gestdo lean possui varios critérios que compde sua forma de gerir, contudo,
uma das principais abordagens da filosofia volta-se para a clientela. Tendo isso como item para
entrevista, buscou compreender se os funciondrios pertencentes ao nivel titico e operacional
possuem conhecimento sobre o jit de distribui¢do, perfil dos clientes, os niveis de relagao dos
clientes com os produtos e a compreensao sobre a producao enxuta que influencia no processo

final da satisfacdo com a clientela. Assim obtemos tais resultados na entrevista:
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A fdbrica possui uma relacdo muito boa com a clientela, pois produzimos uma
demanda alta de pedido e essa produgcdo acompanhamos através do diagrama nosso
nivel operacional de cada peca, mas ndo conhecemos qual o perfil dessas pessoas
que compram as pegas da fdbrica. (IN1.OPE)

Nosso foco fica apenas restrito aos funciondrios da fdbrica e os da loja. A clientela
ndo temos acesso as informagoes do perfil, quais os produtos mais consumidos, enfim,
isso fica pro pessoal de vendas. (IN4.TAT)

As informagoes sobre o consumo dos clientes, tipos de pecas vendidas e toda estrutura
de nosso nicho de vendas fica no meu setor comercial e com os proprietdrios. Essas
informagées ndo sdo compartilhadas pra ndo gerar ruidos ou adentrar assuntos em
outros setores distintos. Nos setores fora da producdo também temos controle de
tempo para retornar com as demandas e feedback das atividades que a chefia
imediata comunica. (IN6.TAT)

Identifica-se nas falas dos funciondrios que o perfil e satisfacdo da clientela fica
totalmente restrito ao setor de vendas e aos proprietdrios, por outro lado, existe uma analise
subjetivo os funciondrios operacionais que acreditam que pelo indice de producdo alta dos

produtos subtende-se que os clientes estdo gostando do produto pela qualidade, preco e valor.

6 CONSIDERA COES FINAIS

O alcance da sustentabilidade € um desafio para as instituicdes produtoras conseguirem
alcancar, mesmo existindo debates sobre o assunto e sua €nfase sobre tal importincia. De certa
forma, debater a existéncia da sustentabilidade nos processos industriais do vestudrio, torna-se
necessdria para entender o fluxo de producdo das industrias da confecgdo e suas estruturas que

sdo organizacionalmente formadas por paradigma de etapas padronizadas.

Consideravelmente, Nallusamy (2016) fez transparecer uma discussao clara e consélida
do atual cendrio da producao da confec¢do do vestudrio em meio as diversas falhas e gargalos
que se vem enfrentando nas atividades industriais, onde mesmo com essas intercorréncias as
fabricas buscam se organizarem através de 14 etapas necessdrias para diminui¢do de

desperdicios e de geragcdo de despesas.

Trabalhar permeando 14 etapas, desde o planejamento da colecdo até a expedicao do
pedido, tornou-se uma disciplina para as indudstrias da producdo do vestudrio gracas ao lean
manufacturing ou green manufacturing, pois com a implantacdo desse modelo de gestao,
conseguiu-se estabilidade na producdo e maior sincronia nos processos de fabricacao, tendo

melhor aproveitamento dos insumos e alcance de mais qualidade.
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A execu¢do do LM ndo se torna a solu¢do para os impactos advindos da industria da
confeccdo do vestudrio, pois conforme demostrado nos resultados, os empresarios nao
dominam de fato o conceito do LM, além de nao disseminar tal cultura aos seus funciondrios,
deixando dessa forma a gestdo ou cultura lean manufacturing totalmente fragilizada e mal

executada.

Relevante considerar, que se chega a conclusdo que as falhas na maturidade da cultura
LM surgem por causa do mal envolvimento dos envolvidos nas execucdes e na forma de
disciplinar as ferramentas, sem saberem defini-las; a partir disso, podemos perceber que a
cultura disciplinar € um reflexo da gestdo estratégica que nao mantém-se fiel aos seus préprios

principios e também aos principios do modelo de gestdo lean.

