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INFLUENCIA DAS PRATICAS DA PRODUCAO ENXUTA E DA QUALIDADE NO
DESEMPENHO OPERACIONAL E NA VANTAGEM COMPETITIVA
SUSTENTAVEL DAS EMPRESAS

1. INTRODUCAO

Paises cujas economias se encontram em transi¢cdo estao sendo pressionados a aumentar
atividades empreendedoras que viabilizardo rapido crescimento com minimo impacto nos
recursos naturais (SILAJDZIC et al., 2015). Entretanto, sio imensamente necessarias
iniciativas convenientes que aperfeigoardo a criatividade e orientagdo para empreendedorismo
ansiando a sustentabilidade (DE LUCIA et al., 2016).

As Praticas da Qualidade (PQ) associadas as Praticas da Produ¢do Enxuta (PE) vem
sendo empregadas amplamente nas organizacdes de manufatura, alavancando a superioridade
competitiva em relagdo a sua concorréncia e auxiliando a acompanhar a rapida mudanca
tecnologica (ANIL & SATISH, 2016). O bom emprego simultineo dessas ferramentas de
produgdo enxuta e qualidade, resultaram em um impacto positivo consideravel no desempenho
operacional e na geragdo de valor, constituindo elementos convergentes a criacdo de vantagem
competitiva (SHAH & WARD, 2003).

Apesar da existéncia consideravel de estudos que avaliam a ligagdo entre Praticas da
Producdo Enxuta, Qualidade e Desempenho Operacional, até entdo se desconhece o efeito
dessas praticas no desempenho das empresas, principalmente no contexto brasileiro. Portanto,
as relacdes dessas praticas com o desempenho operacional sdo necessarias, sustentando a
posicionamento de valor, objetivando a obtengdo de vantagem competitiva sustentavel (ANIL
& SATISH, 2016).

Assim, ratifica-se a importancia da pesquisa realizada, com objetivo da analisar o quanto
as PE e PQ inferem no Desempenho Operacional (DO) e Vantagem Competitiva Sustentavel
(VCS ) das corporagdes. A pesquisa se deu em empresas do Planalto Norte Catarinense. Para
tanto, como objetivos especificos buscou-se identificar PE e Qualidade nas empresas
participantes do estudo; sinalizar marcadores do DO e da VCS nas empresas participantes
inferindo sobre as relagdes e forcas de cooperacgdo entre os construtos estabelecidos neste estudo
unidos de analise dos aspectos que melhor os representam.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Praticas da Produciao Enxuta

A Producao Enxuta (PE) ¢ um agregado de praticas que visam extinguir desperdicio e
agregar valor ao produto (ROTHER & SHOOK ,1999).

Para uma aplicagdo eficiente da producao enxuta, as empresas t€ém de aderir algumas
praticas. Dentre elas pode-se considerar as principais: 5 Ss, kanban, setup répido (SMED),
kaizen e ferramentas a prova de erros (poka-yoke) (ELIAS, 2003).

Os 5 Ss representam cinco palavras em japonés, formando um conjunto de principios,
que quando praticados, modifica o ambiente de trabalho e a forma com que sao conduzidas as
atividades (LAPA, 2000). Ribeiro (2006) explica os 5 Sensos:

O Seiri, senso de utilizagdo que caracteriza a primeira etapa, que diz que na area de
trabalho devem estar apenas as ferramentas necessarias para a produzir determinado produto, e
o que ali ndo for necessario devera ser guardado ou descartado. O Seiton, senso de ordenagao,
indexado como segunda etapa, que alinha equipamentos e suas ferramentas de forma a manter
o fluxo e eliminacdo de movimentos inuteis nas operagoes. Seiso, senso de limpeza, prega a
conservacdo e limpeza continua, de forma que ndo permita a realizagdo da atividade apenas



quando desorganizado, mas continuadamente. Seikestsu, bem-estar, ¢ a aten¢do com a
ergonomia através do favorecimento de padrdes e técnicas apropriadas, visando a saude fisica,
mental e ambiental do colaborador. Por fim, Shitsuke, autodisciplina, ¢ tornar todas as etapas
um habito, deixando de ser uma obrigacao.

O Kanban, traduzido ao portugués como “cartdo de reposicao”, surgiu através de Taiichi
Ohno, da Toyota, ap6s observar os mercados dos Estados Unidos uma préatica onde os produtos
eram organizados com pequenos cartdes nas prateleiras (GUEDES, 2010).

A utilizagdo do kanban através de cartdes, telas ou quadros possuindo dados dos
materiais, ¢ base para a operar o sistema puxado. De forma mais simples, os cartdes transmitem
a informacgao do cliente para o fornecedor da necessidade de abastecimento e/ou movimentagao,
e da necessidade de material. Pelo controle visual simples, facilmente se identifica uma
necessidade de reabastecer o sistema (VELOSO, 2006).

O kanban € vantajoso ao se programar a producdo em sistema puxado e ¢ de baixo
investimento de implantacao, evita gastos em sistemas mais sofisticados, porém deve-se prestar
aten¢do na sua correta utilizagdo (VELOSO, 2006; SILVA, 2007). Sistema puxado de produgao
significa um método onde o fornecedor produz apenas o suficiente para satisfacdo de seus
clientes, e ndo pela suposicao do consumo (SILVA, 2016).

SMED ou Single Minute Exchange of Die, quer dizer um digito de minuto para troca de
ferramenta. O proposito dessa ferramenta € limitar o tempo de setup de no maximo dez minutos,
pelo fracionamento das atividades que o operador realiza no setup da maquina. Ferramenta
indispenséavel na Producdo Enxuta, proporciona a reducdo de estoques, reducdo da produgao
em excesso, € minimizagao do tempo de setup das maquinas (PEREIRA, 2008).

