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RESUMO EXECUTIVO

INDUSTRIA PODE AUMENTAR COMPETITIVIDADE COM

MAIOR USO DE TECNICAS DE PRODUCAO ENXUTA®

Na industria de transformacao brasileira, é
= possivel aumentar a produtividade por meio
das técnicas de manufatura enxuta do investimento em t50. A tom
Percentual de respostas por faixa de nimero de 0 Investimento em gestao. As empresas 1€
técnicas utilizadas (%) espaco para aumentar o uso de ferramentas,
técnicas e métodos de manufatura enxuta. De 15
técnicas associadas a producao enxuta, um terco das
. industrias (34%) utiliza de 10 a 15 técnicas, ainda
Nnao usam . - -
nenhuma das que de forma isolada, mas outros 27% nao utilizam
15 técnicas nenhuma ou utilizam até 3 técnicas.

Grafico 1 - Uso (de forma isolada ou completa)

Ademais, o emprego das técnicas de manufatura
enxuta ainda é pouco disseminado dentro da
maioria das empresas. Quando sdo consideradas
apenas as técnicas empregadas de modo completo,
ou seja, em toda a empresa, o percentual das
industrias de transformacdo que utilizam 10 ou mais
técnicas cai de 34% (quando também se considera o
uso isolado) para 9%.

L;Za;n1d5e As ferramentas, técnicas e métodos da manufatura
técnicas |_ WAL enxuta, também conhecidas como Sistema
ded4a? Toyota de Producao ou producdo enxuta (Lean
tecnicas manufacturing), estdo entre as melhores praticas

de gestdo de operacdes aplicadas em sistemas
produtivos atualmente, sendo determinantes para a
competitividade da industria.

Em 2018, 7 das 15 técnicas de manufatura enxuta pesquisadas sao adotadas por mais da metade
das industrias manufatureiras: Trabalho Padronizado, Programa 5S, Gestao Visual, Mapeamento do
fluxo de valor, Kaizen, TPM (sigla em inglés de Manutencao Produtiva Total) e Layout Celular. O Trabalho
Padronizado e o Programa 5S sdo as praticas mais difundidas no segmento, sendo adotadas por 81%

e 74% das empresas, respectivamente. Elas atacam perdas, sendo a operacdo (posto de trabalho e
maquina) o foco de ambas. Os percentuais de uso das técnicas que aparecem quase empatadas em
terceiro lugar — Gestao Visual e Mapeamento do fluxo de valor — caem para 60% e 57% das empresas,
respectivamente.

*A CNI agradece as empresas respondentes e os comentarios de Ivan De Pellegrin, Marcos Kawagoe e Secundino Corcini
Neto, isentando-os de qualquer responsabilidade.
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Apenas o Trabalho Padronizado, o Programa 5S e

a Gestdo Visual sdo usados de forma completa, em
toda a empresa, por mais da metade das empresas
que empregam tais técnicas. Todas as demais
técnicas sao usadas principalmente de forma isolada,
em partes da empresa.

As principais motiva¢oes para a adocao

de ferramentas e técnicas de manufatura
enxuta sao reduzir desperdicios e aumentar

a produtividade. Tais fatores foram apontados

por mais da metade das induUstrias manufatureiras
como uma das trés principais razdes para o emprego
das técnicas. Aumentar a qualidade de produtos e
servicos aparece em terceiro lugar, sendo citado por
44% das empresas.

A falta de conhecimento das técnicas e o

alto custo de implantacao sao as principais
dificuldades para adoc¢ao das técnicas de
manufatura enxuta, segundo as empresas
consultadas. A falta de qualificacdo dos trabalhadores
aparece como a terceira dificuldade mais citada.

A qualidade da gestao torna-se ainda mais
relevante no contexto da Industria 4.0, passo
decisivo para a competitividade da industria.
Para que as empresas avancem nessa direcao, a
producao organizada, com uma gestao eficiente, é
fundamental.
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A IMPORTANCIA DOS CONCEITOS DO
SISTEMA DE PRODUCAO ENXUTA PARA A

COMPETITIVIDADE

Os principios, as técnicas e os métodos do sistema
de producdo enxuta estdo, atualmente, entre as
melhores praticas de gestdao de operacdes aplicadas
em sistemas produtivos. Surgido no contexto do
pods-Segunda Guerra Mundial, o Sistema Toyota de
Producdo, mais conhecido como producdo enxuta
(Lean manufacturing), representou importante
inovacdo frente ao sistema de producdo em massa,
de Henry Ford, predominante no setor automobilistico
até entao.

Os principios da producdo enxuta, inicialmente
introduzidos pela indUstria japonesa, respondiam a
necessidade de reduzir custos operacionais, flexibilizar
0 processo produtivo e atender as preferéncias do
mercado consumidor por mais variedade.

Os principios e as técnicas da producao enxuta buscam,
de forma geral, eliminar perdas nas operacdes, em
toda a manufatura (incluindo a cadeia de suprimentos),
elevando a produtividade. As perdas geram custos para
a empresa e ndo agregam nenhum valor ao produto
ou servico. Sao exemplos de perdas: producao em
quantidade excessiva ou no tempo inapropriado,
excesso de estoques, produtos defeituosos, refugos
e retrabalho, movimentos desnecessarios de
trabalhadores, movimentacdo interna de cargas em
exCcesso, espera por materiais, etc.