A relacdo que o lean manufacturing possui com a inddstria ndo esta ligada apenas aos
processos industrias, mais também a conexdes com a filosofia de trabalho existente entre os
empregados e as atividades desenvolvidas, logo, comprova-se pelos achados na aplicacdo do
novo modelo de avaliacdo do LM e da sustentabilidade, que os funciondrios reconhecem a
necessidade de permanéncia do LM e suas relevantes contribui¢des sustentdveis para o sistema

produtivo, assim como as mudancas advindas com a atual conjuntura do green manufacturing.

Portanto, cabe aos pesquisadores, estudantes e consultores oferecerem uma abordagem
mais presente e participativa nos espagos de “chdo de fabrica” para se possivel, amadurecer o
compromisso dos empresarios em seguir os principios do lean manufacturing, pois foram eles
proprios que implantaram em suas fébricas; além disso, mostrar que o modelo lean sozinho
sem o envolvimento de todos os niveis organizacionais ndo funciona, acarretando por meio
disso, fragiliza a cultura manufacturing que deve ser forte e presente dentro e fora da industria,
pois o LM apenas funciona através das pessoas, que “sdo seres autdbnomos que pensam, decidem

e agem, influenciados pelos seus estados emocionais e pelo contexto em que se encontram”

(Ballg, 2019, p. 239).
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CAPITULO 4
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CONSIDERACOES FINAIS

Essa pesquisa teve como propdsito analisar através de vdrios panoramas como a gestio
do lean manufacturing pode contribuir para o desenvolvimento da sustentabilidade na industria,
sob a 6tica de empresas de confecc¢ao do vestudrio de Santa Cruz do Capibaribe/PE, no processo
de fabricacdo. Inicialmente, teve-se uma discussdo sobre o que seria a definicdo do lean
manufacturing e seu percurso histérico por meio das civilizagdes, além de sua relagdo com
sustentabilidade registrada em pesquisas mundiais, afim de oferecer insights para pesquisas

futuras.

Os resultados apresentados revelaram de forma descritiva, o quantitativo das
publicacdes existentes nas dimensdes nacionais e internacionais, evolucdo histdrica, paises,
autores e idiomas fluentes, além das redes de coautoria e acoplamento bibliografico entre

paises.

Assim, o Capitulo 01 oportunizou conhecermos os avangos e as dreas que precisam ser
exploradas sobre o lean manufacturing e sua relagao com a sustentabilidade, considerando-se
que a maior relagdo encontrada nos achados s3o de pesquisas empiricas desenvolvidas
internacionalmente e possuindo relacdo apenas com dreas de gestdo da producgdo, gestdo da
qualidade, contabilidade, logistica e demais outras que nao especificamente expressam o termo
“sustentabilidade industrial”; além de mostrar que existe um niimero expressivo de pesquisas
advindas de paises de primeiro mundo, deixando a desejar os avangos em pesquisas brasileiras
que ndo aparecem nos resultados mais relevantes, causando uma inquietagdo quando
percebemos a dimensao ambiental e industrial que o pais possui e que infelizmente ndo se tem
estudos suficientes na drea em questdo. A partir desses aspectos, conduziu-se para realizacdo

de estudos apresentadas nos capitulos 02 e 03.

Tendo em vista o potencial do modelo de gestio LM para oferecimento da
sustentabilidade e maior performance industrial, buscou-se evidenciais empiricas para

deslumbrar resultados que justifiquem a relacao de ambas as areas.

Dessa forma, o capitulo 02 teve como critério verificar o lean manufacturing e sua
relacdo com a Sustentabilidade dentro das fabricas de confec¢ao do vestudrio de Santa Cruz do
Capibaribe/PE que possui o modelo a mais de cinco anos. Tendo isso como orienta¢do para
investigacao do objeto em estudo, conseguiu-se nos achados uma nova nomenclatura do lean

manufacturing que através de sua ‘“adaptacdo” aos novos critérios ambientais surge como
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green-manufacturing ou lean verde, possuindo os mesmos principios do LM, porém com
ferramentas mais estruturadas para atender as especificacdes sustentdveis, principalmente na
drea ambiental. Porém, teve-se como revelacdo através de Corbertt e Klassen (2006) e Siegel
et al. (2019) que o LM ndo possuia definicio especifica com a sustentabilidade, e a partir de

estudo bibliogréfico realizado, alcancamos respostas que liguem ambos os conceitos.

