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RESUMO

O lean manufacturing ¢ um modelo de gestdo ndo 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 proposito deles com a empresa. Assim, a pesquisa tem como objetivo geral identificar a
aplicagdo do lean manufacturing nas atividades das industrias de confeccdo do vestuario, afim de
entender qual o nivel de execugdo que as empresas estdo realizando do lean. Para isso, desenvolveu-
se metodologia qualitativa descritiva com andlise de conteudo, realizada por meio de entrevista
semiestruturadas para analise das experiéncias de trabalho dos empregados em relagcdo ao lean.
Portanto, os resultados mostraram que as industrias possuem aplicagdo do lean manufacturing, mas de
forma ainda falha, pois ndo possuem uma administragdo por objetivos, capacitacdo dos empregados
de forma continua, assim como critérios ambientais como exigéncias para contrata¢ao de fornecedores;
contudo, as tecnologias modernas aplicadas ao LM para controle produtivo (softwares e maquinario)
ainda continuam sendo um dos maiores desafios para os empresarios pelo fato de terem um alto valor
aquisitivo.

Palavras-chave: Lean Social. Lean Econdmico. Lean Ambiental.
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1 INTRODUCAO

A busca por melhores condigdes de trabalho e espacos industrial sdo fatores de busca e
modificagdes para se chegar a um cenario ideal e sustentavel, principalmente quando tais mudancas
requer transformagoes organizacionais.

O modelo de gestao lean manufacturing — doravante LM - vem sendo uma alternativa efetiva
e solida para processos de producdo e mudangas organizacionais, principalmente em sua aplicabilidade
nas atividades desenvolvidas nas industrias da confec¢ao do vestuario em prol a permanéncia de
modelo de avaliagdo sustentavel.

Segundo Cintra e Oliveira (2021), as empresas de confec¢ao do vestuario sdo relevantes em
sua representatividade nos espacos industriais por possuirem uma demanda de producdo alta e
processos minuciosas, contornados por diversos gargalos com alto consumo de matéria prima e
excesso de mao de obra advinda da for¢ca humana.

Os autores Henrique e Gongalves (2008), afirmam que o lean manufacturing vem atuando
nesses espagos 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 produgdo das atividades do vestuario para melhor desempenho, existindo-se
sequencialmente o planejamento da colecdo e do produto, a estocagem de material, o desenvolvimento
da modelagem, enfesto do tecido, corte, preparagdo da costura limpeza e acabamento, passadoria,
embalagem, estoque de produto acabado e expedi¢do dos pedidos.

Por ser um modelo de gestdo da produgao que busca por uma produgao 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.

Assim, o presente trabalho busca como objetivo geral avaliar possivel relagdo entre o lean
manufacturing € a sustentabilidade, a partir da visdo de empregados de industrias de confecgdo.
Buscando-se atender o objetivo geral, criou-se um novo modelo de avaliacdo para analisar o nivel de
maturidade do LM para com a sustentabilidade nas industrias, envolvendo os niveis empresariais, as
dimensdes sustentaveis e as variantes do sistema de producao.

Tendo-se em vista a dimensao de atuacdo 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 inclusdo e exclusdo 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 questionarios semiestruturados, por entender que nao se

pode mensurar cultura e comportamentos por meio polpaveis (Bardin, 2011).
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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 producao e fortalecimento da sustentabilidade industrial através de

praticas e comportamentos cotidianos.

2 O LEAN MANUFACTURING E SUA RELACAO COM INDUSTRIA DA CONFECCAO DO
VESTUARIO

A industria da confeccao do vestuario ¢ uma das principais atividades para o desenvolvimento
econdmico de um pais, logo, Mcdonald e Van (2002) consideram que mesmo existindo processos
minuciosos das atividades de transformagdo na industria da confecgdo, as empresas permeiam pela
busca por novos paradigmas ou até mesmo, pela mudanca de atitudes produtivas que sao influenciadas
diretamente pelas oscilagdo do mercado, e para tal problema, a manufatura enxuta surgi como um novo
paradigma para possiveis solugdes e competitividade industrial para as fabricas confeccionistas, por
meio da eliminagdo de desperdicios.

Nessa perspectiva, a produgdo de residuos oriundos das atividades advindas da confecgao do
vestuario, torna-se um fator de investigagdo para desenvolvimento de solugdes industriais para
diminui¢ao dos impactos gerados através dos diversos poluentes e equilibrio entre as dimensdes da
sustentabilidade, que através da produgdo enxuta, gestdo lean manufacturing ou green manufacturing
na cadeia de produgdo do vestudrio, alcance-se padrdes e estilos sustentdveis por meio da
infraestrutura, maquinario, 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 servicos com qualidade e preco compativeis com o mercado, e da
justa remuneracao 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 inimeras variedades de processos e gargalos que dificultam o controle das
operagdes programadas (Akcagiin; Dal; Yilmaz, 2015), onde com a execu¢ao do LM busca-se por
melhor gestdo 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
etal., 2019).

Nessa perspectiva, os autores Henrique e Gongalves (2008) mostram que as industrias do
vestudrio 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 produgao

que elimine qualquer tipo de desperdicio para manterem-se competitivas € com nivel de producao
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equilibrado ao solicitado pelo consumidor; assim, os processos de producdo sdo separados por etapas,

sendo elas:
Figura 01 - Processos da IndUstria de Confecgéo do Vestuario
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Fonte: adaptado de Chan ef 2, 2018 ¢ Hentigues e Gongalves, 2002,

Assim, torna-se necessario compreender que os procedimentos da produgdo da confec¢do do
vestuario sdo 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 organiza¢des submetem-se a reducdo e diminui¢do de margem de
erro ou desperdicios, onde consequentemente alcanca-se o custo marginal proximo a zero. (Nallusamy,
2016).