1 LSE (2014)

Segundo o projeto World Management Survey
da London School of Economics (LSE), hd uma
associacao positiva entre qualidade da gestdo e
medidas de desempenho das empresas. O aumento
de 1% na qualidade da gestao estd associado a uma
produtividade 6% maior'. Dados de 2004-2014
mostram que economias emergentes, como China,
india e Brasil, possuem, em média, tanto uma baixa
qualidade de gestdo como uma maior proporcdo de
firmas mal gerenciadas, na comparacdo com paises
desenvolvidos?.

A qualidade da gestdo torna-se ainda mais relevante
na transicdo para as novas formas de producado da
Industria 4.0, passo decisivo para a competitividade da
industria brasileira. Para gerar resultados, a digitalizacao
do processo produtivo precisa estar acompanhada de
uma producao organizada, ou seja, de uma gestdo
eficiente. Quando a digitalizacdo e a automacao sao
direcionadas para as atividades que agregam valor,
mais rapido é o retorno sobre o investimento. E preciso
eliminar as perdas, pois automatiza-las potencializa os
desperdicios e a baixa eficiéncia. Ou seja, antes de
digitalizar, é essencial enxugar os processos.

2 Para mais detalhes sobre como a qualidade da gestdo € medida, visite o site do projeto: <https://worldmanagementsurvey.org/>.
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USO DE FERRAMENTAS E TECNICAS
DE MANUFATURA ENXUTA

Na industria de transformacao brasileira, quase
um terco das empresas utiliza um baixo nimero
de técnicas de manufatura enxuta. Do total

das empresas respondentes, 8% ndo empregam
nenhuma técnica e outros 19% empregam apenas
de 1 a 3 técnicas, considerando lista com 15
diferentes opgbes. As empresas que empregam

de 4 a 9 técnicas sao 39% do total. Outros 34%
empregam de 10 a 15 técnicas.

Quando o porte das empresas é considerado, a
distribuicdo das empresas, segundo o numero
de técnicas utilizadas, é assimétrica. Entre as
empresas de pequeno porte, 19% nao utilizam
nenhuma e outros 30% utilizam até 3 ferramentas e
técnicas, ou seja, quase metade das empresas (49%)
nao utiliza nenhuma ou utiliza um baixo nimero de
técnicas. As pequenas empresas que utilizam 10 ou
mais técnicas sao apenas 13%. Ja entre as empresas
de grande porte, o percentual das empresas que nao
utilizam nenhuma ou utilizam até 3 técnicas cai para
14%, enquanto sobe para 50% o percentual das
que empregam 10 ou mais técnicas.

Ha espaco para avancar
no uso das praticas de
manufatura enxuta

O uso das técnicas de manufatura enxuta

pode nao apenas aumentar, como também se
tornar mais disseminado dentro da maioria

das empresas. Quando sao consideradas apenas

as técnicas usadas de forma completa, ou seja,

em toda a empresa, o percentual das industrias de
transformacdo que empregam 10 ou mais técnicas cai
de 34% (quando se considera também o uso isolado)
para 9%, enquanto o percentual das que empregam
de 4 a 9 cai de 39% para 30%. As empresas que
empregam de 0 a 3 técnicas sao 61%, sendo que
33% nao empregam nenhuma técnica.
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Grafico 2 - Uso (de forma isolada ou completa) das
técnicas de manufatura enxuta

Percentual de respostas por faixa de niimero de técnicas utilizadas (%)

Dela3 Deda9 De 10a 15

Nota: A soma dos percentuais pode diferir de 100% por questées de
arredondamento.

Grafico 3 - Uso (de forma isolada ou completa) das
técnicas de manufatura enxuta

Percentual de respostas por faixa de nimero de técnicas
utilizadas e porte de empresas (%)

Li'J

De1a3 Ded4a9 De 10a 15

B Pequena o Média Grande

Nota: A soma dos percentuais pode diferir de 100% por questdes de
arredondamento.

Grafico 4 - Uso de forma completa (em toda a empresa)
das técnicas de manufatura enxuta

Percentual de respostas por faixa de niimero de técnicas utilizadas (%)

Dela3 De4a9 Del0al5
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FERRAMENTAS E TECNICAS DE
MANUFATURA ENXUTA MAIS UTILIZADAS

Variadas ferramentas e técnicas podem estar em
uso em uma empresa que implanta os principios
da manufatura enxuta para melhorar seu sistema
de producdo. A literatura especializada aponta que
nao ha hierarquia entre técnicas para implantar um
sistema de manufatura enxuta. Os planos de melhorias
podem divergir, pois dependem de caracteristicas das
empresas (cultura organizacional, sistema produtivo
anterior, grau de conhecimento dos conceitos da
manufatura enxuta, etc.).