Para minimizar defeitos, também foram criados dispositivos para detectar anomalias nas
pecas que porventura fugirem dos padroes de qualidade estabelecido, esses dispositivos sao
chamados de Poka yokes. O objetivo deles ¢ executar uma inspecao de 100% direto na fonte, e
com uma rapida resposta logo no inicio da produgdo, ao posicionar a pe¢a para uma operacao,
ou no final da operacdo, ao sair da maquina, possibilitando detectar erros antecipadamente,
evitando que os mesmos se tornem defeitos (CONSUL, 2015). Assim o Poka yoke é responsavel
por: a parar o sistema, controlar (quando possui critérios especificados) ou sinalizar quando
algo esta diferente do padrdo (LUCIO et al, 2016).

Para dar uma consisténcia na busca do bem da empresa e seus colaboradores, foi criado
o Kaizen, que significa “kai” - mudanca e “zen” - melhor. Assim a melhoria continua atua como
sua base, e mantem a busca constante da aprimoragao dos processos produtivos e também dos
administrativos, ¢ os deixa mais eficientes (DIAS, 2006).

Para o reconhecimento dos problemas e seus motivos, sao formados grupos e utilizadas
algumas ferramentas, que objetivam propor solucdes, implantar melhorias, padronizar o
processo e checar os resultados finais, a fim de chegar ao objetivo estabelecido. Nesses grupos
de Kaizen, o fundamental ¢ trabalhar em equipe, aproximando operadores, administradores,
engenheiros, fornecedores e também, as vezes, pessoas externas, assim criando uma equipe
versatil. Com todos unidos, pode-se enfrentar os problemas de varios pontos de vista. Depois
de aprovar a ideia, aplica-se a mesma imediatamente e com apoio total da empresa. (SHARMA
&MOODY, 2003)

ApOs a finalizagdo da primeira melhoria, deve-se buscar sua padronizagdo, para firmar
as modificagdes efetuadas, e assim repetir a cada kaizen realizado. A estabilidade entdo ¢
alcancada, e s6 depois que se deve procurar e trabalhar em outras aplicacdes de melhorias
(IMALI, 1994).

2.2. Praticas da Qualidade
Campos (2014) e Gaido (2003) definem como praticas da qualidade: Controle de
Qualidade Total (TQC), Manutencdo Produtiva Total (TPM), Circulos de Controle de



Qualidade (CCQ), Desdobramento da Funcao Qualidade (QFD) e Método de Analise e Solugao
de Problemas (MASP).

Ao utilizar as ferramentas da qualidade, o TQC trabalha com todos setores e pessoas da
empresa, e ¢ caracterizado por ser um exemplo gerencial. A empresa deve se relacionar com os
funcionarios, fornecedores, com a comunidade onde esta estabelecida, com consumidores e
acionistas, e associar diretamente o interesse a qualidade final, de acordo com necessidade de
cada um. Ele transmite a consciéncia que a qualidade do processo ou dos produtos interfere
diretamente nos objetivos e processos futuros, € assim impede erros que possam comprometer
a organizagdo (MUCIDAS, 2010). Ele também conduz a um trabalho em equipe na empresa,
onde cria um ambiente de constante melhoria, cria eficiéncia, produtividade e também faz
melhorar o clima de ambiente de trabalho, e a consequéncia disso ¢ uma satisfacdo interna na
empresa (YOKOYAMA, 1994).

O TPM tem como conceito a prevengdo da quebra do equipamento, e trabalha
envolvendo todos da empresa. Necessita que a alta geréncia participe e trabalhe em conjunto
com a parte operacional, a fim de obter sucesso em sua aplicagdo (PINTO & LIMA, 2007). A
“Quebra Zero” ¢ um conceito do TPM, pois a quebra de equipamentos representa o principal
aspecto que afeta o rendimento operacional, buscando cumprir a meta de zero defeito e
producdo eficiente, fazendo as maquinas trabalharem o tempo qual foram projetadas para
funcionar (KARDEC & NASCIF, 2009).

O CCQ ¢ uma Otima pratica utilizada para uma busca na mudanga na cultura
empresarial. (MINTZBERG, 2010). Seu principal objetivo ¢ buscar a habilitagdo do maior
numero pessoas na pratica da “Cultura da Qualidade” e no emprego de diversas metodologias
(NEMER, 2016). Atua trabalhando com grupos de voluntérios integrantes do mesmo setor de
trabalho, realizando reunides periodicas, estudando, identificando e aperfeicoando assuntos
simples e relacionados as suas areas e atividades, aplicadas no ganho da Qualidade (CAMPOS,
2014). Ele faz uma ligagao das realidades cotidianas dos colaboradores, e levanta argumentos
de melhorias e mudancas, otimizando tomadas de decisdes, geralmente para a realizagao de
processos (FONSECA & FROTA, 2015).

O QFD ¢ uma ferramenta que traduz a voz dos clientes em orientagdes as fases de
desenvolvimento dos produtos ou servicos, a fim de ndo desviarem o foco da satisfagdo deles.
(GUAZZI, 1999). O método permite que a empresa sistematize a troca de informagoes, reducao
de custos, aumento da receita, reduz tempo de desenvolvimento de produtos e promove a
coordenagao das decisdes orientadas aos clientes (KAMVYSI et al., 2014).

O MASP ¢ uma ferramenta que busca corrigir problemas ao seguir certas etapas,
comecando pela identificagdo, até a chegar na solu¢ao do problema, propagando a informagao
coletada durante a sua aplicagio, a fim de otimizar resultados. E considerado um modelo
prescritivo, sistematico, racional e estruturado para solucionar problemas (BAZERMAN, 2004;
ORIDE, 2008), e evita futuras ocorréncias, justamente por ndo apenas tratar o defeito apos ter
acontecido (ROONEY & HOPEN, 2004).

