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RESUMO

As exigéncias por maior competitividade e elimina¢do dos desperdicios tem motivado as organiza¢des
a implantarem a Producdo Enxuta (PE). Entretanto, esta tendéncia é muito mais notdria na maioria das
grandes empresas que nas Micro e Pequenas Empresas (MPE). E ante a esta lacuna que este artigo tem
como objetivo propor um conjunto de diretrizes para a implanta¢do da Produgdo Enxuta (PE) nas Micro e
Pequenas Empresas (MPE) do segmento da industria de confec¢des localizadas na regido de Barretos (SP).
Este objetivo é desmembrado em duas metas da PE: i) identificar as particularidades e quais principios da
PE sdo percebidos ou utilizados nas MPE e; ii) identificar quais as barreiras, as limitagdes e os fatores criticos
de sucesso para aimplantacdo da PE nas MPE. As analises de multiplos casos em 17 empresas demonstram
que apenas 18% (3 empresas) conhecem, apresentam recursos e utilizam as praticas da PE. Esta pesquisa
preenche uma lacuna da literatura cientifica e propde um roteiro que auxilia a implantacao da PE nas MPE.
E possivel concluir que a PE prove muitas oportunidades de pesquisa e redug3io do desperdicio com ganhos
de produtividade para as MPE da indUstria de téxtil no Brasil. Algumas sugestdes para futuras pesquisas
sdo estender o estudo a diferentes segmentos e regides do Brasil, realizar implementag¢des praticas por
meio das diretrizes propostas e formular frameworks melhor adaptados as MPE.



Produc¢do Enxuta. Fatores Criticos de Sucesso. Micro e Pequenas Empresas.

ABSTRACT

The demand for higher competition and waste elimination have prompted organizations to implement
Lean Manufacturing (LM). However, this this trend is quite more prominent in most big companies than
in Small and Medium-sized Enterprises (SME). It’s in front of this gap that this article aims to propose a
set of guidelines for the implementation of LM in SME in the clothing industry segment located in the
region of Barretos (SP). This objective is broken down into two PE targets: i) identify the particularities
and which LM principles are perceived or used in SME and; ii) identify the barriers, limitations and critical
success factors for the implementation of LM in SME. The analyzes of multiple cases in 17 companies
show that only 18% (3 companies) know, have resources, and use LM practices. This research fills a gap in
the literature and proposes a guide that helps the implementation of LM in SME. It is possible to conclude
that PE provides many opportunities for research and waste reduction with productivity gains for SME in
the textile industry in Brazil. A few suggestions for future research are broadening the study to different
segments and regions of Brazil; carrying out practical implementation by means of the proposed outlines;
and formulate frameworks which are better adapted to the SME.

Lean Manufacturing. Success Critical Factors. Small and Medium-sized Enterprises.

Ao longo das ultimas décadas muitas organizacdes em todo o mundo tém aplicado as técnicas
e conceitos da Producdo Enxuta (PE). Hoje em dia, a busca pela reducdo dos desperdicios tornou-se
uma meta comum a maioria das organizacbes (MARTINS; CARTAXO, 2014). A elimina¢do continua
e sistematica dos desperdicios nos sistemas produtivos, visando suprimir custos desnecessarios, é
a base da filosofia da PE (WOMACK; JONES; ROOS, 1992; SHINGO, 1996). Esta filosofia é guiada por
principios que empregam a aplicacdo de um conjunto de técnicas e ferramentas que compdem a PE
(SHAH; WARD, 2003; LIKER, 2005; ACHANGA, 2006). Tais principios, conforme Womack, Jones e Roos
(1992), constituem o pensamento enxuto e basicamente sdo: i) especificar valor; ii) fluxo de valor;
iii) fluxo continuo; iv) producdo puxada e; v) busca da perfeicdo. E evidente que qualquer processo
de transformacdo de um produto ou servico para atendimento a demanda, envolve atividades que
em muitos casos sdo necessarias independentemente se agregam ou nao valor (HINES; RICH, 1997;
WOMACK; JONES, 2004). Assim sendo, a eliminacdo ou a reducdo das atividades que ndo agregam
valor, de forma a proporcionar flexibilidade e capacidade de resposta as demandas dos clientes, é o

objetivo da PE (WOMACK; JONES; ROOS, 1992; LIKER, 2005). Além disso, é importante ressalta que a PE
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permite uma flexibilidade de implantacdo em diferentes ambientes fabris (MARTINS; CARTAXO, 2014).

Entretanto, a maioria das grandes empresas, se comparadas as Micro e Pequenas Empresas
(MPE), dispéem de melhores condicGes e recursos para a implantacdo da PE (BARROS; 2010). Ha
evidéncias empiricas de que as grandes empresas sao mais propensas a implementar praticas da PE do
gue as MPE. Fato é que, apesar do importante papel na economia brasileira, as MPE se deparam com
restricdes de recursos humanos, materiais e financeiros que elevam o grau de dificuldade do processo
de implanta¢do da PE ROSE et al., 2011).

A questao principal é que a participagdo das MPE vem ganhando cada vez mais relevancia na
economia do Brasil. Em 1985, estas empresas representavam 21% de participa¢do no Produto Interno
Bruto (PIB), chegando a 30% do PIB em 2017 (SEBRAE, 2017). No Brasil, ha mais de 17 milhdes de
pequenos negdcios, 7 milhdes de micro e pequenas empresas e 10,9 milhdes de microempreendedores
individuais que juntos representam 99% de todas as empresas do pais (SEBRAE, 2017). As MPE
empregam 52% da mao de obra formal e, ao representarem 99% dos estabelecimentos, correspondem
a 27% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro (SEBRAE, 2017).