Dessa forma, as empresas organizam-se de forma padronizada, afim de fortalecerem padrdes
sustentaveis e propicios ao ciclo de vida nas organizagdes, buscando combinagdes das ferramentas do
lean manufacturing para maior flexibilidade de trabalho e alcance de resultados (Chan, Chi; Tay,2018);
assim, a partir dessa organizagdo, as industrias da confeccdo do vestudrio por meio de sua

complexidade, seguem sequéncia operacional conforme descrita por Biermann (2007), sendo elas:

Figura 02 - Sequéncia de Produgdo Indistria de Confecgdo
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Fonte: adaptado de Biermann, 2007.
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Como demostra-se na figura 02, as sequéncias de produ¢do da industria de confeccdo 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 gestao
lean/green manufacturing alcanca-se a possibilidade de produgdao com mais maturidade, com
eliminagdo 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 execucao correta de todas as etapas do processo produtivo e na sinergia

depositada no sistema operacional.

3 LEAN MANUFACTURING: MODELO DE AVALIACAO PARA SUSTENTABILIDADE NA
INDUSTRIA

O lean manufacturing ou green manufacturing ¢ um modelo de gestdo da produ¢do que inicia
seu processo no nivel estratégico, tatico e por ultimo o nivel operacional de uma industria, buscando-
se estabelecer padrdes sustaveis nas atividades desenvolvidas. (Ball¢, 2019).

Para Longoni e Cagliano (2015), através da organizagdo do LM chega-se ao alinhamento
estratégico vertical e horizontal interligando-se com as dimensdes sociais ¢ ambientais da
sustentabilidade, percebendo-se tais resultados através do envolvimento do executivo e a relagdo com
os funcionarios através da metodologia /ean com as praticas ambientais e sociais conforme demostra-

se na figura 03:

Figura 03- Modelo alinhamento lean e sustentabilidade ambiental e social
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Fonte: adaptado de Longoni e Cagliano, 2015.
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Através do modelo de alinhamento do /ean com a sustentabilidade (figura 03), percebe-se que
as contribui¢des que os sistemas de operagoes do LM perpetuam em interfaces com expertises sociais
e ambientais, considerando-se um desenvolvimento sustentavel 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)
sdao mais esclarecedoras e oferecem maior maturidade de estudo entre o LM ser sustentavel 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 preposigdes trés e quatro relacionam-se com situacdoes ambientais, direcionadas a produgao enxuta,
residuos e rejeitos; enquanto a preposicao cinco enfatiza as condi¢des do componente humano, por
meio de suas relagdes sociais e bem -estar psicossocial; e a preposi¢do seis, que estrutura-se como uma
grande dimensao para o sistema, pois aborda a necessidade de implantagdo do lean manufacturing de
maneira sistémica e estruturada.

Dessa forma, as preposi¢des do autor supracitado com os pressupostos advindos de Longoni e
Cagliano (2015) ao colocar a gestdo manufacturing como sustentavel, permite identificar que o atual
modelo de gestdo j& estd em constantes adaptacdes, mesmo havendo resisténcia por uma parte das
industrias 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 gestdo pode oferecer, deve-se ter como referéncia o Global Reporting Initiative
(GRI - 2015), estruturando como avaliagdo 14 categorias divididas entre as trés dimensdes da
sustentabilidade, sendo elas: Sustentabilidade Ambiental; Sustentabilidade Social; Sustentabilidade
Econdmica.

Mediante aos estudos de Resta et al (2017), constroi-se adaptagdo do modelo de relagdao do

lean manufacturing para com a sustentabilidade industrial, conforme figura 04 a seguir:
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Figura 04 - Modelo de relacéo entre lean manufacturing e sustentabilidade
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Fonte: adaptado de Resta et al, 2017.

Percebe-se, que as praticas de produgdo do LM se concentram em quatro extensoes, sendo elas:
Manutencao Preventiva Total (TPM), Just-in-Time (JIT), Gestao da Qualidade Total (TQM) e Gestao
de Recursos Humanos (GRH). As relagdes dessas praticas estdo interligadas em todas as categorias do
GRI - 2015, e possibilita uma leitura de onde cada a¢do da produgdo enxuta ira intervir para oferecer
suporte sustentavel a industria, 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 percepgao torna-se pertinente estabelecer padroes para avaliagdo do LM
e sua maturidade como modelo de gestdao sustentavel para a industria, considerando-se que mediante
estudos bibliograficos chega-se a estruturacdo de um modelo de questionario proposto para avaliagao
do lean e sua relagdo com a sustentabilidade para a industria. Dessa forma, para avaliagdo do lean
manufacturing como sustentavel, desenvolve-se questionario sobre revisdo de literatura das obras dos
autores Resta ef al. (2017) e Ballé et al (2019), onde o modelo proposto para avaliagao do nivel

estratégico € composto por quatro partes, sendo elas:

Tabela 01 - Modelo Proposto para Avaliacdo do Nivel Estratégico

Orientacgdes Sobre o Item Avaliado Modelo de Questionario para ser Aplicado
PARTE I - Conhecimento e implantacéo do Questionario para conhecimento e implantacao do
lean manufacturing lean manufacturing

Observa-se a busca de estrutura de investigacéo 1. De que forma vocé teve conhecimento sobre o lean

de conhecimento e implantacédo do lean manufacturing?
manufacturing na industria estudada, logo, 2. O que lhe motivou a implantar o Lean
possibilitar questionamentos voltados para Manufacturing em sua empresa?