E um tipo de ciclo PDCA, mais completo, pois representa uma forma mais eficiente as
organizagoes, porém, ¢ importante que as todos participem do seu andamento integralmente.
Ao invés de empregar quatro passos, usa oito, e deixa mais completo o ciclo, mantendo mesma
ordem (SAMPARA, MATTIODA & CARDOSO, 2009).

2.3. Desempenho Operacional
O Desempenho Operacional (DO) normalmente ¢ correlacionado a empresas que
mantem PE conjuntas as PQ, em varios estudos sobre manufatura de classe mundial. Observa-
se que a implementacado dessas praticas se associa diretamente a aumentos nas medidas de DO.
O Lead time ¢ o tempo passado do pedido de fabricagdo de um item, até o momento
quando ele ¢ entregue para o cliente, em dias corridos. Na maior parte das vezes adota essas



etapas: elaborar a ordem, transmissdo da ordem para a produgdo, processamento da ordem,
movimentagdo em processo € o tempo de entrega do produto. Quanto menor o Lead time,
melhor, para atenuar, ¢ imprescindivel achar e extinguir desperdicios no fluxo de informagdes
e materiais (VIEIRA, 2006; ERICKSEN, STOFLET & SURI, 2007; LIAO & SHYU, 1991).

O On-time Delivery ¢ uma graduacdo de desempenho fundamental na fabricacio e de
suma importancia na sustenta¢ao da vantagem competitiva da empresa, por ter uma capacidade
de resposta rapida a operagdes eficientes / efetivas. Ela ¢ diretamente ligada ao lead-time, para
indicar a previsao da demanda e disponibilidade de matérias-primas. E também se relaciona
diretamente aos niveis de estoque, custos, niveis de atendimento ao cliente, sucesso do produto
e a manutencdo de sua competitividade no mercado, dentro do ambiente da cadeia logistica
(NAKANDALA, SAMARANAYAKE & LAU, 2013; KARIM et al, 2010).

Uma empresa com giro de estoque elevado, tende a diminuir a necessidade de
investimento em capital para matérias-primas, denominado work-in-process -WIP (material em
producdo) ou em produtos acabados. Reduzindo-se a quantidade de capital de giro usado, a
empresa deixa de necessitar de empréstimos e fica livre para investir. Dentre os varios fatores
que reduzem o giro de estoques e prejudicam as empresas, pode-se citar: a superproducdo, ou
produgdo além da demanda; produtos defeituosos, gerando desperdicio direto de matérias
primas; espera no processamento, conduzindo a mais WIP e transporte desnecessario entre
postos de trabalho ou plantas (DEMETER & MATYUSZ, 2011).

O termo flexibilidade de volume ¢ o nivel de saida de produtos que uma empresa pode
aumentar ou diminuir, em resposta a demanda do cliente, com minimo impacto e interrupgdes
nas operagdes. Uma empresa flexivel em volume consegue manter alta confiabilidade de
entrega, entregando produtos com demanda repentina mesmo com estoque menor do que outra
empresa (JORDAN & GRAVES, 1995). A definicdo ideal da flexibilidade de volume ¢ ter
eficdcia na flexibilidade de resposta, e ndo so6 a habilidade de responder. Para tornar-se flexivel
a empresa pode utilizar-se de recursos como buffers internos e acordos de terceiriza¢ao externa.
Todavia, esta capacidade em volume flexivel, exige da organizacdo uma coordenacgao eficiente
em cada degrau de sua cadeia de suprimentos principalmente no caso de uma crescente
demanda (JACK & RATURI, 2002; VICKERY, CALANTONE & DROGE, 1999).

A flexibilidade de produtos ¢ a capacidade da empresa de produzir uma variagdo de
linhas de produtos, ou seja, produzir ampla gama de produtos diferentes com baixo custo de
transicdo (HALLGREN & OLHAGER, 2009). Definido pela velocidade da criacdo de novos
produtos até a sua introducdo dele no mercado; a habilidade para acatar as determinagdes dos
clientes em seus projetos customizados; e atender necessidades especiais através da
modificagao de produtos ja existentes (MAIA, CERRA & ALVES FILHO, 2005).

Produtos que fogem dos limites as especificagdes do projeto ou do que foi solicitado
pelo cliente, sdo considerados defeituosos o que resulta no refugo ou retrabalho. No
reprocessamento e inspecdes, aumentam os custos, podendo ocasionar reducdo do valor de
venda. Quando ha refugo, além do produto ser descartado ocasionando perda de sua matéria-
prima, também ha o prejuizo pelos gastos do processamento. Caso os produtos falhos cheguem
até o cliente, por falta de identificacdo das anomalias, a consequéncia ¢ uma perda de imagem
associada da empresa (DEON, 2001; NETO, 2006).

2.4. Vantagem Competitiva Sustentavel

A vantagem competitiva sustentavel (VCS) ¢ alcangada pela capacidade da empresa de
gerenciar suas decisdes de aproveitamento de recursos (OLIVER, 1997). Ela ¢ um conjunto de
caracteristicas singulares dos produtos/servicos que sustentam a empresa em uma posi¢ao
especifica, diferenciando-as dos concorrentes, seja pela posigao privilegiada no mercado (KIM
et al., 2012), pelo uso consciente de estratégias, pela ampliagdo da fatia de mercado devido ao
sucesso de produtos novos, bem como pela implantacio da Producdo mais Limpa no



procedimento industrial (SEVERO et al., 2017).

Vantagem competitiva ¢ considerada a receita do sucesso de uma empresa a longo prazo.
Ela apenas ¢ sustentdvel quando passa a representar um beneficio duradouro resultante dos seus
fatores: adogao de estratégia nova, que ainda ndo esteja sendo executada pelos concorrentes €;
incapacidade dos concorrentes em replicar os beneficios dessa estratégia (HOFFMANN, 2000).

Reforcando essas ideias, Romeiro (1998) alerta que para a vantagem competitiva ser
considerada sustentavel, deve ndo ser apenas ser eficiente no economicamente, mas, também,
socialmente desejavel e ecologicamente prudente.