Dessa forma, ao desvendar as relacdes conceituais do LM para com a sustentabilidade,
pode-se ver nos achados que existem praticas manufacturing reconduzidas a fatores
sustentaveis sendo elas: credenciamento ambiental de fornecedores, anélise do ciclo de vida do
produto, logistica reversa, sistema de gestdo ambiental (SGA), gerenciamento de residuos,
programa para reduzir o consumo de material, programa de reciclagem, programas de
compartilhamento de recursos entre processos, producdo mais limpa (Pmaisl), programa de
reducdo do consumo de dgua, programa de conservacdo de energia, programas de educacgdo
ambiental para a comunidade, publicacdo de relatérios de desempenho ambiental e o tratamento

de efluentes.

Contudo, na coleta empirica realizada nas industrias de confec¢do do vestudrio em Santa
Cruz do Capibaribe/PE obteve-se nos resultados evidencias que o modelo manufacturing é
eficiente, e oferece seguranca as fabricas, contudo, o maior gargalo encontrado estd nos proprios
empresarios que ndo possuem interesse em adquirir tecnologias mais avancgadas, seja
maquindrios ou software , para inova¢do do modelo produtivo, assim como o desinteresse de

instituicdes publicas de oferecer recursos financeiros para os produtores locais.

Tendo-se identificado tais barreiras na execugdo do sistema produtivo, criamos maior
curiosidade em conhecer melhor a aplicacdao do lean manufacturing nas industrias, e assim
surgindo um novo questionamento a ser investigado no capitulo 03 que direcionou-se a

conhecer as contribuicdes do lean manufacturing para a industria da confec¢do do vestuadrio.

Assim sendo, ao buscar compreender a maturidade lean manufacturing por meio da
Otica dos niveis organizacionais, pode-se oportunizar ao envolvidos entender como estd a

performance do LM e o perfil das empresas executoras do sistema.

Ao realizar pesquisa in loco nas industrias de Santa Cruz do Capibaribe/PE, tornou-se
necessdrio a criacdo de um novo modelo de avaliagdo que envolvesse critérios de verificagdo

da maturidade da cultura lean manufacturing com os niveis estratégico, tatico e operacional
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sobre a existéncia da sustentabilidade nas atividades desenvolvidas, por meio da bibliografia de

Resta er al (2017) e Ballé (2019).

Através das andlises, percebeu-se que o LM possui as extensoes JIT, TQM, TPM, HRM
que sdo interligadas em dois tipos de alinhamentos: o Alinhamento Vertical, voltado para a
unificacdo da industria para o alcance do desenvolvimento sustentdvel através de metas
ambientais e sociais. Por outro lado, se tem o Alinhamento Horizontal que atende o cenério
operacional para atingir as metas e as praticas ambientais. Necessdrio entender, que o
Alinhamento Horizontal liga-se diretamente ao desenvolvimento das equipes de trabalho, com

finalidade de alcancgar as mesa unificadas da industria.

Todavia, o lean manufacturing inicia-se pelo nivel estratégico, titico e por ultimo o
nivel operacional e por isso, o0 modelo elaborado para avaliacdo constitui-se para avaliar a
maturidade da cultura por meio dessa forma de organizac¢do. Assim, os achados nos mostraram
que o sistema lean manufacturing tem sua estrutura de desempenho adequada para a
sustentabilidade, mas infelizmente os empresarios ndo possuem conhecimento tedrico das

ferramentas, além de ndo possuirem préticas de formagao para os funciondrios.

Consideravelmente, a forma de trabalho das industrias da confec¢do do vestudrio possui
a cultura de saber fazer as atividades, porém ndo sabem identifica-las no processo tedrico, ou
conceitua-las em sua finalidade, dessa maneira, as ferramentas do LM sdo executadas apenas
pelo seu desempenho produtivo, mas ndo pelo importancia dada pelos funciondrios e isso traz
uma preocupac¢do quando falamos em cultura, pois para Ballé (2019) o proposito do lean esta
justamente em entender a relac@o de trabalho entre funciondrios — e empresarios — para com 0

trabalho, e isso ndo se foi visto nas industrias analisadas.