Apesar das MPE representarem 95% das empresas e empregarem 42% dos recursos
humanos do setor, possuem a pior produtividade quando comparadas as empresas de grande porte
(CNI, 2017). Estas empresas também estdo inseridas em um ambiente complexo e intensamente
disputado, apresentam especificidades na estrutura e nos processos de gerenciamento, com poucos
colaboradores e administragdo familiar, que prejudica a especializagao de fung¢des operacionais
relevantes (DE AMORIM, 2019). As falhas em relagdo a programas de melhoria da produtividade,
redugao de desperdicio e aumento de competitividade frente a concorréncia de mercado demonstram
gue as MPE necessitam de praticas da PE (PINGYU; YU, 2010)

. Em termo gerais, um ponto recorrente em processos de implantagao da PE é a falta de um
método com diretrizes, roteiros e padrdes que sejam melhor ajustados as especificidades das MPE
(BEDNAREK; LUNA, 2004; YANG; YU, 2010; ROSE et al., 2011). A analise da literatura demonstra que
ha uma demanda por estudos que identifiquem as particularidades e os fatores criticos de sucesso
das MPE no processo de implantagao da PE.

E ante a esta lacuna que este artigo tem como objetivo propor um conjunto de diretrizes para a
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implantagdo da PE nas MPE do segmento da industria de confecg¢bes localizadas na regido de Barretos
(SP). A pesquisa é de carater exploratério-descritivo e se baseia nos roteiros e diretrizes propostos na
literatura com foco na adaptabilidade de implantagao dos conceitos e técnicas da PE no universo das
MPE. Assim sendo, esta pesquisa desmembra o objetivo em duas metas especificas que direcionam
a implantagdo da PE: i) identificar as particularidades e quais principios da PE sdo percebidos ou
utilizados nas MPE e; ii) identificar quais as barreiras, as limitacdes e os fatores criticos de sucesso para
aimplantacao da PE nas MPE. A cadeia téxtil-confecgdo em estudo é composta por industrias téxteis, e
abrange a fabricacdo de fios, tecidos planos e malhas, e de confeccao, que inclui que abrange vestudrio
e artigos confeccionados. Estudo da fundagdao SEADE (2021) demonstrou baixas taxas de inovagdo dos
setores téxtil e de confec¢des, especialmente no indicador de produto novo para o mercado nacional,
ou seja, a industria téxtil e de confecgdes paulista vem diminuindo seu dinamismo com perda de
mercados para os importados. Uma pesquisa baseada em entrevistas com empresarios e entidades
representativas da cadeia, revelou que as MPE tém dificuldade para fornecer para atacadistas e
grandes varejistas (SEBRAE, 2021).

E neste ambiente cada vez mais competitivo que as MPE lutam para se adequar ao que é
demandado pelos grandes varejistas, quer seja participando de uma parcela da producao, quer seja
adequando sua produgdo a tendéncia identificada. Ha ainda um grande desconhecimento sobre
normas e regulamentacdo neste cendrio, visto que, 85% das empresas entrevistadas informaram nao
existir qualquer norma técnica especifica para a empresa (SEBRAE, 2021). A Associagdo Brasileira da
Industria Téxtil e de Confeccdo (ABIT) destaca que a indUstria téxtil representa 17,4% das empresas
formais e ressalta que um importante polo regional na fabricagdo de uniformes esta na regiao
de Barretos (SP). A possibilidade de capacitacdo e desenvolvimento deste segmento é, portanto,
mister para o desenvolvimento das MPE no Brasil. Por conseguinte, este artigo esta estruturado
da seguinte forma: a se¢ao 2 expde o método de pesquisa; a segao 3 traz um referencial tedrico
sobre a PE aplicada em MPE; a secdo 4 traz a pesquisa exploratdria com as andlises da aplicacdo
da PE nas MPE; o artigo se encerra com as consideracdes finais e sugestdes para futuras pesquisas

direcionadas a aplicagao da PE em MPE.
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Este artigo apresenta uma pesquisa de cardter exploratério-descritivo que se utiliza de
procedimentos técnicos baseados em analises bibliograficas e no estudo de multiplos casos em MPE
(consulte Haegeman et. al. (2013), Linnenluecke, Marrone e Singh (2020) e Donthu et al. (2021)).
A realidade empirica das MPE em estudo é confrontada com os achados literdrios referentes aos
aspectos procedimentais para implantacdo da PE. A revisdo proposta realizou-se com base em uma
busca tradicional utilizando as cole¢des Emerald, Science Direct, Periddico Gestao e Producao, anais
do Encontro Nacional de Engenharia de Producdo (ENEGEP), anais do Simpdsio de Engenharia de
Producdo (SIMPEP) e a Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD). As palavras-
chave usadas nas buscas avancadas foram: Lean, Framework, Lean Manufacturing, Small and
Medium-Sized Enterprises, Limitations and Critical Success Factors. Para que os resultados pudessem
obrigatoriamente contemplar as palavras-chave pesquisadas, utilizou-se a expressdao booleana
“AND”. As buscas tiveram inicio por meio da parametrizacao de datas para o més de janeiro de 1999
e se estenderam até dezembro de 2017 o que resultou em um total de 48 produgdes (44 artigos,
3 dissertacOes e 1 tese). O refinamento da selecdo das produgdes, considerando tema, objetivo,
foco da investigacao, e as palavras-chave que incluem a implantacdo da PE nas MPE resultou em
11 artigos, 2 dissertagdes e 1 tese. A ilustragao do mapa de relagao das palavras-chave dos textos

selecionados é apresentada pela Figura 1.