No amago da VCS se encontram os ativos de conhecimento, também conhecido como
capital intelectual, uma area nova e estimulante para pesquisadores e profissionais, porém com
a mensuracdo de dados dificil ou quase intangiveis (BONTIS, 2001). A VCS origina-se da
criacdo, protecao, propriedade e uso de ativos de conhecimentos industriais € comerciais,
dificeis de imitar (TEECE, 2000).

3. METODOLOGIA

Para uma compreensdo melhor do tema deste trabalho, procedeu-se levantamento
bibliografico, sobretudo a partir de insumos obtidos através do Portal de Periddicos da Capes,
do Google Scholar®.

O estudo foi realizado através de protocolo quantitativo de pesquisa, mediante a
aplicacdo de um survey, tendo seus dados coletados via aplicagdo de um questionario online,
direcionado as empresas situadas na regido do Planalto Norte Catarinense. O formulério
eletronico impediu o salvamento de informagdes incompletas para evitar respostas vazias. A
socializacdo se deu com o auxilio da ferramenta Google Forms® para facilitar a disseminacao
e coleta de dados. O instrumento de coleta de dados foi elaborado com seis se¢des, sendo as
duas primeiras com varidveis para caracterizar a empresa participante da pesquisa (localizagao,
porte, categoria) e outros quatro blocos de afirmativas, buscando relacionar as questdes
levantadas na pesquisa teorica.

Para mensuragdo das praticas relativas a PE e sobre PQ, foram elaboradas dez variaveis
versando sobre cada tema, utilizando escala semantica tipo Likert de 5 pontos. No DO, sete
questdes foram elaboradas, usando a escala de 5 pontos conforme Cai e Zhou (2014), com
énfase na comparagdo do nivel de desempenho dos concorrentes e empresas de ramo
equivalente. Sobre a VCS, foram elaboradas sete variaveis, que também serdo inferidas a partir
do uso da escala de Likert de 5 pontos.

A pesquisa foi apresentada sem oferecer dados reais para que o entrevistado norteasse
uma comparagao entre sua empresa ¢ as demais, pois a mesma nao foi direcionada para um
nicho especifico de porte ou categoria empresarial. Assim o estudo foi generalizado e se baseia
apenas nas percepcoes dos respondentes em nao em comparagdes reais de dados.

Os contatos foram efetuados através de redes sociais, emails e por telefone. Apos a
obtenc¢do dos dados das respostas, procedeu-se a trabalhos dos insumos de campo no software
SPSS®. A analise foi iniciada com a purificacdo dos dados, seguindo para as andalises descritivas
das variaveis e construtos, testes de qualidade de escala e consisténcia interna dos fatores. Por
fim, foram realizados testes inferenciais de correlagdo e a andlise fatorial dos construtos.

O modelo tedrico adotado na pesquisa, consubstanciado nos subsidios bibliograficos
rastreados, € representado na Figura 1.



~

Praticas da Produgdo Enxuta (PE)
¢ Kanban
L] 58s
¢ Setup Rapido (SMED)
*  PokaYoke
L] Kaizen Vantagem
/ sperppie Compeﬁitiva

Operacional (DO) Sustentavel (VCS)

y

Praticas da Qualidade (PQ)

+  TPM
¢ TQC
+  MASP
¢ QFD
¢ CCQ

Figura 1 - Modelo Teérico. Fonte: Proprio autor.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1. Caracterizaciao da amostra
O questionario foi distribuido para aproximadamente 120 empresas da regido norte de
Santa Catarina, obtendo, portanto, ao fim de todo processo, 51 respostas validas.

4.1.1. Perfil das empresas

As empresas que fizeram parte da pesquisa localizam-se na maior parte em Sao Bento
do Sul, somando 78,43% da amostra, seguido por Campo Alegre, com 9,80%, Rio Negrinho
com 7,84% e Mafra com 3,92% dos retornos.

Como configuragdo de classificagdo das empresas que participaram da pesquisa, foi
aceito como base o ramo de atuacdo em que elas sdo tituladas. No Grafico 1 ¢ evidenciada a
maior porcentagem obtida no ramo Madeira/Moveleiro com 39,22%, os dados convertidos
destacam o devido foco econdmico em que as trés primeiras cidades do construto t€ém atuacao.

Grafico 1 — Categoria de atuacdo das empresas
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Fonte - Dados da pesquisa de campo (2019)

= Moveleira/Madeira

= Metal/Mecénica;
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Os discernimentos definidos para a classificagdo do porte das empresas foram baseados
por meio das especificagcdes propostas pelo SEBRAE observada no Grafico 2.



Grafico 2 — Porte das Empresas
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Fonte - Dados da pesquisa de campo (2019)

4.2. Analise descritiva dos construtos

Baseando-se nos quatro construtos principais, foram obtidas na pesquisa, as médias
gerais entre as dimensoes aplicadas, conforme demonstrado na Tabela 1. Onde as PQ tiveram
a maior média geral (X = 3,8255) evidenciando a influéncia dessas ferramentas como
fundamentais as empresas. Ja o segundo valor a chamar aten¢do foram as PE (X = 3,6961),
sugerindo uma influéncia dessas ferramentas nas praticas diarias das organizagdes pesquisadas.

Por fim os valores de VCS (X = 3,6784) e das dimensdes do desempenho organizacional
(X=3,4902) evidenciam que o foco das empresas tem se concentrado primeiro nas ferramentas
de melhorias e deixando a analise de vantagem competitiva e desempenho organizacional em
segundo plano.