Em 2018, as duas principais técnicas de
manufatura enxuta utilizadas pela industria

de transformacao brasileira sao o Trabalho
Padronizado e o Programa 5S, identificadas entre
15 opcoes. Sao técnicas que focam a operacéo,
contribuindo para eliminar perdas por movimentos
desnecessarios e por espera. Do total de empresas
respondentes, 81% utilizam o Trabalho Padronizado
e 74% utilizam o Programa 5S. Essas sao também as
técnicas com uso mais intensivo pelas empresas.

Trabalho Padronizado
e Programa 5S sao as
praticas de manufatura
enxuta mais utilizadas
pela industria brasileira

Em terceiro lugar, aparecem com percentuais
préximos as técnicas Gestao Visual e
Mapeamento do fluxo de valor, utilizadas por
mais da metade das empresas (60% e 57 %,
respectivamente). Sdo técnicas de comunicagao
visual. O Mapeamento do fluxo de valor é usado
para identificar perdas nos fluxos de materiais e
de informacéo. Logo, esta relacionado a fase de
observacéo e analise, que prepara para a etapa

seguinte de formulacdo do plano de melhorias.

J& o uso da Gestdo Visual permite, por exemplo,
comunicar os procedimentos de trabalho padrao e os
indicadores de desempenho, auxiliando a gestao.

Entre as cinco técnicas mais utilizadas, aparece
ainda o Kaizen, praticamente empatado com
Mapeamento do fluxo de valor, sendo utilizado
por 56% do total de empresas. Essa técnica
também auxilia a gestdo, na medida em que busca a
melhoria continua e a eliminacdo de perdas. Outras
técnicas com foco similar, utilizadas para a analise

e a resolucao de problemas, sdo adotadas por

um percentual menor de empresas: 5 Why (Cinco
Porqués) e Relatério A3 (A3 report), utilizadas por
48% e 32% do total de empresas da industria de
transformacao, respectivamente.

As técnicas TPM (sigla em inglés de Manutencao
Produtiva Total) e Layout Celular também sao
usadas por mais da metade das industrias
manufatureiras. O Layout Celular, que representa
uma mudanca de layout para, por exemplo, eliminar
perdas por movimentacao interna de materiais,

é empregado por 51% das empresas. A TPM,
abordagem moderna de gestdao da manutencao

das maquinas, é utilizada por 52% das empresas,
tecnicamente empatada com o Layout Celular. Ela
busca garantir que as maquinas operem em boas
condicoes, evitando paradas por quebras, o que

é essencial em um ambiente enxuto, no qual os
estoques sao minimos.

Com foco similar a TPM, a OEE (sigla em inglés
de Eficiéncia Global dos Equipamentos) e o
Poka Yoke (Sistema a prova de erros) sao usadas
por percentual menor de empresas (43% e 32%,
respectivamente). A OEE é um exemplo de indicador
para monitorar a eficiéncia do sistema produtivo,
em especial, dos equipamentos. O Poka Yoke, por

3 Os conceitos apresentados aqui estdo baseados principalmente em Antunes et. al. (2008).
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sua vez, busca garantir a qualidade de produtos e
processos, contribuindo para reduzir as perdas por
fabricacdo de produtos defeituosos — seu uso é maior
entre grandes empresas (44 %), mas cai para 26%
entre as de médio porte.

Grafico 5 - Uso (de forma isolada ou completa) das
técnicas de manufatura enxuta

Percentual de empresas que utilizam a técnica (%)

Trabalho Padronizado

Programa 5S

Gestao Visual

Mapeamento do fluxo de valor
Kaizen

TPM (Manutencéo Produtiva Total)
Layout Celular

5 Why (Cinco Porqués)

Kanban

OEE (Eficiéncia Global dos Equipamentos)
SMED (Troca Rapida de Ferramentas)
Heijunka

Poka Yoke (Sistema a prova de erros)
Relatorio A3 (A3 Report)

Yamazumi (Balanceamento do Operador)

O Kanban é outra técnica utilizada por um
pouco menos da metade das industrias
manufatureiras. Ele é empregado para “puxar”

a producdo a partir da demanda do mercado. Na
préatica, os Kanbans sao cartdes que informam
quantidade e sequéncia em que itens devem ser
produzidos, contribuindo para eliminar perdas por
superproducdo e por transporte em excesso. Além de
garantir a sincronia dos fluxos, pode ser usado para
a visualizacao de problemas nas diferentes areas,
contribuindo para a melhoria continua.

Com percentual proximo, a pratica SMED (sigla
em inglés de Troca Rapida de Ferramentas) visa
reduzir o tempo de setup (tempo de preparacao das
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maquinas), sendo utilizada por quatro a cada dez
empresas (40%). Ela contribui para a reducao dos
estoques e o aumento da flexibilidade do sistema
produtivo ao permitir a producdo em pequenos lotes.

Independente da técnica, o uso aumenta com
o porte da empresa. Cabe destacar que, as
maiores diferencas entre os portes sao observadas
em relacdo ao uso de Kaizen, 5 Why e OEE. Mais
da metade das grandes empresas empregam tais
técnicas: 70%, 66% e 60%, respectivamente. Esses
percentuais caem para 35%, 22% e 19% entre as
pequenas empresas.