Figura 1 | Mapa de relagdo palavras-chave
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Fonte: Dados da Pesquisa
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A Figura 1, elaborada por meio do software VOSviewer version 1.6.16, ilustra o mapa de relagao
e intensidade das palavras-chave das publicagdes selecionadas. A Figura 1 também demonstra que as
pesquisas que tratam do Lean Production e Small and Medium-Sized Enterprises sao contemporaneas
a tematica tratada neste artigo e relacionados as linhas de pesquisas da Engenharia de Produgao. A

distribuicao temporal correspondente as pesquisas encontradas é ilustrada pela Figura 2.

Figura 2 | Distribuicdo temporal das pesquisas

Quantidade de Pesquisas

1999 2004 2006 2007 2010 2011 2016 2017

Fonte: Dados da Pesquisa

A partir da selegdo das publicagdes, o método da pesquisa foi o estudo de multiplos casos,
no qual foi utilizado a abordagem qualitativa para confrontar as informacgdes e interpretar como a PE
é implantada em MPE. E importante ressaltar que o protocolo de pesquisa foi construido utilizando
o instrumento proposto por Gambi (2011). Entretanto, houve adequac¢des necessarias para atender
as questdes e objetivos da pesquisa, bem como identificar os principios percebidos e utilizados nas
MPE. Este instrumento foi dividido em 3 partes: i) Informag¢des gerais e caracterizagdo da empresa;
ii) A PE (principios percebidos e/ ou utilizados na MPE) e; iii) Fatores criticos de sucesso, barreiras
e limitacOes identificadas. As empresas selecionadas, a partir do protocolo de pesquisa, tiveram as
evidéncias de implantagdao da PE acompanhadas por meio do Check List de observagao proposto por
Figueiredo (2017). A selecdo das empresas deu-se mediante trés critérios: i) o porte; ii) o segmento
e; iii) o interesse em participar da pesquisa. A pesquisa utilizou a base do SEBRAE SP que promove a
capacitagdo para as MPE do segmento da industria de confecgdo da regido de Barretos (SP). A partir
desta base, que conta com 75 participantes, foram selecionadas 17 empresas que demonstraram o

interesse em participar da pesquisa, e possuiam o enquadramento de MPE.
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A revisdo de literatura demonstra que ha uma escassez de pesquisas em torno do objeto de
estudo que resultou na selecdo de um numero limitado de artigos referentes a implantacao da PE
em MPE. A pesquisa de White, Person e Wilson (1999) foi a primeira a apresentar um estudo de
implantacdo da PE em MPE dos Estados Unidos. A pesquisa demonstrou que as grandes empresas
estdo mais propensas a implementar a PE e que o desempenho depende do tamanho do fabricante
em relagdo ao universo das MPE. Bednarek e Luna (2004) trataram de problemas na implantagdo da
PE em empresas localizadas no México. A pesquisa desenvolveu e aplicou a PE com foco na busca
pela melhor competitividade das MPE. As conclusGes revelaram 5 niveis de percep¢do das MPE
nas empresas que utilizam o Lean. Estes niveis sdo: i) incompreensao do conceito; ii) uso de varias
ferramentas para reduzir o custo e/ou melhorar a produtividade; iii) eliminacdo de residuos; iv)
reducdo do tempo de entrega e producdo e; v) melhoria no processo para direcionar o cliente e o
mercado. Shah e Ward (2007) apresentam a definicdo e o desenvolvimento de medidas conceituais
de forma a identificarem 10 fatores que constituem o funcionamento da PE. Marodin e Saurin (2010)
proveram um estudo de caso no qual definiram as diretrizes para gestdo de barreiras na implantacao
da PE. A pesquisa elencou 6 diretrizes para implanta¢do da PE: i) treinamento em todos os niveis; ii)
definicdo de metas e objetivos enxutos; iii) avaliacdo da intera¢do entre os principios e as barreiras;
iv) escolha de um fluxo de valor piloto para demonstrar o resultado; v) participacdo dos operadores
nas melhorias e; vi) um plano de comunicagdo para todos os funciondrios. A pesquisa Rose et al.
(2011) classificou em trés grupos as melhores praticas da PE para implantacdo em MPE: i) os que sdo
independentes do tamanho; ii) os que se relacionam com o tamanho da empresa e podem ser mais
dificeis e; iii) os que podem ser implementados de forma segmentada. Estas pesquisas proveram
um aprofundamento das percepg¢des em relagao as contramedidas, as melhores praticas e como
melhor lidar com problemas e as principais barreiras para implantagao da PE em MPE.

Além disso, houve também pesquisas que se propuseram a identificar as contramedidas e
orientagdao de quais sdo os fatores criticos para o sucesso da implantagdo da PE em MPE. Achanga
et al. (2006) trouxeram uma revisdo de literatura com estudo de multiplos casos em 10 empresas