Tabela 1 - Média geral dos construtos

Construto Média
Praticas da Produgao Enxuta (PE) 3,6961
Praticas da Qualidade (PQ) 3,8255
Desempenho Operacional (DO) 3,4902
Vantagem Competitiva Sustentavel (VCS ) 3,6784

Fonte - Dados da pesquisa de campo (2019)
4.2.1. Analise das Praticas da Produciao Enxuta

As praticas da producao enxuta (PE) foram avaliadas através de cinco principais
subconstrutos baseados na pesquisa tedrica, sendo eles o Kanban, o 58S, Setup Rapido (SMED),
Poka Yoke, Kaizen, que estdo disponiveis da Tabela 2 abaixo.

Como se pode observar a maior média (X = 3,8235) de subconstruto pertence a variavel
Kaizen, que sugere que as praticas de melhoria continua tém certa importancia e sao
reconhecidas e valorizadas nas empresas participantes do estudo. A menor média (X = 3,4706)
pertence a variavel Poka Yoke, indicando que essa ferramenta, ndo sdo tdo percebidas,

reconhecidas e valorizadas como de grande importancia nas empresas participantes do estudo.
Tabela 2 - Variaveis das Praticas da Produ¢do Enxuta

Média Geral ~ o - Média Desvio
Subconstruto do Construto Questades sobre Praticas da Produ¢ao Enxuta Individual  Padrio
Trabalha com sistema puxado de produgdo, operando 41765 0.7404
conforme a demanda.
Kanban 3,7255 Utiliza instrumentos visuais de comunicagdo (cartdes, telas,
quadros) como meio de informagdo sobre a necessidade de 3,2745 1,3428
material nos seus setores.
Enfatiza a organizagdo do ambiente de trabalho, com um local 3.9412 11386

58 3,8137 adequado para cada coisa.

Os funcionarios tém o habito de manter um ambiente de 3,6863 1,1223




Média Geral ~ - = Média Desvio
Subconstruto do Construto Questdes sobre Praticas da Produ¢do Enxuta Individual  Padrdo

trabalho limpo e organizado.

Busca infindavelmente a reduzir tempo das trocas de

3,5882 0,9834
Setup Rapido 3.6471 ferramentas. > ’
(SMED) ’ Busca deixar o menor tempo possivel as maquinas desligadas
. 3,7059 1,1366
ao realizar troca de ferramentas.
Oocsorl:r’éﬁ(c:?;:%i :?rc()) Sorgamzados de forma a minimizar as 3.8235 1,1951
Poka Yoke 3,4706 - — - =
Dispositivos que alertam ou param a produgio ao detectar um
~ . 3,1176 1,3364
no processo estio presentes nos equipamentos da empresa.
il;rc;:nrt;va aperfeigoar processos produtivos e administrativos 3.7647 11591
Kaizen 3,8235 . b . — —
usca alcancar objetivos previamente estabelecidos pela da 3.8824 0.9088

articulagdo de equipes multifuncionais.

Fonte 1— Dados da pesquisa de campo (2019).
4.2.2. Analise das Praticas da Qualidade

Para esta dimensdo, que apresentou a maior média geral (X = 3,8255) entre os construtos
principais, pode-se observar na Tabela 3, que o destaque da maior média (X = 4,0294) ¢ o
menor desvio padrdo (X = 0,7051) aponta para a importancia dada e o nivel de concordancia
entre os respondentes acerca do Desdobramento da Fun¢do Qualidade (QFD) transparecendo a
busca da empresa na melhoria dos produtos e satisfazer os clientes. A menor média (X = 3,4706)
pertence a variavel Circulo de Controle da Qualidade (CCQ); e remete a dificuldade das
empresas para gerar agdes de mudanga na cultura da qualidade para a otimizac¢ao das tomadas

de decisodes.
Tabela 3 - Variaveis das Praticas da Qualidade

Média Geral ~ ” . Média Desvio
Subconstruto do Construto Questdes sobre Praticas da Qualidade Individual Padrio
Procurg garantir COHdeOCS} basicas para o fun~c10nament0 41569 0.7842
de equipamentos, como a limpeza e lubrificagdo.
TPM 3,8529 Naoul limites d — d -
dou tr.aIN)assa os limites das maquinas, procurando seguir 3.5490 0.9447
as condi¢des de uso recomendadas pelos fabricantes.
Prioriza a satisfagdo do cliente durante a condugdo de 4,1765 0.7670
todos os seus processos
TQC 2,4717 - ~ -
Busca interagdo entre todos setores para que sejam
. L . 3,7059 0,9229
claramente especificados seus objetivos e necessidades.
Atua sobre as ndo conformidades e busca sempre achar a 3.9412 0.7593
sua causa raiz.
MASP 3,8333 Trabalh oncia d
rabalha com uma sequéncia de passos ou regras para a 3.7255 0.9608
solucionar problemas ou melhorar processos.
Desenvolye novos prqdutos identificando e considerando 4,1961 0,7051
as necessidades dos clientes.
QFD 4,0294 - - - -
Busca traduzir as expectativas e necessidades dos clientes
. 3,8627 1,0202
em metas que possam ser medidas.
Ingenﬁwa os colaboradores a trabalhar em equipes, 3.7843 0.9233
objetivando melhorar os processos
ceQ Seili Trabalh luntérios de busca de melhori
rabalha com grupos voluntarios de busca de melhorias 3.1569 11895

com colaboradores de mesmo setor.

Fonte — Dados da pesquisa de campo (2019).

4.2.3. Analise do Desempenho Operacional

O construto do DO apresentou a menor média geral (X = 3,4902) entre os construtos do
estudo, mas vale olha-lo de maneira mais ampla através da Tabela 4.



Tabela 4 - Variaveis do Desempenho Operacional

~ . Média Desvio
Subconstruto Questoes sobre Desempenho Operacional Individual Padrio
Lead Time Tempo de Lead time de produgao. 3,3725 0,5987
Deser}volVImgnto de .fornecedores que atendam prazos e 34118 0.5719
. . demais garantias definidas pela empresa
On-time Delivery - - - -
A capacidade de resposta e operagdes eficientes para realizar
. . 3,4510 0,7018
entregas no tempo estabelecido pelos clientes.
Work in Process Baixo nivel de estoque em processo e de produtos acabados. 3,5294 0,6739
Flexibilidade de Volume Regularidade nos prazos de entrega em periodos de alta 3.4902 0.6441

demanda repentina.