Maioria das técnicas é
utilizada principalmente de
forma isolada pelas empresas

Apenas trés das 15 técnicas sao utilizadas

de forma completa, em toda empresa, por

mais da metade das empresas que utilizam
alguma técnica de manufatura enxuta: Trabalho
Padronizado, Programa 5S e Gestao Visual. A técnica
5 Why ¢é utilizada por praticamente metade delas
(49%). Todas as demais técnicas sdo usadas de forma
completa por menos da metade das empresas que
utilizam alguma técnica.

Mesmo as técnicas mais conhecidas podem ter
seu uso intensificado. O Trabalho Padronizado e
o Programa 5S sdo as técnicas mais difundidas na
industria. Elas sao adotadas por 81% e 74% do
total das empresas, respectivamente. Considerando
apenas as empresas que utilizam tais técnicas,
quase metade o faz de forma isolada, em partes da
empresa (42% no caso do Trabalho Padronizado e
45% no caso do Programa 55).

Cabe observar que algumas praticas tém menor
aplicabilidade em outras areas da empresa, além da
manufatura. Esses sdo os casos das técnicas TPM,
Layout Celular, OEE e SMED, de dificil aplicacdo em
dreas administrativas. E de se esperar, portanto, que
o percentual de uso de forma completa seja menor
nesses Casos.



Grafico 6 - Uso de forma isolada e de forma completa das técnicas de manufatura enxuta
Percentual de respostas por técnica entre as empresas que utilizam a técnica (%)

Trabalho Padronizado 42
Programa 5S 45
Gestdo Visual 47
5 Why (Cinco Porqués) 51
OEE (Eficiéncia Global dos Equipamentos) 55
Relatério A3 (A3 Report) 55
Kaizen 56
Layout Celular 57
TPM (Manutencéo Produtiva Total) 57
Heijunka 61
Kanban 61
Poka Yoke (Sistema a prova de erros) 62
Yamazumi (Balanceamento do Operador) 64
Mapeamento do fluxo de valor 65
SMED (Troca Rapida de Ferramentas) (13

58
55
53
49
45
45
44 B Usa de forma isolada, em
partes da empresa
43
Usa de forma completa, em
43 toda empresa
39
39
38
36
35 Nota: A soma dos percentuais pode
diferir de 100% por questdes de
34 arredondamento.

RESULTADOS SETORIAIS

Na industria de transformacao, o uso das
ferramentas e técnicas de manufatura

enxuta é maior em setores de alta e média-
alta intensidade tecnologica. Mais da metade
das empresas respondentes empregam de 10 a

15 técnicas de manufatura enxuta no setor de
Veiculos automotores (69%) e cerca de metade nos
setores de Equipamentos de informatica, produtos
eletrénicos e opticos (50%) e de Maquinas,
aparelhos e materiais elétricos (48%).

Note-se que esses setores também tém em

comum processos produtivos caracterizados pela
descontinuidade, ou seja, divididos em diferentes
etapas (como fabricacdo, usinagem, montagem, etc.).
Com a maior pulverizacao da producao, a atencao
dada pela empresa a gestao tende a aumentar.
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Uso das praticas de

manufatura enxuta

€ maior no setor de
Veiculos automotores

O percentual de empresas que empregam 10 ou mais
técnicas é em torno de 20% nos setores de média-
baixa e baixa intensidade tecnoldgica. Destacam-se
com 0s menores percentuais os setores de Produtos de
madeira e Impressdo e reproducao, nos quais apenas
12% e 14% das empresas, respectivamente, utilizam
de 10 a 15 técnicas de manufatura enxuta.

E interessante notar que, Equipamentos de
informatica, eletrénicos e 6pticos e Maquinas,
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aparelhos e materiais elétricos sao também os
setores com os maiores percentuais de uso de
tecnologias digitais em 2016, segundo a Sondagem
Especial Industria 4.0 da CNI*. Em ambos os setores,
cerca de seis a cada dez empresas utilizavam pelo
menos uma de 10 tecnologias digitais pesquisadas.
Veiculos automotores ndo aparece nas primeiras
posicdes, mas é o nono entre os 10 setores com maior
uso de tecnologias digitais (46% das empresas).

Considerando o percentual de empresas que
empregam pelo menos uma ferramenta ou técnica
de manufatura enxuta das 15 pesquisadas, verifica-
se que ele é significativo em todos os setores da
industria de transformacao. Nos setores com menor
percentual (Produtos de madeira e Produtos diversos),
um pouco mais de 70% das empresas utilizam pelo
menos uma das 15 técnicas listadas.

Poka Yoke e SMED, com menor uso
pelo total da industria, se destacam
nos setores de alta e média-alta
intensidade tecnoldgica

As técnicas mais utilizadas sao o Trabalho
Padronizado, o Programa 55, o Mapeamento
do fluxo de valor, a Gestao Visual e o Kaizen,
independente das caracteristicas tecnolégicas
do setor. O percentual de empresas que adotam
tais técnicas varia de 45% a 74% nos setores de
baixa tecnologia. Nos setores de alta tecnologia, o
percentual varia de 65% a 88%.