Portanto, como limitagdes da pesquisa de modo geral orienta-se ao fato de investigar
maior nimeros de industrias, bem como aplicar o novo modelo de avalicio com um nimero
maior de participantes. Contudo, desenvolver o estudo do lean manufacturing e sua relagao com
a sustentabilidade apresentam a singularidade dessa pesquisa, ndo permitindo em nenhuma
hipétese a diminuicdo de sua relevancia para comunidade cientifica, académica e demais
interessados. De certa forma, sugere-se a pesquisas futuras aplicar esse estudo em outras
empresas, e incluir outras cidades, para analisar de forma mais ampla as contribui¢des do objeto

em estudo analisado nesta pesquisa.
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APENDICES

APENDICE 1 - Roteiro de entrevista: Lean Manufacturing (Nivel Estratégico)

Orientacoes Gerais

Este roteiro de entrevista deve ser aplicado com os responsaveis pelo setor estratégico da
empresa escolhida. Ele estd alinhado diretamente ao objetivo da pesquisa, desenvolvido de
forma de roteiro semiestruturado, tornando-se quando oportuno, sofrer alteragdes partir do
feeling do pesquisador.

No inicio da entrevista:

1 Solicitar autorizacdo para gravacdo da entrevista.

2 Orientar que os dados dos pesquisados serdo mantidos em sigilo atendendo a LGPD (n°
13.709/2018).

3Informar aos participantes que as andlises serdo apresentadas de forma codificada sem
nenhuma relagdo com o nome do entrevistado.

Identificar a aplicacdo das ferramentas do lean manufacturing nas atividades das industrias de
confec¢do da Cidade de Santa Cruz do Capibaribe-PE

PARTE I

Questoes Gerais

1. Nome da empresa:
2. Qual cidade é sediada?
3. Seguimento de mercado:
4. Nome do respondente:
5. Formacao:
6. Cargo na empresa:
7. Quantidade de funcionarios:
9. Ha quanto tempo a empresa foi fundada?

10. O que lhe despertou as mudancas do passado para o cendrio atual da empresa? Fale sobre.

PARTE I - Questoes referentes ao conhecimento e implantacao do lean manufacturing

1. De que forma vocé teve conhecimento sobre o lean manufacturing?

2. O que lhe motivou a implantar o Lean Manufacturing em sua empresa?

3. Qual o maior desafio encontrado na estratégia empresarial para implantacio do lean
manufacturing?

4. Como € realizado os treinamentos em sua empresa mensal, semestral, anual etc.?

5. Quais critérios a gestdo considera ao contratar um novo funciondrio, tendo em vista a
execucdo da filosofia lean?

6. Como vocé definiria o lean manufacturing?
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7. Em sua visdo como cargo estratégico da empresa, vocé considera que a empresa tem a
cultura e metodologia lean manufacturing?
8. O que poderia apontar como melhoria para LM?

PARTE II - Lean manufacturing: Sustentabilidade social

1. Como vocé avalia o nivel de empregabilidade da sua empresa?

2. A empresa tem politicas de aumentar o nivel de remuneracdo salarial dos seus
colaboradores por ajustes sindicais, por plano de cargos e carreira?

3. Como € a periodicidade da melhoria do ambiente de trabalho da empresa para os
colaboradores?

4. A empresa possui darea de lazer para os funcionarios no momento dos intervalos?

5. A empresa possui assisténcia em sadde, esporte, lazer ou outras atividades para a sadde,
seguranca e bem estar dos funcionérios? Fale sobre.

6. A empresa possui projetos sociais independentes para a comunidade? (projetos
independentes ou com parceria). Justificar.

PARTE III - Lean manufacturing: Sustentabilidade Economico

1. A empresa vem reduzindo os seus custos operacionais e aumentando a receita?

2. Com a implantacio do LM, a empresa melhorou o desempenho dos seus processos
produtivos e de suporte?

3. Vocé consegue visualizar que a empresa tem aumentado o volume de faturacao? Fale sobre.
4. Quais os desperdicios encontrados na produ¢do que foram eliminados? Fale sobre.