=

LUMEN ET VIRTUS, Sao José dos Pinhais, v. XVI, n. XLVI, p.2589-2612, 2025

2595



motivacdo da implantacdo do LM na empresa,
formas de treinamentos do quadro de
funcionarios, e evolucao temporal da empresa
antes e depois da implantagéo da gestao
manufacturing.

3. Qual o maior desafio encontrado na estratégia
empresarial para implantacdo 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 funcionario, tendo em vista a execucao da filosofia
lean?

6. Como vocé definiria o lean manufacturing?

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

8. O que poderia apontar como melhoria para LM?

PARTE Il - Lean manufacturing:
Sustentabilidade Social

Direciona-se para estruturar-se questionario para
estudo da empregabilidade, nivel de remuneracéo
salarial, ajustes sindicais e plano de cargos e
carreiras do quadro de funcionérios, assim como,
percepcdo sobre assisténcia em salde, 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.

Questionario para 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
remuneracao salarial dos seus colaboradores por ajustes
sindicais, por plano de cargos e carreira?

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

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

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

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

PARTE 11l - Lean manufacturing:
Sustentabilidade Econémico

Oportuniza a producéao de questionarios para
estudo voltado para a reducgéo 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
0 momento que a inddstria percebeu
empiricamente atraves de relatdrio de resultados
operacionais.

Questionario para Lean manufacturing:
Sustentabilidade Econémico

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

2. Com aimplantacdo 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 faturagcdo? Fale sobre.

4. Quais os desperdicios encontrados na producao 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 IV - Lean manufacturing:
Sustentabilidade Ambiental

Volta-se para producdo de questionario 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
avaliagdo em questionario mantem-se também
para analise de critérios econdémicos, cadeia de
logistica, atividades reversas, implantac&o de
fontes de energias renovaveis e praticas da

Questionario para 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
voceé 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¢fes de compra de material, selecdo de
fornecedores, investimento em tecnologia, meio de
transporte, etc.)?
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economia circular através reutilizacao,
customizacdo e/ou reciclagem dos produtos em
fim de vida.

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

6. Com aimplanta¢do do lean manufacturing a
empresa tem implantado outras fontes de energias
renovaveis que possam reduzir 0S seus consumos
energéticos (economia, diminuicdo de custo)
provenientes de fontes ndo renovaveis por unidade
produzida?

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

8. Como vocés trabalham com a producéo industrial,
primeiro “capturam” a venda para produzirem ou a
fabrica produz para depois vender? (previsdo de
demanda).

Fonte: elaborado pelo autor, 2023.

Para avaliagao do nivel tatico e operacional, deve levar em avali¢ao cinco critérios, conforme

tabela 02:

Tabela 02 - Modelo Proposto para Avaliagdo do Nivel Tético e Operacional

Orientagdes Sobre o Item Avaliado

Modelo de Questionario para ser Aplicado

| Critério: Qualidade

Volta-se a conhecer o nivel de cultura do
funcionario para com a gestdo manufacturing,
através da autoavaliacdo do corpo operacional

sobre a qualidade do trabalho desenvolvido em sua
producdo diéria, a contribuicdo com as agdes da
empresa com aplicacdo das ferramentas do lean
manufacturing. Além de oferecer avaliagdo sobre a
qualidade do produto, estratégias para corre¢ao nas
falhas na producéo 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 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 é avaliado o processo de qualidade dos
produtos?

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

6. Como vocé avalia a qualidade do seu trabalho?

Il Critério: Recursos Humanos

Possibilita conhecer como o departamento de
gestdo de pessoas esta treinando os funcionarios
sobre a cultura manufacturing, a periodicidade,

investimentos e capacitacdes. De certa forma,

oportunizando conhecer por meio da autoavaliacio
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 atualizacéo de conhecimento
para exercer sua funcéo?

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

111 Critério: Cliente

Esse critério possibilita conhecer como esta a
maturidade de conhecimento dos funcionarios
sobre a clientela, a condicdo de distribuicdo JIT, a

Questionario para o Critério: Cliente

1. Em que condicdo se encontra a distribuicéo
JIT ao cliente?
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organizacao da demanda e oferta, e as expansao de
producéo sobre a producdo por demanda.

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

3. A forma de producéo enxuta, onde trabalha-
se pela demanda e depois executa-se a producao
tornou-se viavel para o chao de fabrica e o tempo

de entrega do produto ao cliente?

IV Critério: Fornecedor

O estudo desse critério como item de avaliacéo,
oportuniza compreender a maturidade estratégica
da empresa se permite participacdo dos
funcionérios nas reunides para escolha de
fornecedores, desenvolvimento de novos produtos,
e metas a serem alcancadas. Submete-se avaliagdo
para verificar se existe conhecimento por parte dos
funcionérios sobre o nivel de entrega JIT e
critérios de escolha dos principais fornecedores;
além, de oferecer condicGes de observar se o
funcionario consegue definir o que € o LM e para
que serve, de certa forma identificar sua
contribuicdo 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, econdmica e ambiental)? Fale
sobre cada item.