e apresentaram os fatores criticos de sucesso para implantagao da PE em MPE do Reino Unido. A
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pesquisa identificou como fatores criticos de sucesso, a lideranca e gestao, a capacidade financeira,
as habilidades e experiéncia e a cultura organizacional para a implantagdao da PE em MPE. Pingyu e
Yu (2010) identificaram as barreiras e as contramedidas a implantacdo da PE em 100 MPE da regido
de Whenzhou na China. A pesquisa lista os seguintes fatores criticos de sucesso a implantagao da PE
nas MPE: i) a atencdo e o envolvimento dos gerentes; ii) uma boa plataforma de comunicacéao; iii) o
aprendizado organizacional e; iv) o estabelecimento de um sistema de avaliagdo. Posteriormente,
Bakas, Govaert e Van Landeghem (2011) realizaram um estudo de multiplos casos aplicados a
11 empresas, sendo 7 localizadas na Bélgica e 4 na Noruega. A pesquisa identificou os seguintes
desafios e fatores criticos de sucesso para aplicacdo da PE em MPE: i) lideranca e envolvimento da
gestdo; ii) envolvimento e participacdo dos funcionadrios; iii) alocacdo de tempo para preparacao
da organizagdo; iv) motivagdo para continuar e iniciativa; v) desenvolvimento das competéncias
internas na organizagdo e; vi) criagdo e monitoramento do sistema de avaliagdo de desempenho.
Mais recentemente, Belhadi, Touriki e Fezazi (2016) estudaram a implantacdo da PE em 4 MPE no
Marrocos. A implantagdao ocorreu de forma trifasica, com preparagdo, execugdo e generalizagao
focadas na estrutura de implantagdo eficaz da PE. A pesquisa trouxe como fatores criticos de
sucesso: i) compromisso e apoio da gestdo; ii) treinamento da equipe; iii) alinhamento da estratégia
global; iv) visdo de longo prazo; v) metodologia adequada a implantacdo; vi) selecdo de area piloto
e; vii) planejamento inicial. Em termos gerais, a literatura demonstra uma convergéncia dos fatores

criticos de sucesso cujas os principais sao apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 | Fatores criticos de sucesso

Fatores Criticos Referéncias

Planejamento

Achanga et al. (2006), Yang e Yu (2010), Bakas,
Govaert e Van Landeghem (2011) e Belhardi,
Lideranga e o treinamento das equipes Tauriki e Fezazi (2016).

Visdo de longo prazo

Metodologia adequada de implantagao

Fonte: Dados da Pesquisa
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Diante das barreiras e fatores criticos de sucesso, muitos autores tém proposto diretrizes
para melhorarem o nivel de eficacia da implantagao da filosofia nas organizagdes, sendo um dos
pontos de destaque o treinamento em todos os niveis, a definigao de objetivos e metas enxutos, a
avaliagao da interagao entre os principios da produgdo enxuta e as barreiras, a escolha de um fluxo
de valor piloto para a demonstracao dos resultados, a participacdo dos operadores nas atividades
de melhoria, e o plano de divulgacdo e comunicacdo para todos os funcionarios (MARODIN; SAURIN,
2010; SHAH; WARD, 2007; BELHADI; TOURIKI; FEZARI, 2016).

Ante aos fatores criticos da Tabela 1, a literatura também apresenta diretrizes, roteiros e
recomendagdes para a melhoria do nivel de eficacia na implantagdo da PE nas MPE. A revisdo da
literatura, neste contexto, revelou duas linhas de pesquisa sobre a implantagdao da PE em MPE:
uma voltada a elaboragao de diretrizes e outra a proposi¢ao de roteiros de implantagao. A primeira
linha é representada pelas propostas de Marodin e Saurin (2010) e Figueiredo (2017). Estes autores
fornecem todo o arcabouco tedrico referente aos principios para elaboracdo das diretrizes e
instrugdes gerais da PE. Estes arcabougos nao trazem ferramentas fechadas ou especificas, mas
orientam a organizagao de uma metodologia prépria de implantagdo mais bem adaptada as
especificidades de cada MPE. A comparacao das duas diretrizes propostas identificadas na literatura

€ apresentada pela Figura 3.

Figura 3 | Comparacgao das diretrizes propostas

Marodin e Saurin (2010) Figueiredo (2017)
Treinamento para os niveis, alto, médio e baixo AcGes para comprometimento de gestores e funcionarios
Definicdo de metas e objetivos alinhados com PE Desenvolver e manter uma filosofia de longo prazo
Avaliagcdo da interagdo entre principios e barreiras Foco no cliente
Defini¢cdo de um fluxo de valor piloto Desenvolver lideres
Participacdo dos operadores na aplicagdo Desenvolver pessoas e equipes profissionais
Plano de comunicagdo para todos os funcionarios Desafiar e respeitar rede parceiros e fornecedores

Desenvolver melhoria continua
Utilizar sistemas puxados
Focar na perfei¢do dos produtos, processos e servigos

Eliminar desperdicios e reduzir variabilidade dos processos

Fonte: Dados da Pesquisa
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Por conseguinte, a segunda linha de pesquisa identificada na literatura, e que trata da

Gambi (2011)
Fase 1 - Planejamento e disseminagdo da cultura

Treinamento dos conceitos e técnicas da PE
Definigdo de objetivos e metas
Definigdo de uma equipe enxuta
Identificagdo dos desperdicios
Mapeamento do fluxo de valor
Implementagdo do programa 5 S
Programa de sugestdo de melhorias
Fase 2 — Melhoria e padronizagao
Elaboragdo procedimentos operacionais padrao
Elaborac¢do planos manutencdo preventiva
Elaborag¢do planos de treinamento e matriz habilidades
Realizagdo eventos Kaizen
Fase 3 — Monitoramento e controle
Programacdo da producdo e gestdo visual
Defini¢do de indicadores de desempenho

Iniciativas de sustentabilidade

proposicao de roteiros de implantacao da PE em MPE, e representada pelos trabalhos de Gambi
(2011) e Belhadi, Touriki e Fezazi (2016). Estes autores recomendam a execucao de trés fases para a

implantagdo da PE, como pode ser visto de forma comparativa, na Figura 4.