Em relacdo as demais técnicas, chama a atencao

0 maior uso da técnica Poka Yoke na categoria de
alta tecnologia (composta por Equipamentos de
informatica, eletronicos e épticos e Farmoquimicos e
farmacéuticos), sendo adotada por 58% das empresas
—valor 26 pontos percentuais superior ao apurado
para a industria de transformacao como um todo. O
Poka Yoke, como mencionado, é usado para reduzir
perdas por fabricacdo de produtos defeituosos. Em
todas as demais categorias tecnoldgicas (média-alta,
média-baixa e baixa tecnologia), Poka Yoke esta entre
as cinco praticas menos utilizadas, sendo adotada por
menos de quatro em cada dez empresas (0 percentual
varia de 19% a 39%,).

4 CNI (2016).
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Tabela 1 - Uso de 10 ou mais técnicas de manufatura
enxuta — Ranking dos setores

Percentual de respostas por setor (%)

Setores com maior participacdo de empresas

que usam 10 ou mais técnicas

Veiculos automotores, reboques e carrocerias 69
Equipamentos de informética, produtos 50
eletronicos e opticos

Maquinas, aparelhos e materiais elétricos 48
Produtos de material plastico 41
Outros equipamentos de transporte 37
Metalurgia 36
Setores com menor participacdo de o
empresas que usam 10 ou mais técnicas .
Alimentos 19
Couros e artefatos de couro 19
Maveis 18
Biocombustiveis 15
Produtos de minerais ndo metdlicos 15
Impressao e reproducdo de gravagbes 14
Produtos de madeira 12

Cabe destacar ainda que o uso da técnica SMED
(Troca Rapida de Ferramentas) nos setores de média-
alta tecnologia supera o observado nos setores de
alta tecnologia (45% contra 38% das empresas,
respectivamente). A categoria média-alta tecnologia
compreende os dois setores da industria de
transformacao que mais empregam SMED: Veiculos
automotores e Maquinas, aparelhos e materiais
elétricos, nos quais o percentual de uso alcanca 68%
e 62% das empresas, respectivamente. Essa pratica,
como se viu, é usada para reduzir o tempo de setup
(tempo de preparacao das maquinas).

SMED e Heijunka sdo as Unicas ferramentas/
técnicas cujo percentual de uso nos setores de alta
tecnologia é menor que o observado em outras
categorias tecnoldgicas.
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Grafico 7 - Uso (de forma isolada ou completa) das técnicas de manufatura enxuta nos setores de alta e média-alta

tecnologia e no total da industria de transformacao
Percentual de empresas que utilizam a técnica (%)

Trabalho Padronizado

Programa 5S

Mapeamento do fluxo de valor
Gestdo Visual

Kaizen

Layout Celular

5 Why (Cinco Porqués)

Poka Yoke (Sistema a prova de erros)
TPM (Manutenc&o Produtiva Total)
Kanban

OEE (Eficiéncia Global dos Equipamentos)
Relatério A3 (A3 Report)

SMED (Troca Répida de Ferramentas)
Heijunka

Yamazumi (Balanceamento do Operador)

26

88
85

83
77

74

68

61
61
65
59
64
61
52
58
39
55
51
53
50
49
43
30 49
38 |
45
34
37
33

Setores de alta
intensidade tecnoldgica

Setores de média-alta
intensidade tecnoldgica

Total da indUstria de
transformacao

FATORES QUE LEVAM A ADOGAO DAS
FERRAMENTAS E TECNICAS DE MANUFATURA
ENXUTA PELAS EMPRESAS

As industrias manufatureiras brasileiras buscam,
principalmente, reduzir perdas e aumentar

a produtividade ao adotar as ferramentas e
técnicas de manufatura enxuta. Esse resultado

é observado independentemente do porte das
empresas. No grupo das que adotam pelo menos
uma das 15 técnicas, cerca de seis em cada dez
empresas (63%) apontaram “reduzir desperdicio,
defeitos e retrabalho (por exemplo, reduzir consumo
de material em excesso, reduzir descartes, reduzir
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tempo morto, etc.)” como o principal fator que

levou a adocdo das técnicas. O fator “Aumentar a
produtividade” aparece em segundo lugar, quase
empatado com o primeiro, sendo assinalado por mais
da metade das empresas (59%).

Com percentual menor, mas também

significativo, o fator “aumentar a qualidade de
produtos e servicos” aparece em terceiro lugar,
sendo assinalado por 44% das empresas. Ainda,
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17% apontaram o fator “melhorar a seguranca e a
ergonomia do trabalhador” como o principal fator que
motivou a adocdo das técnicas de manufatura enxuta
e 0 mesmo percentual apontou o fator “estabilidade
do processo produtivo” como o principal.

Reduzir perdas e aumentar a
produtividade sao principais
motivacoes das empresas
ao adotar as praticas de
manufatura enxuta

Apenas cerca de uma em cada dez empresas (12%)
apontou “aumentar a flexibilidade da produc¢ao”
como o principal fator para adog¢ao. Esse resultado é
coerente com o baixo uso pelas empresas das técnicas
SMED (Troca Rapida de Ferramentas) e Yamazumi
(Balanceamento do Operador). Elas contribuem para

a reducdo do tamanho dos lotes, o que aumenta a
flexibilidade das fabricas e reduz o tempo para atender
a mudancas de mercado, sendo empregadas por 40%
e 24% das empresas, respectivamente.