V Critério: Sistema Produtivo

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

Questionério 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 cartbes verdes, amarelos e vermelhos) para controle
e distribuicéo de produtos na producao? Ele é viavel?
3.  Naempresa o valor de tempo é padroniza para o

ritmo da producéo 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 criagdo de mais valor com
eliminacdo e a reducdo de desperdicios? De que
forma?

6. Vocé considera importante o fator da Gestéo
visual que oferece visualizagdo de informacGes de
atividades, producéo, produtos, indicadores de
desempenho dentre outras variaveis? 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 operacGes que precisam
acdo de interferéncia na producéo?

10. De que forma é calculado o equilibrio do tipo e
da quantidade de producdo mediante um periodo de

tempo estipulado para estabilidade do processo,

eliminacdo de desperdicio de tempo, eliminacdo de
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excesso de estoques, reducdo dos custos e da mao de

obra, além do lead time da producgéo?

11. Sobre a manutencdo produtiva total da empresa,
como é realizada as manutencdes corretivas e
preventivas no setor de producéo? Auxilio de

profissionais internos ou externos.
12. Como vocé considera o desenvolvimento e
melhoria de produto enxuto?
13. Como é avaliado a flexibilidade de atividades
entre os trabalhadores?

14. Qual o destino dos residuos sélidos da producédo

da empresa que vocé trabalha?

Fonte: elaborado pelo autor, 2023.

Portando, como apresentado na tabela 02 o modelo de avalia¢ao lean manufacturing para com
a sustentabilidade industrial interligado aos niveis taticos e operacionais, pode-se considerar cinco
critérios para avaliacdo do LM por meio de uma estrutura que parte das percepgdes dos empregados,
tendo como pressuposto de que o “pensamento /ean nao 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 relagdo dos funcionarios com seu trabalho. (Ballé, 2019, p.

239).

4 METODOLOGIA

Com o objetivo de alcancarmos respostas para o objeto de estudo desse trabalho, desenvolveu-
se uma pesquisa de estudo qualitativo descritivo, através de técnicas de andlise de conteudo e também
a aplicagdo e validagdao de um novo modelo de avaliagdo para analise da relacao do lean manufacturing
com a sustentabilidade na industria, tendo aprovagdo do Comité de Etica em Pesquisa por meio do
CAAE 59296322.5.0000.5187.

Pertinente considerar, que a escolha da andlise de contetdo deu-se por ser “[...] leque de
apetrechos; ou, com maior rigor, sera um Unico instrumento, mas marcado por uma grande disparidade
de formas e adaptavel a um campo de aplicagdo muito vasto: as comunicagdes”. (Bardin, 2011, p. 37).

Através da literatura de Bardin (2011) dividiu-se a andlise em trés fases: i) pré-andlise; ii)
exploragdo do material, categorizacdo ou codificacdo; ii1) tratamento dos resultados, inferéncias e
interpretagdo. Dessa forma, a validagdo dos achados da pesquisa, proporcionou-se através de
resultados coerentes e sistematicos entre essas fases, tendo-se como rigor a organizacdo de todo
processo metodologico e a maturidade investigativa que inibe quaisquer ambiguidades, constituindo-
s€ como uma premissa pioneira.

Para realizacdo do estudo, foi criado um modelo para avaliagdo do LM e da sustentabilidade na
industria, sendo aplicado e comprovado sua eficacia 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.
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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 participagdo de seis industrias
confeccionistas do vestuario sediadas na cidade de Santa Cruz do Capibaribe/PE. Os participantes
foram profissionais pertencentes aos niveis estratégicos, taticos e operacionais da organiza¢do. 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
area geografica das empresas, baseou-se em sua alta representatividade na América Latina, pois para
Silva et al (2015) ¢ uma das maiores cidades produtoras de confecgdes do vestudrio em Pernambuco.

Diante disso, para representacao dos resultados atendeu-se as recomendagdes de Bardin (2016),
onde transfigurou-se os dados em seis proprietdrios de fabricas, 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 Codificacdo dos Entrevistados

Codificacdo | Seguimento das C(_)dlflcagao — . Data da D}Jr_agao Execucado
. Y entrevistados — por nivel . Meédio por
Indudstrias indUstrias L entrevista : do LM
Organizacional entrevistado
x IN1. EST - 01 participante
Confeccéo de L
IN1 Vesturiopara | "N TAT - 01 participante | »e/520003 | 00:18:21 | 06 anos
. IN1. OPE - 06
moda Fitness .
participantes
x IN2. EST — 01 participante
Confeccéo de L
IN2 Vestuario para IN2. TAT — 01 participante | 44 /08/9093 | 00:17:10 05 anos
. IN2. OPE - 06
moda Praia .
participantes
x IN3. EST - 01 participante
Confeccéo de L
IN3 Vestuario moda | 'Nor TAT =01 participante | 5g,58/7953 | 00:20:08 | 08 anos
Fitness e Praia IN3. OPE - 06
participantes
x IN4. EST — 01 participante
Confeccéo de L
IN4 Vestudrio para | |4 TAT - 01 participante |4 59,5053 | 00:19:17 | 08 anos
P IN4. OPE - 06
moda Intima .
participantes
Confeccéo de IN5. EST — 01 participante
Vestudrio moda | IN5. TAT — 01 participante o,
IN5 Casual e IN5. OPE — 06 25/09/2023 00:18:05 06 anos
Infantil participantes
x ING. EST — 01 participante
Confeccéo de .
ING Vestuéario para modg )3, o =00 [RGB EE 10/10/2023 00:19:03 07 anos
IN6. OPE — 06
Casual .
participantes

Fonte: elaborado pelo autor, 2023.