Figura 4 | Comparativo das recomendag¢des da implantagao da PE

Belhardi, Touriki e Fezazi (2016)
Fase 1 - Preparagao

Estabelecimento da politica e objetivo da PE
Estabelecimento de uma equipe enxuta
Treinamento da equipe
Defini¢ao do processo piloto
Plano diretor de implantagdao enxuta

Definigdo dos indicadores de avaliagdo da PE

Fase 2 - Execugao
Atualizagdo treinamento forga de trabalho

Modelar e analisar situagdo atual
Identificagdo das oportunidades de melhoria

Implementagdo do projeto piloto

Fase 3 - Generalizagdo
Monitoramento dos resultados

Identificagdo e padronizagdo das praticas PE

Extensdo do perimetro enxuto

Fonte: Dados da Pesquisa

Avaliando as duas linhas de pesquisas é possivel concluir que ambas possuem questdes que

envolvem beneficios, barreiras e fatores criticos de sucesso que influenciam a implantagdao da PE
nas MPE. No entanto, estas referéncias partiram de modelos utilizados por grandes empresas e ndao
levaram em consideragao as caracteristicas especificas das MPE. Entre as principiais caracteristicas
desconsideradas estdo as equipes reduzidas, a alta variedade de produtos e o baixo volume

produzido por muitas MPE. E frente a este cendrio que tornar-se-a importante o aprofundamento
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das diretrizes existentes na literatura em concomitancia com uma corroboragao pratica, de forma
que seja possivel uma melhor avaliagao de aderéncias e propostas de adequagdes necessarias da

PE ao segmento das MPE.

Esta secdo apresenta o estudo proposto cujo objetivo é propor um conjunto de diretrizes
para a implantagdo da PE nas MPE do segmento da industria de confec¢des localizadas na regiao
de Barretos (SP). Esta pesquisa desmembra o objetivo em duas metas especificas que direcionam
a implantagdo da PE: i) identificar as particularidades e quais principios da PE sdo percebidos ou
utilizados nas MPE e; ii) identificar quais as barreiras, as limitacdes e os fatores criticos de sucesso
para a implanta¢dao da PE nas MPE. A primeira etapa da investigagao empirica deu-se por meio do
levantamento de dados das 17 MPE em estudo, conforme apresentado pela Tabela 2. Na sequéncia,

0 mapa da Figura 5 demonstra a localizacdo e a quantidade das MPE da regido de Barretos (SP).

Tabela 2 | Caracteristicas gerais das empresas estudadas

Identificagdo da Municipio Numerode ProdugdoMés  Experiéncia de Principais Linhas
Empresa da Empresa Funcionarios (Unidades) Mercado (Anos) de Produtos
a Morro Agudo 103 30.000 18 Camisas
b Bebedouro 555 15.000 24 Uniformes
c Pirangi 7 5.000 9 Moda praia e fitness
d Guaraci 25 8.000 5 Moda praia
e Barretos 22 2.500 3 Uniformes e camisetas
f Barretos 17 2.000 5 Uniformes
g Monte Azul Paulista 15 300 30 Roupas de couro
h Barretos 12 500 12 Uniformes
i Barretos 9 450 13 Uniformes
j Morro Agudo 5 350 5 Uniformes
k Bebedouro 4 100 6 Uniformes
I Bebedouro 4 300 12 Roupas femininas
m Barretos 3 450 15 Selaria
n Ariranha 3 200 7 Uniformes
o Bebedouro 1 150 3 Uniformes
p Barretos 1 650 8 Camisas
q Barretos 1 1.500 12 Moda intima

Fonte: Dados da Pesquisa
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Figura 5

Localizacdo das empresas estudadas
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Fonte: Dados da Pesquisa

A Figura 5 demonstra que as MPE pesquisadas estdo concentradas nas mesorregides de

Ribeirdo Preto e S3o José do Rio Preto. Note que a maioria das MPE esta localizada nos municipios

de Barretos (41%), Bebedouro (24%) e Morro Agudo (12%). No que diz respeito ao nimero de

funcionarios, segundo o SEBRAE (2013), as MPE sdo classificadas em Microempresa (ME), Empresa

de Pequeno Porte (EPP), Empresa de Médio Porte (EMP) e Grandes Empresas (GE). A totalizacdo do

enquadramento destas MPE esta ilustrada pela Figura 6.

Figura 6 | Enquadramento das empresas

Fonte: Dados da Pesquisa.
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No que diz respeito aos principios da PE percebidos pelo universo empirico da pesquisa tem-se
um importante resultado para as 17 MPE. A pesquisa constatou que apenas 3 (18%) conhecem e/ou
empregam os principios da PE em seus processos, ou seja, 82% das MPE participantes possuem nivel
insuficiente de conhecimento acerca do tema . Logo, as MPE que ndo conhecem e/ou ndo utilizam a
PE em seus processos foram descartadas, visto que, ndo puderam oferecer contribuicdes ao objetivo
desta pesquisa. Evidentemente, este resultado reforga a questao apontada pela literatura no que se
refere a falta de conhecimento e aplicacdo da PE pelas MPE. Nesse sentido, as MPE selecionadas foram
somente aquelas que conhecem e/ou aplicam a PE em seus processos as quais foram denominadas
de (a), (b) e (c). A verificacdo das barreiras, limitacGes e fatores criticos de sucesso foram obtidos
por meio de visitas, entrevistas e acompanhamento de cada uma das trés MPE selecionadas. Além
disso, também foi possivel analisar as abordagens utilizadas em cada uma das MPE, cujos resultados

podem ser vistos na Tabela 3 e na Figura 7.