Produtos que introduz no mercado acompanham as principais
Flexibilidade de Produtos  tendéncias e atendem a customizag¢des nos produtos exigidas 3,6471 0,6580
pelos clientes.

Redugdo dos refugos e retrabalhos na produgéo, e inspe¢do dos
produtos acabados.

Fonte — Dados da pesquisa de campo (2019).

Reprocessamento 3,5294 0,6739

Pode-se identificar as médias sao muito semelhantes e com os valores de desvio padrao
também bem semelhantes e baixos, a diferenca entre a maior média (X = 3,6471) referente a
flexibilidade dos produtos e a menor média (X = 3,3725) do Lead Time nao chega a um ponto,
reafirmando que estas varidveis demonstram uma maior coeréncia e concordancia nas respostas
obtidas, porém apresentando uma percep¢do dos entrevistados de que as empresas tem
caracteristicas de desempenho semelhantes entre si.

4.2.4. Analise da Vantagem Competitiva Sustentavel

Dentro do construto principal da VCS , na Tabela 5, as médias e os desvios padrdo
também apresentaram pouca variagdo entre os itens questionados, também demonstrando
grande coeréncia e concordancia entre os entrevistados e uma comparagao nivelada com outras
empresas.

E vélido ressaltar a maior média (X = 3,8039), referente ao respeito aos codigos de
Responsabilidade Social ¢ Empresarial dos novos produtos, sugere uma preocupagao das
empresas nesse quesito, até por crescente exigéncia do mercado por produtos mais seguros,

eticamente corretos, sustentaveis e ecologicamente amigaveis.
Tabela 5 - Variaveis da Vantagem Competitiva Sustentavel

~ o0 . Média Desvio

Questoes sobre Vantagem Competitiva Sustentavel Individual Padrio

A receita de novos produtos ¢ muito melhor 3,6471 0,5594

Os custos das operagdes na produgdo sio inferiores aos dos concorrentes 3,6078 0,6349

A rentabilidade de novos produtos ¢ significativamente melhor em comparacéo aos 3,663 0,5828
concorrentes.

Novos produtos integram conhecimentos e conceitos de Sustentabilidade Ambiental. 3,6471 0,6877

Novos produtos sdo fabricados e ofertados com respeito aos codigos da 3,8039 0,7489

Responsabilidade Social Empresarial.
Fonte — Dados da pesquisa de campo (2019).

4.3. Analise de correlacoes

O Coeficiente de Pearson, verifica a for¢a de associacdo entre as dimensdes de uma
pesquisa, € o mesmo foi escolhido para avaliar essa for¢a de correlagdo do modelo tedrico
apresentado na peca (COOPER & SCHINDLER, 2011).

Os primeiros testes demonstram as PE como construto independente (V.I.) que
influencia as PQ (V.D.) com for¢a de associagdo positiva de efeito forte. No entanto, esta
associacao perde for¢a quando analisada com DO e VCS , conforme apresentado na Tabela 7.



Tabela 6 — Correlagdo com as Praticas da Produgao Enxuta

Construtos Valor r Valor p* Forca de Associacio
Praticas da Qualidade 0,729 0,000 Positiva de efeito Forte
Desempenho Operacional 0,402 0,016 Positiva de efeito Fraco
Vantagem Competitiva Sustentavel 0,432 0,002 Positiva de efeito Fraco
Fonte — Dados da pesquisa de campo (2019). * Valor p < 0,05

Estes resultados sugerem que as PE exercem maior influéncia nas PQ, porém nio
deflagram a mesma sinergia com os construtos de tratam de diretrizes de desempenho e
abordagem estratégica.

Ja uma outra relagao pode ser observada nos resultados dos testes de correlagdao dentre
as PQ, DO e VCS, apresentados na Tabela 8. Nela ¢ observado que as PQ estdo moderadamente
correlacionados com o DO e a VCS, sugerindo que suas ferramentas contém elementos com
maior sinergia com a progressdo das estruturas organizacionais, se comparados com os

indicadores da Produ¢ao Enxuta.
Tabela 7 — Correlagdo com as Praticas da Qualidade

Construtos Valor r Valor p* Forca de Associacio
Desempenho Operacional 0,540 0,015 Positiva de efeito Moderado
Vantagem Competitiva Sustentdvel 0,527 0,005 Positiva de efeito Moderado
Fonte — Dados da pesquisa de campo (2019) * Valor p < 0,05

Quanto a influéncia do DO sobre a VCS, observa-se o maior indice de forca de
associacdo dentro da amostra do estudo, indicando forte relagdo entre os construtos analisados,

expressos na Tabela 9.
Tabela 8 — Correlagdo com o Desempenho Operacional

Construtos Valor r Valor p* Forca de Associacio
Vantagem Competitiva Sustentavel 0,753 0,000 Positiva de efeito Forte
Fonte — Dados da pesquisa de campo (2019) * Valor p < 0,05

4.4. Analise Fatorial

Na andlise fatorial serdo demonstradas variaveis mais destacadas para explicar cada
parte do fendmeno estudado, no contexto da amostra abrangida na coleta. Cada construto foi
formado com blocos independentes de varidveis, compostos por duas afirmativas. Na Tabela
10, essas variaveis estdo identificadas por abreviaturas seguidas da numeragdo de 1 ¢ 2 ¢
representam a ordenag@o das afirmativas utilizadas no instrumento de coleta de dados.