Assim, ao se chegar aos resultados finais das codificagdes, considerou-se as recomendagdes de
Creswell (2010) referente aos critérios de inclusao e exclusdo que foram adotados nesse trabalho onde:
das 36 empresas, incluiu-se 15 industrias como aptas para a selegdo por possuirem o lean

manufacturing amadurecido e com implantagdo na produgdo a mais de 05 anos; para as outras 21
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indutstrias com tempo de implantagdo 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).

Portanto, considerando a participacdo de seis industrias 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.

5 RESULTADOS

A apresentacao dos resultados esta 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 analises de acordo com modelo proposto de avaliagao,

mediante estrutura de pesquisas realizadas.

5.1 RELACAO DAS FERRAMENTAS DO LEAN MANUFACTURING COM A SUSTENTABILI
DADE

Para identificar as praticas de aplicagdo do lean manufacturing com a sustentabilidade e suas
contribui¢cdes ligadas diretamente ao sistema de producdo da confec¢do do vestuario, foram
entrevistados seis proprietarios de industrias (N1, N2, N3, N4, N5 e N6) respectivamente.

Esses atores, sdo os principais responsaveis 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 producdo da empresa roda de acordo com o circulo do lean. Desde a tomada
de decisdo até o produto acabado, priorizamos a realizag@o de todas as ferramentas do sistema
e as contribui¢des ambientai. (IN1.EST)

No cotidiano, fazemos lean e rodamos nossas operagdes de forma mais possivel e proxima do
sustentavel. Vocé pode perceber que toda nossa operagdo esta estruturada em manutengdo
preventiva e controle da qualidade, coisa que nossos concorrentes ndo fazem. A valorizagao
que mandamos a equipe do RH seguir, ¢ 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 praticas que fazemos do lean na area da sustentabilidade ¢ mais encontrada
dentro da minha empresa principalmente no setor de producgdo. As atividades diarias e as
cobrancgas que temos com todos em nossa rotina diaria sobre a filosofia lean é ardua. L4 fora
depende muito de outras pessoas fazerem a parte sustentdvel, mas aqui na fabrica o lean nos
ajuda em todo os processos. (IN3.EST)

[...] As ferramentas do lean tem relacdo sustentdvel. As praticas sdo todas interligadas a
produgdo e as pessoas. Quando instalei o lean na fabrica, percebi que vivemos em constantes
mudangas boas, na qualidade da pega, no produgdo, no retorno dos empregados, nas agdes
preventivas e no controle de nossos desperdicios. Tem coisa que a gente ndo faz, no caso a
reciclagem, mas controlamos inicialmente o processo de entrega desse material para
aproveitamento de outras pessoas. (IN4.EST)
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Quando coloquei o lean na fabrica tudo mudou. Hoje temos um ambiente com seguranca,
empregados produtivos descarte de residuos aproveitados e valorizagdo das equipes com
treinamento e respeito. Além da fabrica, temos a loja no Moda Center que também segue
padrdes do lean para ajudar em toda nossa cultura da empresa. (IN5.EST)

Ao meu ver, as ferramentas do lean esta em todo canto da fabrica, até mesmo em nosso
cotidiano. Minha empresa diminuiu muito o consumo de energia com a mudanga de
instalagdes. Hoje ndo temos mais tanto desperdicios como antes, porque hoje até os retalhos
mandamos pro aproveitamento da associagdo. O modelo ¢ muito sustentavel 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 relagao sustentavel, além de ser perceptivel
que suas ferramentas sdo interligadas a promover a sustentabilidade.

Em contrapartida, percebeu-se que os proprietarios ndo conseguem classificar as dimensdes da
sustentabilidade, mas quando provocados, identificam nas atividades desenvolvidas na empresa as que
sao relacionadas com as dimensdes sociais, econOmicas ¢ ambientais. As percepgdes partem da
identificacdo de atividades, ¢ isso tornou-se visto através das afirmacdes das falas dos entrevistados,
onde existe a “valorizag¢do dos empregados por parte salarial, capacita¢do, oportunidade de mudanga
de fungdo, seguranga ocupacional e abertura para dialogar com a chefia. (IN5.EST)”

De certa forma, compreende-se que as agdes ambientais desenvolvidas pelos fabricantes sao
impactadas por terceiros, mas que o lean manufacturing é que oferece as condigdes da fabrica realizar
sua parte com o meio ambiente € que com essa condigdo, reflete-se diretamente nas diretrizes
econdmicas da empresa, seja no valor gerado, como no valor distribuido. Aumentando a produgdo de
forma qualitativa e na proporgao certa para distribuicao.

Contudo, torna-se necessario analisar tais evidéncias dos discursos dos atores com as
percepcdes de Longoni e Cagliano (2015), considerando-se que ao longo da entrevista os fabricantes
deixam claro que o LM foi decisdo deles para implantagao na producdo da fabrica, 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 QUESTOES REFERENTES AO CONHECIMENTO E IMPLANTACAO DO LEAN MANUFA
CTURING

Decidir qual modelo de gestao da produgdo ¢ mais eficiente para os processos fabris ¢ algo
desafiante para um fabricante. Tendo isso como pressuposto, torna-se necessario possuir conhecimento
sobre o lean manufacturing e suas extensdes, 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
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sugeriram a implantacdo do modelo na empresa, tendo isso como incentivo, os proprietarios
consideram que o mais motivou na implantacao do lean foi as condigdes que a empresa se encontrava
como, desorganizagao no JIT, no controle de producdo e principalmente nos desperdicios altos
advindos com o alto indice de pecas erradas como identificado na fala: “o primeiro passo foi contratar
curso de formagado sobre o lean, depois que entendemos o modelo, comegcamos em pequenos passos a
implantar ele na empresa, além da substitui¢do da mao de obra que resistiram as mudangas de nossa
filosofia para as ferramentas de JIT, TOM, TPM e HRM” (IN5. EST).

