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Resumo - A sobrevivéncia das empresas em um novo ambiente de concorréncia global depende de sua
habilidade ¢ flexibilidade de efetuar melhorias continuas e de inser¢do em novos mercados. Como
conseqiiéncia, as empresas vém buscando novas ferramentas de gestdo que as direcionem para uma
maior competitividade através de melhorias da produtividade e da qualidade. Este artigo tem como
objetivo principal diagnosticar a utilizagdo ferramentas da Produ¢do Enxuta no ramo madeireiro.

Palavras-chave: Produgdo Enxuta, Competitividade, Industrias Madeireiras.

Abstract — The surviving of enterprises in the global competitiveness depends on its ability and
flexibility to perform continuous improvement to be within the new market. As a consequence
enterprises are searching new management tools enable to guide for more competitiveness through
productivity and quality enhancement. This paper has as a main objective to diagnose the use tools for
lean production in the wood industries.
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1. Introducio

A crescente globalizagdo dos mercados e o aumento da competicdo tém levado as empresas a
um novo padrdo de concorréncia, em que as estratégias empresariais tradicionais ndo sao mais
suficientes para garantir a sobrevivéncia no mercado. No caso das industrias madeireiras, que
atuam na produgao de matérias primas para as aplicagdes industriais experimentam a pressao
da concorréncia interna e externa, principalmente quando os produtos sdo destinados a
exportagdo. Para sobreviver este cenario de concorréncia hd uma necessidade de alinhamento
da estratégia de produgdo com a estratégia competitiva no segmento desta indistria. Segundo
Oliveira (1991) no dmbito empresarial, esta estratégia estd relacionada a utilizacdo adequada
dos recursos fisicos, financeiros e humanos, procurando a minimiza¢do dos problemas e
maximizacao das oportunidades de lucro da empresa. Para que isto ocorra € necessario que as
empresas busquem um posicionamento para obter a vantagem competitiva sobre os
concorrentes. (PORTER, 1985)

Nesse contexto, novas tecnologias surgirdo em ciclos curtos de duragdo e, assim acarretando

rapidas mudancas no perfil de demanda dos produtos. Ainda, este mesmo autor afirma que
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este posicionamento pode ser obtido pelo estabelecimento de trés estratégias genéricas:
lideranga no custo total, diferenciagdo e enfoque.

No caso da lideranga através de custo, para atingir a vantagem competitiva, consiste na busca
da transformacdo da empresa para a producdo ao menor custo do produto sem violar as boas
praticas empresariais em relagdo ao meio ambiente e respeito aos colaboradores. A empresa
pode empregar varias formas de obter a transformacao através da simplificacdo dos processos
de produgao, aumentando o montante de investimentos em equipamentos tecnologicamente
atualizados, desenvolver fornecedores de matérias primas a custos vantajosos, correr o risco
de oferecer produtos a precos atraentes aos clientes, com lucro reduzido inicialmente, para
conquistar a parcela do mercado, entre outras.

A diferenciagdo pode ser conseguida pela empresa adotando a estratégia de oferecer produtos
diferenciados dos concorrentes através da proje¢do da sua marca para ser conhecida como de
exceléncia em estilos proprios e de qualidade, durabilidade e comodidade da assisténcia
técnica. Manter-se sempre atentos as novas tendéncias de mercado, pois em alguns casos,
produtos originalmente de alta demanda tornam-se obsoletos tecnologicamente passando a
apresentar a demanda decrescente.

O enfoque consiste em adotar uma estratégia de concentrar a atengdo a um determinado grupo
de produtos destinado a atender clientes seletivos. Esta estratégia constitui uma premissa de
estreitar o numero de clientes de demandas definidas em vez de pretender a ampliacao, na
qual, nem sempre permite prever a necessidade de producdo em quantidades que possam
traduzir em equilibrio para a apreciagdo do custo beneficio vantajoso.

Atualmente, a busca por exceléncia nos processos de desenvolvimento de novos produtos,
gestao da produgdo, logistica, fornecedores e assisténcia técnica de produtos por parte das
empresas passou a ser um requisito imprescindivel. Enfim, a competitividade globalmente
estabelecida entre as empresas exige produtos de melhor qualidade e de baixo custo, aliada
aos processos enxutos de gestdo e a busca da eliminagdao de desperdicios dos fatores de
producao.

A competitividade entre as empresas estabelecida no ambito global exige produtos e servigos
de melhor qualidade, aliada aos processos enxutos de praticas empresariais com a eliminagao
das perdas. Em paralelo, ¢ percebida uma demanda por exceléncia nos servigos de
desenvolvimento de produtos, gestdo da producdo, compras, logistica, fornecedores e
assisténcia técnica de produtos por parte das empresas.