E quase nulo o percentual das industrias
manufatureiras que adotaram as técnicas em resposta
a pressdes competitivas: apenas 1% apontou como
principal fator “outras empresas (concorrentes,
fornecedores, clientes) adotaram”.

Grafico 8 - Fatores que levaram a adocéo das
ferramentas e técnicas de manufatura enxuta

Percentual de respostas entre as empresas que utilizam
as técnicas (%)

Reduzir desperdicio, defeitos e
retrabalho*

Aumentar a produtividade

Aumentar a qualidade de
produtos e servicos

Melhorar a seguranca e
ergonomia do trabalhador

Estabilidade do processo produtivo

Aumentar a flexibilidade
da producdo

Outras empresas (concorrentes,
fornecedores, clientes) adotaram

Outro

N&o sabe/Nao respondeu

*por exemplo, reduzir consumo de material em excesso, reduzir
descartes, reduzir tempo morto, etc.

Nota: A soma dos percentuais supera 100% devido a possibilidade de
mdiltiplas respostas.

BARREIRAS PARA A ADOCAO DAS FERRAMENTAS
E TECNICAS DE MANUFATURA ENXUTA

Apesar do melhor desempenho que pode ser
alcancado pelas firmas com o uso das ferramentas

e técnicas da manufatura enxuta, viu-se que as
empresas da industria de transformacao que ndo
empregam nenhuma das técnicas ou que empregam
apenas de 1 a 3 técnicas das 15 listadas sao quase um
terco do segmento (27 %).

As principais barreiras para ado¢ao sao a “falta
de conhecimento das ferramentas e técnicas” e o
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"alto custo de consultoria e/ou implantacao” (com
36% e 34% de assinalacées, respectivamente),
segundo o total das empresas. Essas continuam sendo
as duas principais barreiras para adocao quando o
porte das empresas é considerado, mas ha diferencas
importantes.

A barreira "falta de conhecimento das ferramentas
e técnicas” perde relevancia a medida que o
porte das empresas aumenta: o percentual cai de



43% entre as pequenas empresas para 33% entre
as grandes. Ja a barreira “alto custo de consultoria e/
ou implantacao” é um problema principalmente para
as pequenas e médias empresas, com 38% e 39%
de assinalagdes, respectivamente. Entre as grandes
empresas, esse percentual cai para 30%.

As empresas consideram que na implementacao
das técnicas a falta de qualificacao de
trabalhadores é uma barreira mais importante
que a falta de qualificacao da geréncia. Com
29% de assinalacbes entre o total das empresas,

a "falta de qualificacdo dos trabalhadores para
implementar as técnicas” aparece em terceiro lugar
como a principal barreira para adocao. Ja a barreira
“falta de capacidade da geréncia para implementar
as técnicas” aparece com um percentual inferior
(18% de assinalacoes), em quinto lugar.

As empresas nao reconhecem a "alta
rotatividade de trabalhadores e/ou gerentes”
como uma barreira importante para adocdo das
técnicas entre as opcdes listadas, sendo assinalada
por apenas 7% das empresas.

Chama a atencao que, na visao das empresas, a
resisténcia a mudanca é maior no chao de fabrica
que nos niveis superiores da empresa (geréncia

e diretoria). A “resisténcia dos trabalhadores a
mudanca” é considerada como a principal barreira
para adogao por 23% das empresas, enquanto um
percentual menor de empresas (11%) considera a
“resisténcia dos gerentes e/ou diretores a mudanca”
como a principal barreira.

Para empresas com maior uso das
praticas de manufatura enxuta,
falta de qualificacdo e resisténcia
dos trabalhadores ganham
importancia como barreiras

Entre as indUstrias manufatureiras que ndo adotam
nenhuma ou que adotam de 1 a 3 técnicas das 15
listadas, 46% consideram a “falta de conhecimento
das ferramentas e técnicas” como a principal barreira
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Grafico 9 - Barreiras que dificultam a adocéo das
ferramentas e técnicas de manufatura enxuta

Percentual de respostas (%)

Falta de conhecimento das
ferramentas e técnicas

Alto custo de consultoria e /ou
implantacéo

Falta de qualificagdo dos trabalhadores
para implementar as técnicas

Resisténcia dos trabalhadores a
mudanca

Falta de capacidade da geréncia
para implementar as técnicas

Resisténcia dos gerentes e/ou
diretores a mudanca

Alta rotatividade de trabalhadores e/
ou gerentes

N&o ha barreiras para adogédo
das ferramentas e técnicas de
manufatura enxuta

Outra [

N&o sabe/ndo respondeu |l

Nota: A soma dos percentuais supera 100% devido a possibilidade
de multiplas respostas.

para adocao, que aparece em primeiro lugar. A
barreira “alto custo de consultoria e/ou implantacdo”
é a segunda mais citada, com 36%.