Tabela 3 | Abordagens conhecidas e/ou utilizadas nas empresas analisadas

Abordagens Conhecidas Empresas
e/ou Utilizadas (b) (c)

Gestdo visual v v

—_—
Q
—

Programa 5 S

Layout celular

Melhoria continua

Times multifuncionais
Padronizagao do trabalho

€ < <

Nivelamento da produgdo

€ € K K € < < «

Reducdo do tempo de setup
Mapeamento do fluxo de valor v
Fonte: Dados da Pesquisa

Figura 7 | Abordagens conhecidas e/ou utilizadas mais aplicadas

L1 Gestao visual
L Programa 5 S
I Layout celular
m Melhoria continua
I Times multifuncionais

LiNivelamento da producio

\17 % 3 & Padronizacio do trabalho
\ 1 17% LIReduciio do tempo de setup
5% 1120/ IMapeamento do fluxo de valor
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Fonte: Dados da Pesquisa
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ATabela 3 corroborada pela Figura 7 evidencia que das 9 abordagens conhecidas e/ou utilizadas,
apenas 3 (33%) estdo presentes nas empresas 3 MPE. Estas abordagens sdao a melhoria continua, a
gestdo visual e a padronizagao do trabalho, sendo que, o programa 5 S, o nivelamento da produgdo e
os times multifuncionais estdo presentes apenas na empresa (a) e na (c). No que se refere as barreiras
e limitagOes enfrentadas, é possivel verificar a diferenga entre as empresas analisadas, conforme

demonstrado pela Tabela 4.

Tabela 4 | Barreiras e limitagdes enfrentadas pelas empresas analisadas

Empresas
Barreiras e LimitagGes Enfrentadas o (b) (©)
Gestdo centralizada v v
Cultura reativa da equipe v v
Fornecedores desconhecidos v
Falta de capacitacdo da equipe v
Fluxo do processo ndo é continuo v
Falta de planejamento estratégico v v
Falta de cultura de melhoria continua v
Falta de solugdo continua de problemas v
Solugdo de problemas ndo ataca a causa v
Falta de nivelamento da carga de trabalho v
Layout desorganizado com fluxo de produgdo
inadequado v v
Dificuldades para a¢oes de melhoria continua v v
Baixos volumes de producgdo e grande variedade v
Desenvolvimento da lideranca e dos colaboradores v

Fonte: Dados da Pesquisa
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A Tabela 4 demonstra que dentre as barreiras e/ou limitagdes da PE, no minimo 1 foi
encontrada nas 3 MPE. Logo, das 12 barreiras e limitacGes listadas, somente 5 (42%) estdo presente
em ao menos duas MPE. Na sequéncia, a Tabela 6 elenca os fatores criticos de sucesso observados

em cada uma das trés MPE selecionadas para andlise da PE.

Tabela 5 | Fatores criticos de sucesso nas empresas analisadas

Empresas
(b)

v

Fatores Criticos de Sucesso

—_
Q
—
—_
(g}
~

Aprendizagem constante

Avaliacdo de desempenho

Definicdo de metas de melhoria

Lideranca e envolvimento da gestdo
Desenvolvimento de competéncias internas
Treinamento dos funcionarios e da lideranca
Iniciativas de melhoria com foco na estratégia
Envolvimento e participagao dos funciondrios
Tempo disponivel para preparagado da organizagdo

€ € XK € £ < K <« <
€ € K € K < < <« K

Tempo disponivel para implantagdo de ferramentas
Fonte: Dados da Pesquisa

As empresas (a) e (b) apresentam os mesmos fatores criticos de sucesso conforme apresentado

na Tabela 5. A Figura 6 elenca os fatores por quantidade de verificagdes em cada empresa. Assim os

fatores iniciativas de melhoria com foco na estratégia, definicao de metas de melhoria, aprendizagem

constante, treinamento dos funcionarios e da lideranga, e envolvimento da gestao foram identificados

nas 3 empresas analisadas. As abordagens conhecidas e/ou utilizadas pelas MPE sdo demostradas

graficamente da Figura 8.
Figura 8 | Abordagens conhecidas e/ou utilizadas
LI Aprendizagem constante

2 3
3 8% 12% )\ 1 Avaliacio de desempenho
12% 83/ I Definicio de metas de melhoria
° @ Lideranca e envolvimento da gestiao
2

'Desenvolvimento de competéncias internas

0,
8% A 8%, I'Treinamento dos funcionarios e da lideranca

Y 3 3 o Envolvimento e participacio dos funcionarios
\\12% 12% LiIniciativas de melhoria com foco na estratégia
3 2 I'Tempo disponivel para preparacio da organizacio
A 12% 8% I'Tempo disponivel para implantacio de ferramentas
Fonte: Dados da Pesquisa
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A andlise dos resultados obtidos no estudo demonstra que hda um conjunto de abordagens
e ferramentas da PE que ainda nao foi implementado pelas MPE. Estas empresas tém como enfoque
a utilizacdo de abordagens e ferramentas para a melhoria dos processos de fabricacdo, da melhoria
da produtividade e redugdo dos desperdicios cujo resultados podem ser visualizados no curto prazo.
Evidentemente, as empresas focam em alguns principios especificos, porém, nao aplicam a melhoria
continua no desenvolvimento das equipes e da filosofia da PE. Porém, melhorias significavas na filosofia
enxuta e nos resultados também poderdo ser obtidos com a implantacdo de outros elementos que
compdem a PE. HA uma necessidade de avangos em relagdo ao desenvolvimento de colaboradores que
permanecem por um longo tempo nas mesmas equipes de forma a resultar em uma estagnagao nas
melhorias de processo da PE. Fato este que foi observado na empresa (a) que, apesar de atuar ha 12
anos com as abordagens e ferramentas de PE, ndao promove ferramentas e agdes voltadas a desenvolver
equipes e criar visdes de longo prazo. J4 a empresa (c), embora promova a visdo de longo prazo e o
desenvolvimento da equipe e parceiros, necessita eliminar os desperdicios e melhorar o fluxo.