A partir dessa percep¢ao, questionou-se aos empresarios se com a implantacio 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 produgdo que nos ajuda em todos os processos aqui na fabrica. Hoje
tudo que produzimos advém da aplicacdo do sistema lean. Quando contratamos novos
funcionarios, realizamos treinamento com eles através de consultoria com o sistema S. Para
mim, o lean ¢ um modelo de produgdo que sustenta a indastria 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 formacdo de todos os niveis de trabalho da
fabrica. Todavia, existem perspectivas que os empresarios relataram na entrevista que mesmo
conseguindo implantar o modelo nas fabricas, a tecnologia moderna se torna inacessivel as condi¢des
econdmicas deles. Segundo os empresarios “as tecnologias digitais como software de controle de
produgdo sdo muito caras para comprarmos a liceng¢a 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 ndo sdo realidade no chao de fabrica dessas empresas, sendo o principal
fator de impacto o valor alto das ferramentas tecnologicas 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 sustentdvel nos
parametros da dimensdo da sustentabilidade social através dos niveis de empregabilidade, que reflete
a permanéncia dos empregados influenciados por saldrios, assisténcia a satude, 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
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melhorias em suas condi¢gdes 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 condigdes sociais fica enfatizada quando
“realizamos agées de projetos sociais com nossos residuos para produgdo de artesanatos, e isso
movimenta a comunidade e associacoes externa. Quando podemos, incluimos nossos funcionarios
nessas acgoes. Eles se sentem orgulhosos em se envolver com prdticas sociais e valoriza¢do de
atividades humanizadas. (IN4.EST)”

Assim, percebe-se que as industrias quando trabalham com o /ean conseguem desenvolver
acdes internas na empresa, ligadas principalmente a permanéncia do trabalhador com salarios, lazer,
segurancga e higiene; assim como, os proprietarios usam dos retalhos para impulsionar o comercio local

para producao de artesanato realizado pela comunidade ou associagdes locais.

5.4 LEAN MANUFACTURING: SUSTENTABILIDADE ECONOMICO

Ao diagnosticar ou avaliar o lean como sustentavelmente econdmico, ¢ uma necessidade das
industrias saberem de sua satide financeira. Tendo isso como pressuposto, torna-se oportuno considerar
mediante visdo de Resta (2017) e Ballé (2019) que para isso possa acontecer precisa-se existir redugdo
de custos operacionais ¢ aumento de receita, com eliminacdo de desperdicios e analise de relatorios
operacionais.

Nessas condigdes, percebeu-se através de perguntas voltadas para diminui¢do dos custos e
aumento de receita que os empresarios indagaram em suas falas que “/...J utilizamos estratégias de
produgdo em série, com uso de energia renovavel em cinquenta por cento da capacidade da empresa,
assim como diminui¢do de desperdicios no acabamento e na confec¢do da pega [...]. (IN1.EST)”.
Além disso, por trabalharem com o LM a mais de cinco anos, perceberam que se tornava mais viavel
realizar todas as operagdes dos produtos na empresa e ndo terceirizar algumas das etapas, logo “/.../
quando paramos de terceirizar conseguimos economizar tempo na entrega de uma operag¢do para
outra, respeitando o jit, assim como ndo temos mais despesas com terceiros. (IN5.EST)”

Ressalta-se, que para visualizagdo desses resultados os proprietarios conseguem ter maior
seguranga através da andlise dos relatdrios que possibilita mais fidelidade aos nimeros 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 pegas nos terceirizados, e até mesmo o tempo dos costureiros que paravam se
ter peca para costurar. Com a implantagdo parcial de energia renovavel, economizamos tempo
e dinheiro, além de melhorar nossa receita e podermos investir em conforto e infraestrutura.
(IN1.EST)”
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Nessa certeza de estabelecimento de estratégias para fins econdmicos e sustentaveis, os
empresarios encontram no LM direcionamentos a serem seguidos e estipulados em suas produgdes 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 inddstrias para com o LM e a sustentabilidade
ambiental ainda sdo realizados de forma pouco expressiva, mas com iniciativas marcantes na empresa.
Segundo discurso do ator IN1.EST “desenvolvemos praticas ambientais na empresa, como plantio de
arvores e participa¢do em eventos que posamos levar essa ideia e plantio. Além de seletivas dos
residuos e reeducagdo dos empregados para comum de agua, meterias de higiene e limpeza [...].