Essas barreiras sdo também as mais importantes
entre as empresas que adotam de 4 a 9 técnicas,
mas “alto custo de consultoria e/ou implantacdo”
aparece empatado com “falta de conhecimento
das ferramentas e técnicas” (ambas com 39% de
assinalacoes).

A medida que o nimero de técnicas de manufatura
enxuta utilizadas na empresa aumenta, outras
barreiras se destacam. Entre as empresas que

adotam de 4 a 9 técnicas, a “falta de qualificacdo dos
trabalhadores para implementar as técnicas” se destaca
em terceiro lugar, com 35% de assinalacoes.
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A “falta de conhecimento das ferramentas e percentuais proximos aparecem as barreiras “falta

técnicas” deixa de ser uma barreira relevante entre  de qualificacdo dos trabalhadores para implementar

empresas com 10 ou mais técnicas implantadas. as técnicas” (31%) e “alto custo de consultoria e/ou

Ademais, quanto mais técnicas sao implantadas, ou implantacdo (29%).

seja, com mais mudancas sendo feitas na empresa,

maior a relevancia da barreira “resisténcia dos Ainda, para 31% das empresas que utilizam de 10

trabalhadores a mudanca”. a 15 técnicas, “nao ha barreiras para adocdo das
ferramentas e técnicas de manufatura enxuta”.

No grupo que emprega de 10 a 15 técnicas, Esse percentual cai para 19% entre as empresas

a barreira “resisténcia dos trabalhadores a gue empregam de 4 a 9 técnicas e para 21% entre

mudanca” se destaca em primeiro lugar, com as empresas que nao empregam nenhuma ou que

34% de assinalacoes. Em segundo lugar, com empregam de 1 a 3.

Grafico 10 - Principais barreiras que dificultam a adocéo das ferramentas e técnicas de manufatura enxuta
Percentual de respostas sequndo as faixas de nimero de técnicas utilizadas (%)

Falta de conhecimento das Alto custo de consultoria Falta de qualificacdo Resisténcia dos
ferramentas e técnicas e/ou implantacdo dos trabalhadores para trabalhadores a mudanca
implementar as técnicas

i De0a3 mmDed4a9 mmmDelOalb

Nota: A soma dos percentuais supera 100% devido a possibilidade de multiplas respostas.
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APENDICES

Apéndice A — Nota metodoldgica

A pesquisa Sondagem Especial corresponde a um bloco de perguntas incluidas no questionario da pesquisa
Sondagem Industrial.

A pesquisa é realizada pela Confederacao Nacional da Industria — CNI, em parceria com as Federagbes de IndUstria,
com empresas industriais de pequeno, médio e grande porte. E uma sondagem de opiniéo, realizada mensalmente,
com o objetivo de conhecer a tendéncia da atividade industrial e as expectativas dos empresarios.

O bloco de perguntas da Sondagem Especial busca conhecer a opinido dos empresarios sobre temas de interesse da
industria, que podem variar com a conjuntura e a politica econémica.

Nesta edicdo, as perguntas sobre Manufatura enxuta buscaram conhecer o emprego atual das ferramentas,
técnicas e métodos do sistema de producao enxuta pelas empresas, bem como fatores de estimulo e barreiras
a adocao.

e Perfil da amostra: 1.816 empresas, sendo 725 pequenas, 655 médias e 436 grandes.
e Periodo: 2 a 12 de abril de 2018.

A margem de erro final estimada foi de 2 pontos percentuais para mais ou para menos sobre os resultados
encontrados no total da amostra. O nivel de confianca utilizado é de 95%>°.

LOCAL Brasil

PERIODO DE CAMPO 2 a 12 de abril de 2018

A unidade de investigacao adotada é a empresa nacional com no minimo 10 empregados e que a ativi-
dade econémica principal enquadra-se como indUstria de transformacao, de acordo com a Classificacéo

UNIVERSO . - L

Nacional de Atividades Econémicas — CNAE 2.0 do IBGE.

A populacao é composta por 99.277 empresas.

O método de amostragem utilizado é a Amostragem probabilistica de proporcées. A amostra foi
AMOSTRA

desenhada para se obter uma margem de erro de 5% a um nivel de confianca de 95% para o total.

5 Para mais informacées, veja: CNI. Metodologia. Sondagem Industrial. Brasilia, Versdo 3.5, abril de 2018, disponivel em
http://lwww.cni.com.br/sondindustrial.
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Apéndice B — Questionario

Bloco Especial da Sondagem Industrial — Praticas de gestao
1. Responda sobre o uso pela sua empresa de ferramentas e técnicas de manufatura enxuta (lean):