Logo, identifica-se a necessidade de desenvolvimento de uma filosofia da PE que contemple
principios de valorizagdo da organizagao e desenvolvimento dos funciondrios e parceiros com foco no
planejamento de longo prazo para cada MPE. A possibilidade de se investir na valorizagao, capacitagao
e desenvolvimento das pessoas com foco na cultura de longo prazo e estimulo a melhoria continua é
mister para as MPE. Por conseguinte, a partir dos dados obtidos sobre os principios percebidos bem como
as barreiras, limitacOes e os fatores criticos de sucesso foi possivel efetuar as andlises das MPE. Logo,
andlises comparativas realizadas em concomitancia com o conhecimento e experiéncia dos empresarios
evidenciou as diretrizes utilizadas nos processos de implantagao da PE executados pelas MPE. Estas analises
demonstraram que em fungdo dos produtos, processos produtivos, alta variedade e baixos volumes, nem
todas as ferramentas da PE sdao passiveis de implantagdao nas MPE. Assim sendo, ndo é possivel realizar
a implantagdo da PE utilizando ferramentas e/ou roteiros fechados e/ou abordagens pré-definidas, visto
que, algumas abordagens nao se adequam as especificidades das MPE. Logo, foi proposto uma adaptagao

das diretrizes sugeridas por Figueiredo (2017), conforme apresentada pela Figura 9.
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Figura 9 | Diretrizes propostas para implantagao de PE em MPE

AgoOes para obter comprometimento

Justificativa: conhecimento e envolvimento de todos é fator
critico ao sucesso da PE

Filosofia de longo prazo

Justificativa: é necessario elaborar projeto com objetivos
amplos e durdveis

Foco no cliente

Justificativa: necessidade de foco continuo no cliente com
objetivo de atender expectativas

Desenvolver lideres e equipes

Justificativa: mudanca na cultura organizacional necessita
desenvolver lideres e equipes

Desenvolver um fluxo continuo

Justificativa: pessoas, materiais e informagGes para evitar
estoque intermediario e superprodugdo

Desenvolver melhoria continua

Justificativa: Para sustentabilidade de PE é necesséario um
programa de melhoria continua

Buscar perfeicdo em produtos processos e servigos

Justificativa: Busca pela perfeigdo é necessaria para obter
vantagem competitiva

Eliminar desperdicios e variabilidade dos processos

Justificativa: Necessario enxugar o processo e agregar valor.

Fonte: Dados da Pesquisa

Treinar funciondrios e gestores em PE
Definir quem sera o multiplicador
Definir primeira agdo para envolvimento funcionarios

Definir o cronograma das demais ag¢oes

Planejamento estratégico com objetivos e metas

Missao, visdo e valores
Planejar agGes de médio e longo prazo
Determinar indicadores de desempenho
Organizar todos os processos

Definir ferramentas para melhoria continua

Identificar necessidades do cliente

Manter um relacionamento com o cliente
Elaborar estratégias voltadas as necessidades dos clientes

Implementagdo do projeto piloto

Definir competéncias para cada gestor
Definir formas de avaliagdo de gestores
Participagdo dos gestores na elaboragdo das estratégias
Determinar indicadores de desempenho
Comunicagdo para todos os niveis

Treinamento de todos lideres e equipes

Mapa do Fluxo de Valor (MFV)
Determinar melhor layout de produgao
Utilizacdo de operadores multifuncionais

Eliminar gargalos

Continua solugdo de problemas
Plano para prever a prevengao de problemas

Padrdes para os processos

Determinar indicadores de qualidade
Determinar indicadores de produtividade
Cultura de fazer o certo

Utilizagdo de sistemas de informagao

Utilizar MFV para agregar valor
Implantar programa 5 S
Planejamento para manutengdo de maquinas

Capacitar pessoas para reduzir variabilidade processos
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A Figura 9 demonstra que das 10 diretrizes propostas por Figueiredo (2017) duas ndo
se adaptaram as MPE. As diretrizes relativas a desenvolver e respeitar a rede de parceiros e
fornecedores bem como a utilizagdo de sistemas puxados sdo entendidas como restri¢des devido as
particularidades das MPE. Ha a necessidade de adaptacdo das diretrizes propostas na literatura que
compreendam o arcabouco tedrico da PE. Em especial, estd a formulacdo de planos de agdes que
lidem com as questdes referentes a alta variedade de produtos, baixo volume de producao, equipes
de tamanho reduzido e o baixo relacionamento com os fornecedores. Além disso, outro aspecto
observado foi o foco em alguns principios especificos de forma que outras abordagens e ferramentas
ndo foram implantadas ou trabalhadas pelas MPE. A permanéncia de estagna¢cdo em relacdao
a melhoria continua dos processos e aos avangos no desenvolvimento de equipes com filosofia
voltadas para agdes de longo prazo é um fator decisivo para o insucesso da PE. A principal sugestao
para a obtencdo de melhorias é a definicdo de acles, prazos e ferramentas para a implantacdo de
todos os principios da PE nas MPE. E evidente que as MPE se deparam com restri¢des de recursos
humanos, materiais e financeiros que elevam o grau de dificuldade do processo de implantagao da
PE. Entretanto, internalizar uma filosofia de lideranga, aprendizagem constante e de fortalecimento

das relagdes com fornecedores e funciondrios é fator inerente ao sucesso da implantagdo da PE.