5. De que forma vocé percebeu se a empresa comecou ou nio a reduzir os seus custos
operacionais? De forma empirica ou relatério de resultados operacionais.

PARTE IV - Lean manufacturing: Sustentabilidade Ambiental

1. A empresa tem reduzido os seus residuos industriais sélidos, liquidos e/ou gasosos? Fale
sobre.

2. Qual o destino dos residuos sélidos da fabrica?

3. Dentro da perspectiva do lean manufacturing, como vocé avalia os projetos ou atividades
ambientais da empresa? Quais melhorias executadas para a comunidade?

4. No atendimento ao lean manufacturing, quais critérios econdmicos a empresa vém
executando dentro a cultura lean na sua cadeia logistica com énfase ambiental? (condi¢des de
compra de material, selecdo de fornecedores, investimento em tecnologia, meio de transporte,
etc.)?

5. A empresa tem aumentado a colaboragdo, na sua cadeia logistica, com parceiros que sigam
uma politica amiga do ambiente? Justifique.

6. Com a implantagdo do lean manufacturing a empresa tem implantado outras fontes de
energias renovaveis que possam reduzir os seus consumos energéticos (economia, diminuicao
de custo) provenientes de fontes ndo renovdaveis por unidade produzida?

7. A empresa desenvolve praticas da economia circular através reutilizacdo, customizacao e/ou
reciclagem dos produtos em fim de vida (cole¢des ndo vendidas e estocadas)?

8. Como vocés trabalham com a producdo industrial, primeiro “capturam” a venda para
produzirem ou a fabrica produz para depois vender? (previsao de demanda).
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APENDICE 2 - Roteiro de entrevista: Lean Manufacturing (Nivel Tatico)

Orientacoes Gerais

Este roteiro de entrevista deve ser aplicado com os responsaveis pelo setor tatico da empresa
escolhida. Ele estd alinhado diretamente ao objetivo da pesquisa, desenvolvido de forma de
roteiro semiestruturado, tornando-se quando oportuno, sofrer alteracdes partir do feeling do
pesquisador.

No inicio da entrevista:

4 Solicitar autorizagdo para gravagdo da entrevista.

S Orientar que os dados dos pesquisados serdo mantidos em sigilo atendendo a LGPD (n°
13.709/2018).

6Informar aos participantes que as andlises serdo apresentadas de forma codificada sem
nenhuma relacdo com o nome do entrevistado.

Objetivo Especifico
Identificar a aplicagcdo das ferramentas do lean manufacturing nas atividades das industrias de
confec¢do da Cidade de Santa Cruz do Capibaribe-PE

PARTE 1

Questoes Gerais

1. Nome da empresa:
2. Qual cidade é sediada?
3. Seguimento de mercado:
4. Nome do respondente:
5. Formacao:
6. Cargo na empresa:

CRITERIO: QUALIDADE

1. Como vocé avalia a evolug@o do seu trabalho nas atividades de melhoria continua dos
produtos?

2. De que forma vocé contribui com as a¢des da empresa na aplicacdo da ferramenta do Lean
Manufacturing?

3. De que forma vocé teve acesso ao método de trabalho pela gestdo do lean manufacturing?
4. Como € avaliado o processo de qualidade dos produtos?

5. De que frequéncia busca-se corrigir as falhas na producao?

6. Como vocé avalia a qualidade do seu trabalho?

CRITERIO: RECURSOS HUMANOS

4. Ao iniciar sua atividade na empresa, vocé€ passou por treinamento para conhecimento do
lean manufacturing?

5. Atualmente, vocé passa por treinamento de forma continua para atualizacdo de
conhecimento para exercer sua funcao?
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6. Como vocé avalia a aplicacdo do LM na empresa? Ajuda ao combate dos desperdicios ou
nao deveria ter a implantagao?

CRITERIO: CLIENTE

4. Em que condic¢@o se encontra a distribui¢do JIT ao cliente?

5. Como estdo os niveis de relagao com o cliente no envolvimento com as ofertas de produtos
atuais e futuras?

6. A forma de producdo enxuta, onde trabalha-se pela demanda e depois executa-se a
producdo tornou-se vidvel para o chido de fabrica e o tempo de entrega do produto ao
cliente?