Em um cenario competitivo, em que aumentam as exigéncias de redu¢do dos prazos de

fabricagdo, reducdo dos custos de producao e aumento da produtividade, as Médias Empresas
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estdo buscando novas ferramentas para a gestdo de sua manufatura. H4 indicios de que na
industria madeireira a utilizacao dessas ferramentas de gestdo pouco se faz presente.

O objetivo do presente trabalho relatar a utilizagdo de Ferramentas da Produ¢ao Enxuta, com
o intuito de propor a empresas do setor madeireiro um novo modelo de gestdo, ndo busca de
competitividade destas empresas e maximizacao de eficiéncia de seus processos, em busca da

alavancagem do setor na Regido dos Campos Gerais.

2. Revisao Literaria

2.1. Origens da Producio Enxuta

Em virtude da desaceleracao do crescimento econdmico, que se observou no Ocidente a partir
do inicio da década de 1970, considera-se que o elevado desempenho que as empresas
japonesas entdo apresentavam - ¢ que se mantinham desde a metade dos anos de 1960,
principalmente para aquelas empresas pertencentes ao setor automobilistico - estejam
associadas aos novos conceitos de produgdo que se desenvolvem naquele setor do Japao,
desde o final da II Guerra Mundial.

De fato, como mostra Womack (1992), a industria automobilistica é palco, mais uma vez, para
profundas transformagdes na producgdo industrial, nesse ultimo quarto de século. Esses novos
conceitos de producao referem-se a um conjunto de inovagdes organizacionais que a Toyota,
empresa japonesa produtora de automoéveis, vinha desenvolvendo desde a metade da década
de 1950. Aos novos principios manufatureiros, Krafcik (1988) os batizou de lean production
(produgdo enxuta) em oposicao a buffered production que, segundo o autor, caracterizaria a
producao em massa.

De acordo com Taiichi Ohno (1988), a origem desse sistema de producdo encontra-se em uma
questdo que se colocava a Toyota, ao se propor ser uma empresa vidvel na fabricagdo de
automoveis: Como produzir carros de maneira eficiente para um mercado restrito, como era o
do Japao a época do término da II Guerra Mundial.

A pratica entdo conhecida era aquela fornecida pela produ¢do em massa, ou seja, a fabricagao
em altos volumes de produtos padronizados para um mercado de amplas dimensdes. Para se
ter uma idéia da magnitude da diferenga quantitativa entre os mercados americano € japonés
de automoveis, o que era produzido em apenas um dia e meio de trabalho no primeiro, era
equivalente a toda producdo anual japonesa. Assim, para a Toyota, a solugcdo consistia em

como produzir competitivamente maior variedade de modelos em pequenas quantidades.
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Dessa maneira, o problema estava em alcancar a eficiéncia e a redugdo de custos ndo mais
com base em economias de escala, mas em outros elementos da produgdo manufatureira.

De acordo com Taiichi Ohno (1988), na equacdo simples de produtividade (relagdo entre o
volume produzido pela quantidade de trabalho aplicada), na qual a forma tradicional de se
conseguir a sua elevagdo ¢ pelo aumento do numerador através da ampliacdo da escala de
produgdo, o que implica também, como ja se mencionou, em mercados em expansdo.
Entretanto, em periodos de lento crescimento econdmico, ou até¢ de queda de produgdo, a
eficiéncia deve ser alcangada mediante a redu¢do do denominador, ou seja, na diminui¢dao da
quantidade de trabalho empregada na produ¢ao. Desse modo, requer uma racionalizagdo do
processo de trabalho diferente daquela da producdo em massa, dado que a medida que o
processo amadurece na trajetéria de producdo em grandes volumes, estreitam-se as
possibilidades de intensificagdo do trabalho, da fragmentacdo de tarefas e do uso de
automagao como fatores de acréscimos na produtividade.

Ohno (1988) menciona que, antes mesmo de seu ingresso na empresa, ouvia-se no Japao
comentarios de que, os trabalhadores americanos eram varias vezes mais produtivos que os
operarios japoneses. Na sua avaliacdo, essa maior eficiéncia ndo seria devido que esses
trabalhadores possuirem nove ou dez vezes mais forca fisica que os nipdnicos. A baixa
produtividade relativa desses ultimos consistiria, segundo Ohno, em formas inadequadas de
trabalho que levavam ao desperdicio. Se fosse possivel obter a eliminagdo de todos os tipos de
desperdicios, entdo a producdo de automoveis poderia ser viavel no Japao. Assim, pode se
afirmar que outros fatores motivadores também estiveram presentes na geragao das inovagdes,
tais como a necessidade de reconstruir o pais, sobrevivéncia da empresarial.