CNI

Conhece Conhece
e usa de e usa de
~ Conhece
Néo s forma forma Sem
conhece . isolada em completa resposta
u
partes da em toda a
empresa empresa
Mapeamento do fluxo de valor
Representacéo visual que apresenta todas as etapas de producao
. () () () () ()
de um produto e busca entender o fluxo de materiais, pessoas e
informacdes.
Programa 5S
Cinco conceitos para melhorar o ambiente de trabalho (sensos de: () () () () ()
utilizacao; organizacao; limpeza; padronizacao e disciplina).
Kaizen
Ferramenta que busca a melhoria continua e a eliminacao de () () () () ()
desperdicios.
Trabalho Padronizado
Padronizacao de atividades ou procedimentos dos trabalhadores em () () () () ()
um processo de producao.
Heijunka
Nivelamento do tipo e da quantidade de producdo dentro de um
) . Lo . - () () () () ()
periodo determinado, contribuindo para reduzir estoques de matéria
prima e de produtos acabados.
Kanban
Ferramenta de controle visual, que autoriza o inicio da producao ou a
. , : . : () () (. () ()
retirada de itens do sistema produtivo e garante que o sistema produza
somente o necessario, na hora e na quantidade necessérias.
SMED (Troca Répida de Ferramentas)
- . . () () () () ()
Pratica que visa reduzir o tempo de setup.
Yamazumi (Balanceamento do Operador)
Ferramenta gréfica que auxilia a distribuicao de carga de trabalho
. ) () () () () ()
entre os operadores em uma linha de producéo, com base no takt
time (isto é, a producdo acompanha a demanda).
Layout Celular
Arranjo dos equipamentos e postos de trabalho de forma
) . ) . () (G (. () ()
sequencial, permitindo um fluxo continuo dos processos, evitando
deslocamentos desnecessarios ou demora.
(conitnua)
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Gestao Visual
Permite a visualizacao rapida por todas as pessoas do método de trabalho,
dos indicadores de desempenho, etc., auxiliando na comunicacao.

(continuagdo)
Conhece Conhece
e usa de e usa de
~ Conhece
N&o ~ forma forma Sem
e nao )
conhece isolada em completa resposta
usa
partes da em toda a
empresa empresa

TPM (Manutencao Produtiva Total)
Técnica que garante a confiabilidade e produtividade dos equipamentos.

OEE (Eficiéncia Global dos Equipamentos)
Ferramenta para medir a eficiéncia da operacéo (tempo de ciclo realizado
versus previsto), disponibilidade de equipamentos e qualidade do produto.

Poka Yoke (Sistema a prova de erros)
Auxilia trabalhadores a evitar erros (montagem incorreta, escolha de
peca errada, etc.), buscando zero defeitos.

Relatério A3 (A3 Report)
Ferramenta visual que permite investigar um problema e definir acoes
para soluciona-lo.

5 Why (Cinco Porqués)
Ferramenta para auxiliar a resolucdo de problemas de maneira profunda e
sistemética, que consiste em perguntar o porqué do problema cinco vezes.

2. Quais sao os principais fatores que levaram a adocao das ferramentas e técnicas de manufatura enxuta pela sua

empresa? (Assinale até trés itens)

() Nao adota ferramentas e técnicas de manufatura enxuta

() Aumentar a produtividade

() Reduzir desperdicio, defeitos e retrabalho (por exemplo, reduzir consumo de material em excesso, reduzir

descartes, reduzir tempo morto,etc.)
Aumentar a qualidade de produtos e servicos
Melhorar a seguranca e ergonomia do trabalhador

Aumentar a flexibilidade da producao
Estabilidade do processo produtivo
Outro. Especifique:

o~ o~~~ —
—_— — — — — ~—

22

Outras empresas (concorrentes, fornecedores, clientes) adotaram
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3. Quais as principais barreiras para a adocdo das ferramentas e técnicas de manufatura enxuta? (Assinale até
trés itens)

() Nao ha barreiras para adocdo das ferramentas e técnicas de manufatura enxuta
() Falta de conhecimento das ferramentas e técnicas

() Alto custo de consultoria e/ou implantacao

() Falta de capacitacdo da geréncia para implementar as técnicas

() Falta de qualificacdo dos trabalhadores para implementar as técnicas

() Resisténcia dos trabalhadores a mudanca

() Resisténcia dos gerentes e/ou diretores a mudanca

() Alta rotatividade de trabalhadores e/ou gerentes

() Outro. Especifique:
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Apéndice C — Classificacao por intensidade tecnoldgica

SETORES CATEGORIAS

Farmoquimicos e farmacéuticos |
Alta
Equipamentos de informética, eletronicos e opticos

Quimicos (exceto HPPC) (1)
HPPC (1)
Maquinas, aparelhos e materiais elétricos )
) ) Média-alta
Magquinas e equipamentos
Veiculos automotores

Outros equipamentos de transporte

Coque, derivados do petréleo e biocombustiveis

Produtos de borracha

Produtos de material plastico

Minerais nao metalicos Média-baixa
Metalurgia

Produtos de metal

Manutencao, reparacao e instalacdo de maquinas e equipamentos

Alimentos

Bebidas

Fumo

Produtos téxteis

Vestuario e acessorios

Calcados e suas partes )
Couros e artefatos de couro Peva
Madeira

Celulose e papel

Impressao e reproducdo

Moveis

Produtos diversos

Fonte: Classificacdo elaborada pela CNI, com base em OECD. ISIC REV. 3 Technology Intensity Definition, 2011.
(1) HPPC — Sabées, detergentes, produtos de limpeza, cosméticos, produtos de perfumaria e de higiene pessoal.
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