Na busca por maior competitividade e elimina¢do dos desperdicios muitas organizagdes
em todo o mundo tém aplicado as técnicas e conceitos da Producdo Enxuta (PE). Entretanto, a
maioria das grandes empresas sdo mais propensas a implantacdao da PE que as Micro e Pequenas
Empresas (MPE). Fato é que as MPE se deparam com restricdes de recursos humanos, materiais e
financeiros que dificultam o processo de implantagdao da PE. Além disso, ha uma escassez cientifica
de métodos com diretrizes, roteiros e padrdes de implantacdo da PE que sejam melhor ajustados
as especificidades das MPE. E ante a esta lacuna que este artigo propds um conjunto de diretrizes
para a implantagdo da PE nas MPE do segmento da industria de confec¢des localizadas na regiao
de Barretos (SP). A pesquisa é de carater exploratdrio-descritivo e se baseia nos roteiros e diretrizes

propostos na literatura cujo foco é a adaptabilidade de implantagao da PE nas MPE. Logo, o objetivo
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é desmembrado em duas metas da PE: i) identificar as particularidades e quais principios da PE
sdo percebidos ou utilizados nas MPE e; ii) identificar quais as barreiras, as limitagdes e os fatores
criticos de sucesso para a implantagdo da PE nas MPE.

As analises de multiplos casos em 17 MPE identificaram que ha um desconhecimento
significativo dos principios da PE percebidos ou utilizados pelas MPE do segmento de industria na
regido de Barretos (SP). A pesquisa demonstrou que apenas 3 (18%) MPE conhecem, apresentam
recursos e utilizam as prdticas da PE. Nao obstante, a ndo utilizacdo da PE por falta de recurso
ou desconhecimento do tema corresponde a 82% (14) das MPE. A pesquisa também identificou
gue a implantacdo da PE pode contribuir com ganhos de produtividade e reducdo dos desperdicios
qgue resultam em melhoria no desempenho competitivo das MPE. Porém, a PE ndo pode ser vista
como uma solugao imediata para os diferentes problemas existentes nas MPE. A utilizagdao dos
principios e diretrizes da PE voltadas ao desenvolvimento de uma cultura de melhoria continua que
crie uma filosofia com foco no longo prazo é fundamental para as MPE. As analises juntamente com
a percepgao dos empresarios demonstraram que a implantagao da PE deve considerar diretrizes
qgue incluam as caracteristicas de alta variedade de produtos, dos baixos volumes de producado e
o tamanho das equipes das MPE. Estas sdo as diretrizes propostas para a implantagdo da PE nas
referidas MPE: i) foco no cliente; ii) fluxo continuo e melhoria continua; iii) manter uma filosofia de
longo prazo; iv) desenvolver lideres e equipes profissionais; v) perfeicdo dos produtos, processos e
servigos; vi) comprometimento de gestores e funcionarios e; vii) eliminar desperdicios e reduzir a
variabilidade dos processos.

Em termos gerais, esta pesquisa preenche uma lacuna na literatura e traz contribui¢cdes
praticas mediante um roteiro que auxilia a implantagao da PE a fim de desenvolver a competividade
e proporcionar beneficios as MPE. A partir dos estudos realizados foi possivel satisfazer as metas
e o objetivo da pesquisa identificando as barreiras e os fatores criticos de sucesso da PE de forma
a melhor adapta-los as MPE. Logo, tornou possivel o levantamento de elementos que corroboram
com a necessidade de se adaptar os roteiros e diretrizes de implantagao da PE para a realidade
pratica das MPE. A importancia da implantagdao da PE para as MPE também é evidenciada de modo

a fomentar tais iniciativas com apoio de entidades como o SEBRAE-SP. E demonstrado que tais
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evidéncias devem ser mais bem exploradas de forma a prover uma maior consisténcia antes de
serem contabilizadas como propostas fechadas para as MPE.

E possivel concluir que a PE fornece oportunidades de pesquisa & comunidade cientifica e
reducdo do desperdicio com ganhos de produtividade para as MPE da industria téxtil no Brasil. A
principal limitagdo desta pesquisa é que as diretrizes elaboradas foram desenvolvidas com base no
estudo de multiplos casos realizados em apenas 3 MPE. As demais MPE que comp&em o universo
empirico da pesquisa ndo conhecem ou n3o utilizam os conceitos de PE. E importante ressaltar que
as diretrizes propostas nao foram avaliadas em implementacdes praticas da PE nas MPE. Além disso,
o fator tempo de pesquisa tem impacto na obtengao e avaliagao de resultados versos os fatores
criticos de sucesso na implantacdo da PE. Exemplos sdo a lideranga e envolvimento da gestdo e o
treinamento e desenvolvimento das pessoas a fim de criar uma cultura de longo prazo nas MPE. E
baseado nos resultados e nas limitacGes apresentadas que se propdem as seguintes sugestdes para
futuras pesquisas: i) implementar a PE em outros segmentos de mercado de atuacdo das MPE; ii)
implementar a PE em MPE do mesmo segmento em outras regiées do Brasil; iii) elaborar um passo
a passo para o desenvolvimento da cultura da PE em MPE e; empregar as diretrizes propostas nesta

pesquisa para que seja possivel uma analise pratica da implantacdo da PE em MPE.

A pesquisa dos autores é parcialmente apoiada pela bolsa de estudo numero 2700441 da Fundagao

Nacional de Desenvolvimento do Ensino Superior Particular (FUNADESP).
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