Contribuiu para a busca de novos métodos de producao, um sentimento de “orgulho nacional”
por parte de um dos idealizadores da Toyota - Sakichi Toyoda - no sentido de procurar
desfazer a imagem que os ocidentais tinham do Japdo como sendo um pais habitado por um
povo imitador, copiador, sem maiores capacidades criativas. Uma inovagdo essencial ao
sistema de PE ocorreu fora da Toyota e que foi por ela utilizada com sucesso. Trata-se de um
dispositivo de parada automatica acoplada as maquinas, de modo a fazer com que elas parem
de funcionar tao logo ocorra algum problema em sua operagdo. Este dispositivo, chamado de
“poka-yoke” foi inventado por Sakichi Toyoda em sua empresa téxtil, a Toyoda Spinning and
Weaving, onde Taiichi Ohno trabalhou inicialmente, sendo transferido para a empresa Toyota
em 1943. Essa inovacdo era um dispositivo originalmente desenvolvido para atuar no
funcionamento dos teares. Cada vez que um fio da urdidura ou da trama se rompesse, o tear

parava automaticamente de funcionar. Sakichi Toyoda vendeu a patente de seu invento a uma
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empresa britdnica e os recursos dai advindos serviram de base para o ingresso da familia
Toyoda na producdo de automoveis, iniciada em 1933 com a fundagdo da Toyota Motor
Company, como cita Ohno (1988).

Conforme Levy (1997) entre os principais objetivos da PE destacam-se: entregas just in time
(JIT), estoques reduzidos, defeito zero, producdo flexivel e cooperagdo tecnoldgica entre os
fornecedores.

Na constituicdo do sistema JIT- produzir apenas quando necessario - contribuiu ainda o
método de vendas de produtos aos consumidores, praticado nos supermercados americanos.
Taiichi Ohno relata que ao final da década de 1940 ele procurou adaptar a idéia do
supermercado a produgdo de automoveis.

Nesse tipo de empresa comercial, os clientes a ela se dirigem somente quando for preciso e
para adquirir apenas as quantidades de produtos especificos para atender suas necessidades de
consumo.

Cabe a administracdo do supermercado ir repondo as mercadorias a medida que sdo retiradas
das prateleiras. Enquanto a retirada ndo ocorre, ndo haveria razao para colocar produtos
adicionais nas suas gondolas. Esse procedimento fundamentou a ferramenta basica do sistema

JIT: o kanban, implantado na empresa em 1953.

2.2. Ferramentas da Producao Enxuta

A amplitude e a complexidade da administragao fabril, em especial, a gestdo da produgao, faz
com que o tema seja delimitado ao estudo das principais ferramentas respaldadas na pesquisa
da literatura.

Desta forma, optou-se por dez ferramentas da PE para serem diagnosticadas junto aos

gestores das Médias Empresas da RPG, conforme mencionadas na tabela 1.

Just in time Relacionado a producdao por demanda, onde primeiramente vende-se o
produto para depois comprar a matéria prima e posteriormente fabrica-lo
ou monta-lo. (DENNIS, 2008)

5S Mudanca comportamental, formada por 5 etapas, ou 5 sensos: senso de
Utilizagdo, para SEIRI; Senso de Organizagdo, para SEITON; Senso de
Limpeza, para SEISOU; Senso de Saude, para SEIKETSU e Senso de
Autodisciplina para SHITSUKE. (HIRANO, 1994)

Kaizen Significa continuo melhoramento envolvendo todos — tanto os gerentes
quanto os operarios de uma empresa. (IMAI, 1994)

Tempo de E o tempo gasto para que sejam feitas as trocas de moldes ou ferramentas

Setup para novos lotes de pecas. (SHINGO, 1985).

TPM Filosofia gerencial que visa atingir falha zero ou quebra zero, através de

-Manutencao uma manutencdo preventiva e treinamento sistematico do pessoal de
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produtiva total | operacdo e de manutengdo. (MARTINS e LAUGENI, 2000)

QT - Sistema de meios para fazer, economicamente, produtos ou servigos que

qualidade total | satisfacam as necessidades do consumidor (JURAN, 1988).

Reducao dos Diminuir o tamanho dos lotes, para consequentemente, reduzir o tamanho

lotes de dos estoques. (MARTINS e LAUGENI, 2000)

fabricacao

Leiaute da Pode ser definido como o modo pelo qual maquinas, pessoas e materiais

Fabrica estdo distribuidos adequadamente em uma fabrica (MUTHER E
WHEELER, 2000).