A anélise fatorial da Tabela 10, relativa as PE, demonstra que as trés variaveis dos
subconstrutos Kaizen, Poka Yoke e 5s, somam um total de mais de 77,59%, a melhoria continua
através do Kaizen que sozinha representa 56,54%; explicando os elementos centrais da

percepcao do fenomeno entre as empresas participantes da pesquisa.
Tabela 9 — Analise Fatorial para as Praticas da Produg@o Enxuta

A 3
Subconstruto  Abreviatura Questdes sobre Priticas da Produ¢io Enxuta A’ of Cum;n lative
Variance )
Kaizen PE KAII Inceptwa . aperfeicoar processos produtivos e 56,539 56,539
— administrativos sempre.
Poka Yoke PE PKY1 Os pr9ce§sos s8o organizados de forma a minimizar as 10,818 67.357
- ocorréncias de erros.
58 PE 551 Enfatiza a organiza¢do do amb{ente de trabalho, com 10,238 77.595
- um local adequado para cada coisa.
Setup Rapido PE_SMEI Busca infindavelmente a reduzir tempo das trocas de 6,809 84,404

(SMED) ferramentas.




% of Cumulative

Subconstruto  Abreviatura Questdes sobre Praticas da Produc¢io Enxuta - o
Variance Yo

Utiliza instrumentos visuais de comunicagdo (cartdes,
Kanban PE KAN2 telas, quadros) como meio de informagdo sobre a 4,934 89,339
necessidade de material nos seus setores.

Os funcionarios tém o habito de manter um ambiente

S8 PE_382 de trabalho limpo ¢ organizado. 3,276 92,615
Setup Rapido Busca deixar o menor tempo possivel as maquinas

(SMED) PE_SME2 desligadas ao realizar troca de ferramentas. 2,665 93,279

Kaizen PE_KAI2 Busca alcangar objetivos previamente estabelecidos 2.119 97.398

pela da articulagdo de equipes multifuncionais.

Dispositivos que alertam ou param a produgdo ao
Poka Yoke PE PKY2 detectar um no processo estdo presentes nos 1,747 99,144
equipamentos da empresa.

Trabalha com sistema puxado de produg¢do, operando
conforme a demanda.

Fonte — Dados da pesquisa de campo (2019).

Kanban PE KANI1 0,856 100,000

Por sua vez, a Tabela 11 aponta que as variaveis do subconstruto TQC se destacaram, e
correspondem a mais de 62% da andlise fatorial entre as PQ. Esta ligacdo indica a relevancia
que as empresas t€ém dado ao incorporar as exigéncias e necessidades dos clientes para

aperfeigoamento dos produtos e processos.
Tabela 10 — Analise Fatorial para as Praticas da Qualidade

3 :
Subconstruto  Abreviatura Questdes sobre Priticas da Producio Enxuta /° of Cum:l lative
Variance )
TQC PQ TQCI Prioriza a satisfa¢do do cliente durante a condugao de 52,121 52,121
- todos os seus processos
Busca interagdo entre todos setores para que sejam
TQC PQ TQC2  claramente  especificados seus objetivos e 10,269 62,390
necessidades.
QFD PQ QFD2 Bgsca traduzir as expectativas e ngcesmdades dos 9,169 71,559
- clientes em metas que possam ser medidas.
MASP PQ MAS2 Trabalha com uma sequéncia de passos ou regras para 6.948 78.506
- a solucionar problemas ou melhorar processos.
Desenvolve novos produtos identificando e
QFD PQ_QFDI considerando as necessidades dos clientes. 3,792 84,299
Procura garantir condicdes basicas para o0
TPM PQ TPM1  funcionamento de equipamentos, como a limpeza e 4,448 88,747
lubrificagdo.
Nio ultrapassa os limites das maquinas, procurando
TPM PQ TPM2  seguir as condigdes de uso recomendadas pelos 3,619 92,366
fabricantes.
MASP PQ MASI Atua sobre as ndo conformidades e busca sempre achar 2,915 95280
- a sua causa raiz.
cco PQ CCQI Ingeqtlva os colaboradores a trabalhar em equipes, 2713 97.994
objetivando melhorar os processos
cco PQ CCQ2 Trabalha com grupos voluntirios de busca de 2,006 100,000

melhorias com colaboradores de mesmo setor.

Fonte — Dados da pesquisa de campo (2019).

Os indices de variancia dispostos na Tabela 12 sinalizam que a varidvel do subconstruto
On Time Delivery sozinha, corresponde a 43,95% da dimensdao DO na amostra da pesquisa.
Este vetor de representacdo ¢ complementado variavel do subconstruto Reprocessamento, com
17,07%, e juntas somam 61,02% para a significancia da dimensdo do DO sumarizando as
informagdes principais das variaveis do estudo. A relacdo sugere que as empresas estdo focadas
em manter uma resposta rapida para operagdes eficientes e efetivas, mantendo as respostas
rapidas as demandas.



Tabela 11 — Analise Fatorial para o Desempenho Operacional

Abreviatur ~ " ~ % of mulati
Subconstruto breviatu Questdes sobre Priticas da Produgdo Enxuta 0 Lo ative
a Variance Yo

A capacidade de resposta e operagdes eficientes para

GrliElEeLy LRI Q1 realizar entregas no tempo estabelecido pelos clientes. e e
RepreceesamenteBDE RO Reduga}o dos refugos e retrabalhos na produgdo, e 17,074 61,028
inspecdo dos produtos acabados.
Work in Process DES OP4 Baixo nivel de estoque em processo ¢ de produtos 11,886 72.915
- acabados.

Lead Time DES OP1 Tempo de Lead time de produgao. 9,292 82,206

On-time Delivery ~ DES_OP2 Desenv.olwmenFo de forr}ecedores que atendam prazos 8318 90.524
- e demais garantias definidas pela empresa

Flexibilidade de DES OPS5 Regularidade nos prazos de entrega em periodos de 5437 95.962

Volume - alta demanda repentina.