CRITERIO: FORNECEDOR

1. Vocé participa das reunides e decisdes de escolhas que envolve os fornecedores no
desenvolvimento de novos produtos?

2.Vocé saberia responder em que nivel se encontra a entrega JIT pelos principais
fornecedores?

3. Para vocé quais critérios devem-se ser tido para escolha dos fornecedores no atendimento ao
Lean Manufacturing?

4. Vocé saberia definir o que é o Lean Manufacturing e para que serve?

5.Para vocé€ o lean manufacturing contribui para a sustentabilidade (social, econdmica e
ambiental)? Fale sobre cada item.

CRITERIO: SISTEMA PRODUTIVO

1.  De que forma estd sendo aplicada os 5S?

2. Voceé consegue identificar a importancia do uso do Kanban (ferramenta que utiliza
indicadores através de cartdes verdes, amarelos e vermelhos) para controle e distribuicao de
produtos na produgdo? Ele € vidvel?

3. Naempresa o valor de tempo € padroniza para o ritmo da producio para atendimento da
demanda solicitada (Ferramenta Takt time)?

4.  Como vocé avalia o Mapeamento do fluxo de valor (VSM) na empresa?

5. Aempresa faz uso do Kaizen e ao PDCA para o processo de melhoria continua para todas
as atividades com a finalidade de criacdo de mais valor com eliminag¢do e a reducdo de
desperdicios? De que forma?

6. Voceé considera importante o fator da Gestdo visual que oferece visualizacdo de
informacdes de atividades, produgdo, produtos, indicadores de desempenho dentre outras
varidveis? Onde vocé identifica isso na empresa?

7.  Em que situacdo se encontra o conhecimento sobre os tempos de setup dos equipamentos?
Fale sobre.

8.  Os Lead times de cada matéria-prima e produtos sdo conhecidos?

9.  Como ¢ organizado a ferramenta Andon para gerenciamento visual nas operagdes que
precisam acao de interferéncia na producao?

10. De que forma € calculado o equilibrio do tipo e da quantidade de produ¢dao mediante um
periodo de tempo estipulado para estabilidade do processo, eliminacao de desperdicio de tempo,
eliminacdo de excesso de estoques, redugdo dos custos e da mao de obra, além do lead time da
producdo?
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11. Sobre a manutencdo produtiva total da empresa, como é realizada as manutencgdes
corretivas e preventivas no setor de produ¢ao? Auxilio de profissionais internos ou externos.
12.  Como voce considera o desenvolvimento e melhoria de produto enxuto?

13.  Como ¢ avaliado a flexibilidade de atividades entre os trabalhadores?

14.  Qual o destino dos residuos s6lidos da produ¢do da empresa que voce trabalha?
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APENDICE 3 - Roteiro de entrevista: Lean Manufacturing ( Nivel Operacional)

Orientacoes Gerais

Este roteiro de entrevista deve ser aplicado com os responsdveis pelo setor operacional da
empresa escolhida. Ele estd alinhado diretamente ao objetivo da pesquisa, desenvolvido de
forma de roteiro semiestruturado, tornando-se quando oportuno, sofrer alteracdes partir do
feeling do pesquisador.

No inicio da entrevista:

7 Solicitar autorizagdo para gravagdo da entrevista.

8 Orientar que os dados dos pesquisados serdo mantidos em sigilo atendendo a LGPD (n°
13.709/2018).

9Informar aos participantes que as andlises serdo apresentadas de forma codificada sem
nenhuma relacdo com o nome do entrevistado.

Objetivo Especifico
Identificar a aplicagdo das ferramentas e cultura do lean manufacturing nas atividades das
inddstrias de confec¢do da Cidade de Santa Cruz do Capibaribe-PE

PARTE 1

Questoes Gerais

1. Nome da empresa:
2. Qual cidade é sediada?
3. Seguimento de mercado:
4. Nome do respondente:
5. Formacao:
6. Cargo na empresa:

CRITERIO: QUALIDADE

1. Como vocé avalia a evolug@o do seu trabalho nas atividades de melhoria continua dos
produtos?

2. De que forma vocé contribui com as a¢des da empresa na aplicacdo da ferramenta do Lean
Manufacturing?

3. De que forma vocé teve acesso ao método de trabalho pela gestdo do lean manufacturing?
4. Como € avaliado o processo de qualidade dos produtos?