Trabalho em E considerado “trabalho em equipe”, aquele desenvolvido por um

equipes determinado grupo em prol de um objetivo em comum. (WEISEL, 2007)

Tabela 1 — Ferramentas da PE

3. Metodologia

Primeiramente se buscou um embasamento tedrico através de artigos, livros e teses de
doutorados que tratam o assunto de PE, no qual foi possivel compreender as principais
ferramentas utilizadas neste método de producdo. Percebeu-se nessas leituras que a maioria
das empresas, ou nao utiliza este método, ou utiliza suas ferramentas de formas isoladas. Esta
pesquisa ¢ classificada, segundo Silva e Menezes (2001), como uma pesquisa aplicada; do
ponto de vista da forma de abordagem do problema, como quantitativa e exploratoria.

Na integra desta pesquisa foi utilizado como instrumento de pesquisa um questiondrio, com
22 questdes, embasado em dez ferramentas da produgdo enxuta, a ser aplicado a 15 empresas
do setor madeireiro da RPG, PR. Os resultados serdo tabulados, analisados, discutidos e
consolidados, tendo em vista apresentar um diagnostico atual de utilizacdo dessas
ferramentas, verificando o grau de aderéncia as abordagens declaradas nas ferramentas que
conduzem as praticas de organizagdo enxuta. Para este artigo, optou-se por analisar uma visita

técnica, utilizando a observacao in loco como instrumento.

4. Resultados Parciais

4.1. Coleta de dados

A coleta de dados do presente trabalho se deu a partir do envio de questiondrios a 15
industrias madeireiras de médio e pequeno porte da Regido de Ponta Grossa, selecionadas
através de listagem repassada pelo Sindicato das Industrias de Serrarias, Carpintarias,
Tanoarias e de Marcenarias de Ponta Grossa (SindiMadeira), ndo havendo rigor estatistico
para a escolha das pesquisadas, e sim critérios de acessibilidade. Os questionarios foram

enviados via corrio eletrénico, com prazo de retorno informado. Nao havendo retorno de
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nenhum questionario, a pesquisa foi aplicada pessoalmente durante um reunido do sindicato.
Durante a aplicacdo, apenas 12 empresas estavam presentes, representando assim, retorno de
80% do universo pesquisado. A pesquisa foi complementada com os dados extraidos da visita

técnica feita em umas das 12 empresas pesquisadas.

4.2 Visita Técnica

A empresa visitada ¢ uma empresa familiar, que comegou como uma pequena oficina e se
expandiu, tornando-se hoje uma empresa de médio porte, exportadora de brinquedos
educativos em madeira.

Das 10 ferramentas propostas neste trabalho, pode se observar o uso adequado de apenas trés,
sendo elas, a redugdo do tempo de setup, a TPM e a QC. Na grande maioria das maquinas, a
troca dos moldes era feita de modo muito rapido e 4gil, e em algumas, feito sem a parada das
maquinas. Também se observou, muito cuidado ma manutencdo das maquinas (TPM), porque
a quebra ou falha de qualquer equipamentos atrasaria ou até impediria por completo o
desenrolar da linha de producao.

Por se tratar de brinquedos educativos, a qualidade torna-se fator imprescindivel, fazendo com
que a empresa possuisse todos os certificados exigidos pelo setor.

Mesmo que as outras ferramentas nao possam ser observadas como as citadas acima, a
empresa ¢ de certa forma enxuta. A partir da entrevista, percebeu-se um interesse em buscar
uma forma de producdo mais limpa. Sugeriu-se, inicialmente, uma adequacdo do leiaute e

uma reducdo dos estoques, que tomavam quase 50% do espago da fabrica.

5. Conclusao

Realizou-se uma vasta pesquisa bibliografica entorno das origens e ferramentas da
administracdo enxuta. A partir desta pesquisa, organizou-se um referencial tedrico, e
embasado neste, um questionario, contendo questdes de multipla escolha e também questdes
abertas.

Percebeu-se certa resisténcia dos gestores da empresas em responder e reenviar oS
questionarios, optando-se assim, em aplicar diretamente os questionarios durante a reunido do
sindicato. Mesmo assim, era nitida certa dificuldade na compreensdao do assunto, o que se
pode confirmar pela grande maioria das questdes abertas nao respondidas. A partir disso, a
relevancia do trabalho se tornou grande para o setor, que necessita de informacdes sobre esse
método de producdo, para que possa se tornar novamente competitivo na regido. Apos

realizada a visita técnica, pode-se concluir que muito se pode utilizar das ferramentas no ramo
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estudado, o ramo madeireiro. Entretanto, pouco se viu da utilizacdo das ferramentas na
empresa visitada. Coloca-se como proposta para trabalhos futuros um estudo mais
aprofundado dessas ferramentas, ndo apenas no ramo madeireiro, mas podendo ser aplicada a

diversos ramos fabris.
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