Produtos que introduz no mercado acompanham as
Reprocessamento DES OP6 principais tendéncias e atendem a customizagdes nos 4,038 100,000
produtos exigidas pelos clientes.

Fonte — Dados da pesquisa de campo (2019).

Por fim, acerca da VCS , a Tabela 13 destaca que a variavel VA CO_S3 possui cerca
de 55,85% e a varidvel VA _CO_S4 com 24,75% (juntos somando 80,62%) da influéncia dentro
do indicador de VCS , o que sugere de que a percepcao de uma melhor rentabilidade dos
produtos dessas empresas comparado com outras e o fato de que novos produtos integrarem
conhecimentos e conceitos de Sustentabilidade Ambiental, ja ¢ indicio suficiente para avaliar

esse construto.
Tabela 12 — Analise Fatorial para a VCS

P .
Abreviatura Questdes sobre Vantagem Competitiva Sustentavel A’ i Cum,l)l lative
Variance %o

VA CO S3 A rentab1~11dade de novos produtos ¢ significativamente melhor em 55,847 55,847

- - comparagdo aos concorrentes.
VA CO S4 Novqs produtos integram conhecimentos e conceitos de Sustentabilidade 24775 80,622

- = Ambiental.
VA _CO_S2  Os custos das operagdes na produgdo sio inferiores aos dos concorrentes 9,132 89,754
VA _CO_S1 A receita de novos produtos ¢ muito melhor 7,524 97,279
VA_CO S5 Novos produtos sdo fabricados e ofertados com respeito aos codigos da 2721 100,000

Responsabilidade Social Empresarial.
Fonte — Dados da pesquisa de campo (2019).

5. CONSIDERACOES FINAIS

As praticas de producdo enxuta e de qualidade abrangem em seu escopo uma vasta
variedade de praticas inter-relacionadas. O DO e a VCS também promovem um campo fértil
para pesquisa dedicada a Engenharia de Produgdo. Assim sendo, o estudo objetivou avaliar a
relacdo dentre essas praticas nas empresas localizadas na regido do planalto norte catarinense.

E importante salientar que as pesquisas foram respondidas sem que tenha sido fornecido
uma métrica de comparagao, pois a mesma era genérica, destinava-se a qualquer empresa,
caso fosse apresentada uma referéncia base ao entrevistado, a mesma poderia confundi-lo, como
por exemplo, comparar empresas de dois segmentos, porte ou categorias diferentes. Assim, a
mesma ndo ¢ fundamentada em comparacdes reais, apenas € um estudo das percepgdes dos
respondentes.

Analisando a amostra observada na survey, considerando as praticas de producdo
enxuta, observou-se a busca por praticas que otimizem o0s processos produtivos, oportunizando
resultados e melhorias continuas, através do Kaizen. Ainda neste cenario, o Poka Yoke e 58S.,
também foram ferramentas relevantes na pesquisa e indicam que as empresas tem procurado



minimizar a ocorréncia de falhas e proporcionar uma maior organiza¢do do ambiente de
trabalho.

Avaliando as questdes sobre as PQ, assinalou-se uma priorizagdo para a busca da
satisfacao dos clientes, pela proeminéncia assinalada das variaveis de TQC que indicam o
interesse das empresas em promover a interacdo entre os departamentos para especificar e
claramente objetivos e necessidades.

Sobre o construto do DO, indicou-se que as empresas dao importancia para a capacidade
de resposta e operagdes eficientes para atender as exigéncias a tempo, assim como reduzir
refugos, retrabalhos e inspe¢ao de produtos acabados.

Na VCS, os resultados apontaram que as empresas reconhecem uma significante melhor
rentabilidade de novos produtos perante os concorrentes, € esses novos produtos sdo agregados
de caracteristicas que suportam a sustentabilidade ambiental.

Analisando os dados generalizadamente, considerando os testes de correlagdo
observados na amostra, foi sinalizado que as PE, possuem uma correlacao de influéncia positiva
forte nas PQ, mas uma influéncia positiva fraca no DO e VCS, como pode ser observado na
Figura 2. Ao observar as PQ, notou-se influéncia positiva de efeito moderado no DO e na VCS.
Todavia, entre DO e a VCS, observou-se uma correlagao de forte influéncia positiva.

Esses dados sugerem que apenas alguns dos construtos analisados sdo influenciados e
inter-relacionados, ao apresentarem uma forte correlagdo, como as PE com as PQ, e do DO com
a VCS, conforme destacado em vermelho na Figura 2. Ou seja, essa correlagdo sinaliza que se
a empresa exercer as Praticas da Producdo Enxuta, as mesmas estardo e serdo diretamente
relacionadas as PQ, assim como o DO ¢ diretamente relacionado com a VCS.

Entretanto alguns dos construtos ndo apresentaram significante correlagdo, observado
entre as PE ao DO e a VCS, da levando-nos a concluir que nao apresentam influéncia entre si.
Pode-se dizer que a existéncia de um ndo afeta o outro, e vice-versa, como marcado em verde
na Figura 2.

Praticas da Produg3o Enxuta (PE)

Kanban | EEEE— o
53s i
Setup Rapido (SMED)
Poka Yoke e | ' N
Kaizen ] iy Desempenho Vantagf.-fn
y . | — Competitiva
Operacional (DO) i
[ Sustentavel (VCS)
[ Praticas da Qualidade (PQ)
TPM
TQcC
MASP — Forte
QFD 1 Moderada
ccqQ —+ Fraca

Figura 2 - Correlagdes entre os construtos. Fonte: Proprio autor.

Para futuros trabalhos, recomenda-se ampliar a amostragem com a participagdo de um
nimero maior de empresas, diversificando as varidveis do instrumento de coleta de dados para
abranger outras dimensdes dos construtos, além de uma comparagao de dados considerando o
porte das organizacdes ou mercados atendidos por elas.
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