Diante dos discursos, percebe-se que ainda existem ag¢des que as industrias ndo efetuam, como
o caso da logistica reversa ou reutilizacdo de produtos acabados para customizacdo. Percebe-se
segundo o ator IN4.EST que “ndo realizamos a logistica reversa dos produtos daqui da fabrica,
porque nossos clientes sdao de outros estados e eles ndo tem a pratica de devolver os produtos que nao
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 fdabrica, vendemos para nossos funciondrios com
o pre¢o de custo de produgdo, evitando descarta essa pega defeituosa. Acredito que isso que fazemos
¢ positivo porque evita eliminar o modelo da roupa de forma desnecessaria. (IN6.EST)

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 sao levados para aterro sanitdario em Caruaru para ndo agredir o
ambiente, e a energia da fdabrica roda com a metade da energia solar que instalamos ja hd alguns
anos. (IN4.EST). Dessa forma, percebe-se que os proprietarios 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
filantropicas ou movimentos comunitarios em prol de projetos sociais, pois “infelizmente ndao 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 CRITERIO QUALIDADE
Na analise do discurso dos participantes buscou-se respostas sobre a proatividade para

desenvolvimento de atividades de melhorias; as contribui¢cdes que eles realizam na aplicagao das

=

LUMEN ET VIRTUS, Sao José dos Pinhais, v. XVI, n. XLVI, p.2589-2612, 2025

2605



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 tatico e operacional da empresa sobre as formas de

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

Quando eu entrei na empresa nao 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 o0 pessoal mais recente tivemos um curso do lean com o consultor aqui na empresa.
(IN1.OPE).

Quando assumir o setor do RH eu ndo tive curso do lean. Eles [empresarios] 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 empresarios 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 treinamento da equipe
do nivel tatico e forma pactuada, percebe-se que os gestores enfatizam a filosofia lean direcionada as
atividades por departamentos que cada equipe esta 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 fabrica, 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 atuagdo.
Todavia, essas agdes ndo interferem a atuagdo lean, pois as atividades executadas nas reparticdes da
empresa sdo diferentes umas das outras, ndo comprometimento a eficiéncia da gestdo manufacturing

(Aratjo, 2006).

5.7 LEAN MANUFACTURING E O CRITERIO FORNECEDOR

O lean manufacturing por ser sustentavel tende a admitir critérios de fornecimentos especificos
desde a concepc¢do da matéria prima, até o produto acabado. Dessa forma, considerou-se na entrevista
percepcdes dos funciondrios sobre tais aquisigoes de insumos que eles manipulam no cotidiano no
setor de produgdao 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
funciondrios consideram como importante na escolha dos fornecedores no atendimento ao LM, assim
como a percep¢ao deles sobre as contribui¢des do lean manufacturing para com a sustentabilidade.

Tendo-se i1sso como roteiro, obteve-se os principais discursos, conforme tabela 04 abaixo:
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Tabela 04 - Entrevista com os Fucionarios
Eu ndo participo das reunides das compras de matéria prima nem nas decisdes para fornecedores e 0s
critérios de escolha. Isso fica apenas com os patrGes. Mas acredito que eles levam em consideragédo
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 0
gerente geral. A Unica coisa que sei é que ele considera muito as questdes da qualidade dos produtos, o
tempo da entrega e o prego das mercadorias se sdo em “conta.” Mas infelizmente, ndo tem reunido com

ninguém dos setores, apenas com o gerente de producdo. (IN2.TAT).

Acredito que o lean ajuda na sustentabilidade sim, porque hoje vejo que ndo temos tanto desperdicio
de material na operacédo das pegas. Sempre deixamos as maquinas limpas e organizadas para o dia
seguinte no caso o0 5s, além da empresa cuidar da gente com programas de controle da saide
ocupacional como sobrepeso, diabetes, hipertensao arterial. (IN2.OPE)

Fonte: elaborado pelo autor, 2023.

Diante da andlise das falas dos entrevistados (tabela 04), pode-se ver que as decisdes nao sao
realizadas por meio de uma Administracao por Objetivos, envolvendo sugestdoes ou avaliagdes por
meio dos funciondrios, e isso torna-se fator agravante mediante critérios avaliativos do lean, pois a
participagdo dos empegados sdo necessarias para coleta de informagdes sobre as condi¢des do produto
que ¢ manuseado nas operagdes dos produtos ou até mesmo as contribui¢des nas decisdes da empresa.
De forma conclusiva para tal item, percebe-se que ndo existe colaboracao dos demais setores nas
decisdes, deixando de existir uma das caracteristicas da filosofia /ean que busca a colaboragdo como
uma “capacidade de trocar ideias absorver perspectivas diferentes, leva-las adiante e estabelecer breves

dialogos até que algo dificil dé certo[...]. (Ball¢, 2019, p. 59).

5.8 LEAN MANUFACTURING E O CRITERIO RECURSOS HUMANOS

A buscar entender sobre a area de recursos humanos das fabricas sobre o LM e a formagao e
treinamentos na organizagdo, identificou-se nas falas dos empregados que existem um défice nas
empresas na formagdo dos funcionérios, pois eles ndo passam por cursos de reciclagem sobre a

metodologia lean, conforme expressa:

Nao treinamos os funcionarios. Realizamos o recrutamento e todo processo de selecdo, e
depois da contratagdo os proprietarios ¢ quem decidem se irdo contratar consultoria para
formacgao do lean para os funcionarios. (IN1.TAT)

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

Nesse cenario, torna-se visto que se tem apenas uma formacao introdutoria do lean e para o
fortalecimento de novos cursos e capacitagdes ndo existe nas fabricas, dessa maneira torna-se
contraditério com a filosofia LM, pois quando as empresas retiram o acesso a novas capacitacdes sobre
0 lean, limita a “dar aos funcionarios habilidades cognitivas para que consiga enxergar seu trabalho de

forma diferente.” (Ballé, 2019, p. 240).
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5.9 LEAN MANUFACTURING E O CRITERIO 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 funcionarios por meio de suas atividades.