5. Com que frequéncia busca-se corrigir as falhas na producao?

6. Como vocé avalia a qualidade do seu trabalho?

CRITERIO: RECURSOS HUMANOS

7. Ao iniciar sua atividade na empresa, voc€ passou por treinamento para conhecimento do
lean manufacturing?
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8. Atualmente, voc€ passa por treinamento de forma continua para atualizacdo de
conhecimento para exercer sua fungiao?

9. Como vocé avalia a aplicacdo do LM na empresa? Ajuda ao combate dos desperdicios ou
nao deveria ter a implantagao?

CRITERIO: FORNECEDOR

1. Vocé participa das reunides e decisdes de escolhas que envolve os fornecedores no
desenvolvimento de novos produtos?

2. Vocé saberia responder em que nivel se encontra a entrega JIT pelos principais
fornecedores?

3. Para vocé quais critérios devem-se ser tido para escolha dos fornecedores no atendimento ao
Lean Manufacturing?

4. Voce saberia definir o que € o Lean Manufacturing e para que serve?

5. Para vocé o lean manufacturing contribui para a sustentabilidade (social, econdmica e
ambiental)? Fale sobre cada item.

CRITERIO: SISTEMA PRODUTIVO

1. De que forma estd sendo aplicada os 5S?

2. Voce consegue identificar a importancia do uso do Kanban (ferramenta que utiliza
indicadores através de cartdes verdes, amarelos e vermelhos) para controle e distribui¢do de
produtos na produ¢do? Ele € vidvel?

3. Naempresa o valor de tempo € padroniza para o ritmo da producao para atendimento da
demanda solicitada (Ferramenta Takt time)?

4. Como voce avalia 0 Mapeamento do fluxo de valor (VSM) na empresa?

5. A empresa faz uso do Kaizen e ao PDCA para o processo de melhoria continua para todas
as atividades com a finalidade de criacdo de mais valor com eliminag¢do e a reducdo de
desperdicios? De que forma?

6. Vocé considera importante o fator da Gestdo visual que oferece visualizacdo de
informacdes de atividades, produgdo, produtos, indicadores de desempenho dentre outras
varidveis? Onde vocé identifica isso na empresa?

7. Em que situacdo se encontra o conhecimento sobre os tempos de set up dos
equipamentos? Vocé sabe resolver problemas simples do seu maquinério?

8. Os Lead times de cada matéria-prima e produtos sdo conhecidos?

9.  Como ¢ organizado a ferramenta Andon para gerenciamento visual nas operagdes que
precisam acao de interferéncia na producao?

10. De que forma € calculado o equilibrio do tipo e da quantidade de produ¢cdo mediante um
periodo de tempo estipulado para estabilidade do processo, eliminacao de desperdicio de tempo,
eliminacdo de excesso de estoques, redugdo dos custos e da mao de obra, além do lead time da
producdo?

11. Sobre a manutengdo produtiva total da empresa, como € realizada as manutencdes
corretivas e preventivas no setor de produ¢do? Auxilio de profissionais internos ou externos.
12.  Como vocé considera o desenvolvimento e melhoria de produto enxuto?

13.  Como € avaliado a flexibilidade de atividades entre os trabalhadores?
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NiVEL DE CONHECIMENTO DA CULTURA

1. Como vocé descreve o Lean manufacturing?

2. O lean manufacturing contribui para a sustentabilidade (social, ambiental e econdmico)?

3. Vocé enxerga melhoramento nas ferramentas do Lean Manufacturing? (informatizar as
ferramentas).

4. Existe beneficios ou ndo na implantacdo do lean manufacturing?

5. Sua empresa trabalha com o lean manufacturing. Descreva quais ferramentas voce utiliza
para desenvolver sua funcao.

6. Vocé conhece algum projeto desenvolvido pela empresa (social, ambiental, econdmico)?

7. Para vocé o que seria sustentabilidade?

8. Vocé consegue relacionar o LM com a sustentabilidade?

9. Qual o destino dos residuos s6lidos da producdo da empresa que vocé trabalha?
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