Assim sendo, percebeu-se nas entrevistas que os funciondrios nao sabem as dimensodes do LM,
tampouco as ferramentas de uso do modelo de gestdo, pois ao se perguntar sobre a utilizagdo 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 formacdo continua sobre o pensamento lean,
infelizmente, os funcionarios desconhecem o que eles estdo praticando nas atividades realizadas no dia
a dia, ou seja, eles praticam o LM, porém desconhecem a descri¢ao técnica do processo.

Além das analises dos discursos dos grupos de funcionarios, percebeu-se nos didlogos que,

Nos trabalhamos com a produg@o de pecas com metas por turno. Pela manha 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 nao sei o nome das ferramentas ou das dimensdes, mas sei que
fazemos. O trabalho de todo mundo aqui ¢ padronizado e cronometrado, e temos metas diarias
de produg@o seja aqui na costura ou com os meninos do corte. Muitas vezes ¢ estressante a
pressdo que sofremos. (IN6.OPE)

Eu s6 conhego o 5s que ¢ a parte de organizagdo 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 pega e sempre temos cobrangas 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 atribuigdes,
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 extensoes do lean manufacturing conforme encontrado em Resta et al (2017) conforme tabela 05

a seguir:

Tabela 05 - O impacto do pacote lean nas dimens@es da sustentabilidade

Pontos Fortes No Discurso dos Entrevistados
Econdmico Ambiental Social
Baixo custo devido ao baixo Niveis altos de seguranca e
- gerenciamento de produto. Pouco desperdicio e ergonomia, diminuicdo de
s JIT | Estoques alinhados ao tempo | eficiéncia no uso de acidentes; dores musculares
| de fabricagdo, porém com recursos e niveis altos de estresse pela
w0 . . N s .
2 espaco ocupado maioria dos funcionérios
2 -
e Baixo uso de < .
< . . . Reducdo dos riscos para
w Alta qualidade com baixo consumo de energia e S
TQM - . . empregados e alta satisfacdo
custo e alta rotatividade reposicao de energia
. dos empregados
renovavel
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. L Pouca perda e Nivel baixo de risco para
Custo marginal proximo a . P
TPM . incremento do empregados e reducdo nivel
zero e alta qualidade .
consumo de energia de estresse
Direcionamento para o longo (8D CRATEIE T
HRM razop g N&o 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 et 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 ginastica laboral, controle médico e assisténcia ao lazer, essas
iniciativas relatadas pelos funcionarios na entrevistada ndo ¢ suficiente para diminuicdo do estresse

advindo das atividades altamente repetitivas e padronizadas.

5.10 LEAN MANUFACTURING E O CRITERIO 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 funcionarios pertencentes ao nivel tatico e operacional possuem
conhecimento sobre o jit de distribuicdo, perfil dos clientes, os niveis de relacdo dos clientes com os
produtos e a compreensdo sobre a produgdo enxuta que influencia no processo final da satisfagdo com

a clientela. Assim obtemos tais resultados na entrevista:

A fabrica possui uma relagdo muito boa com a clientela, pois produzimos uma demanda alta
de pedido e essa producdo acompanhamos através do diagrama nosso nivel operacional de
cada peca, mas ndo conhecemos qual o perfil dessas pessoas que compram as pecas da fabrica.
(IN1.OPE)

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

As informagdes sobre o consumo dos clientes, tipos de pegas vendidas e toda estrutura de
nosso nicho de vendas fica no meu setor comercial e com os proprietarios. Essas informagdes
ndo sdo compartilhadas pra ndo gerar ruidos ou adentrar assuntos em outros setores distintos.
Nos setores fora da produgdo 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 proprietarios, 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.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O alcance da sustentabilidade ¢ um desafio para as institui¢des produtoras conseguirem
alcancar, mesmo existindo debates sobre o assunto e sua énfase sobre tal importancia. De certa forma,
debater a existéncia da sustentabilidade nos processos industriais do vestudrio, torna-se necessaria para
entender o fluxo de producdo das induastrias da confecgdo e suas estruturas que sio
organizacionalmente formadas por paradigma de etapas padronizadas.

Consideravelmente, Nallusamy (2016) fez transparecer uma discussao clara e consolida do
atual cenario da produgdo da confec¢ao do vestuario 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 necessarias para diminuicdo de desperdicios e de geragdo de
despesas.

Trabalhar permeando 14 etapas, desde o planejamento da colecdo até a expedi¢do do pedido,
tornou-se uma disciplina para as industrias da produgdo do vestudrio gragas ao lean manufacturing ou
green manufacturing, pois com a implantagdo desse modelo de gestdo, conseguiu-se estabilidade na
producao e maior sincronia nos processos de fabricacao, tendo melhor aproveitamento dos insumos e
alcance de mais qualidade.

A execucao do LM nao se torna a solugdo para os impactos advindos da industria da confecgao
do vestuario, pois conforme demostrado nos resultados, os empresarios nao dominam de fato o
conceito do LM, além de ndo disseminar tal cultura aos seus funcionarios, 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 execu¢des 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 ndo mantém-se fiel aos seus proprios principios e também aos
principios do modelo de gestao /ean.

A relagdo que o lean manufacturing possui com a indistria 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 aplicagdo do novo modelo de avaliagao
do LM e da sustentabilidade, que os funcionarios reconhecem a necessidade de permanéncia do LM e
suas relevantes contribui¢des sustentaveis 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 fabricas; além disso, mostrar que o modelo lean sozinho sem o envolvimento de
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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” (Ball¢, 2019, p. 239).
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