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Resumo 

A indústria calçadista é um setor que passou a enfrenta acirrada competição de produtos 

estrangeiros. Em um estudo realizado em 2016 pelo Instituto de Estudos e Marketing 

Industrial (IEMI), mostrou que o Brasil era o quarto maior produtor de calçados em geral do 

mundo, atrás apenas de países como China, Índia e Vietnã. No Brasil, dos 935 milhões de 

calçados produzidos, 34% correspondem a produção de chinelo de borracha, movimentando 

cerca de 4,3 bilhões de reais na economia nacional. Esse novo cenário vem obrigando as 

empresas nacionais a promoverem uma grande mudança nos seus processos produtivos e 

administrativos. O presente artigo tem por objetivo apresentar os principais aspectos 

relacionados a implementação do Lean Manufacturing na fabricação de chinelos. Para atingir 

o objetivo proposto, realizou-se um estudo de caso que aponta para a percepção dos 

funcionários quanto às competências técnicas e sociocomportamentais na implementação do 

Lean Manufacturing. Os resultados demonstram a capacidade de implementação neste 

ambiente, assim como a percepção dos colaboradores para a aplicação da filosofia.  

 

Palavras-Chaves: Produção de chinelos, Lean Manufacturing, Gestão da Produção e 

Operações, Competências técnicas e comportamentais. 
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1. Introdução 

A indústria calçadista é uma das mais antigas do mundo. Não é difícil imaginar que 

ainda na idade antiga, ou mesmo na pré-história, o ser humano já utilizava formas 

rudimentares de calçados e eventualmente fazia da confecção desses itens uma forma de 

negócio, ainda que primitiva. Desde então os calçados experimentaram grande evolução na 

variedade de formatos e materiais. 

Um dos principais calçados utilizados por muitas pessoas é o chinelo de borracha, mais 

conhecido como havaianas. O primeiro par surgiu em 1962, inspirado nos chinelos de dedo 

japoneses tradicionais chamados Zori, feitos de palha de arroz.  

Com a produção em larga escala deste tipo de calçado e o cenário competitivo para este 

segmento, as empresas têm sido pressionadas a desenvolverem processos inovadores para 

alcançar a satisfação e a fidelização dos seus clientes. Essas organizações convivem com 

ambiente complexo e de rápidas mudanças, sendo obrigadas a oferecerem cada vez mais 

produtos e serviços customizados e dependem de um fluxo de informações preciso e pontual, 

de processos eficientes e eficazes para manterem um desempenho competitivo no curto prazo 

e uma base de conhecimento sólida para enfrentar e sobreviver. 

O Lean Manufacturing (Manufatura enxuta) é uma das metodologias que vem sendo 

utilizada nas empresas para promover melhorias e reduzir desperdícios no chão de fábrica 

desde a década de 70. A aplicação dos conceitos Lean é muito comum na manufatura, pois é 

neste campo que se observam os maiores índices de agregação de valor (HINES, 2000). 

Slack (2002) salienta que a implementação do Lean Manufacturing é focado em obter 

as coisas certas no lugar certo, na hora certa, na quantidade certa para atingir o fluxo de 

trabalho perfeito, minimizando falhas e tornando flexível e capaz de mudar. Estes conceitos 

de flexibilidade e mudança são principalmente necessários para permitir o nivelamento da 

produção (Heijunka). Mais importante, todos esses conceitos têm que ser compreendido, 

apreciado, e abraçado pelos funcionários que fabricam os produtos e, portanto, desenvolvem 

os processos que entregam o valor.  

A partir das considerações iniciais, este trabalho propõe-se a analisar a percepção dos 

colaboradores quanto as competências técnicas e comportamentais para a implementação do 

Lean Manufacturing no processo produtivo de chinelos 

 



2. Referencial teórico 

A seguir está apresentado o referencial teórico quanto ao processo produtivo do 

chinelo e manufatura enxuta. 

2.1 Processo produtivo do chinelo 

Acredita-se que os chinelos, as sandálias mais simples, tenham se originado no Egito 

Antigo por volta de 4.000 A.C. Eles apareceram em murais que mostravam desenhos 

incrustados de joias sendo usados pelos faraós. O mais antigo chinelo/sandália sobrevivente 

está atualmente em exibição no Museu Britânico de cerca de 1.500 A.C. Com o tempo, os 

materiais usados para fazer chinelos mudaram de papiro, folhas de palmeira e palha para 

plástico e borracha (INDEPENDENT, 2010). 

De acordo com Transparency Market Reserch (2018), o chinelo surgiu na cultura 

ocidental após a Segunda Guerra Mundial, quando a produção de borracha era alta no Japão. 

Durante a década de 1950, o Japão começou a enviar chinelos de borracha para os EUA como 

uma de suas primeiras exportações após a guerra. Esses eram comercializados como Zoris 

(nome dado pelos japoneses), que eram tiras japonesas feitas de palha. 

No Brasil, o chinelo teve sua aparição apenas em 1962, pela empresa Alpargatas, a 

Havaianas (marca dada aos chinelos pela empresa) se tornou a marca mais popular de 

chinelos do mundo, com mais de 150 milhões de pares sendo produzidos a cada ano. Com 

estilo no Zori japonês, as pessoas começaram a usar a sandália de borracha o tempo todo, 

substituindo calçados mais convencionais, como tênis (INDEPENDENT, 2010). 

Em um estudo realizado pelo Instituto de Estudos e Marketing Industrial (IEMI) em 

2013, analisou que o mercado de chinelos no Brasil representava 50% do total de calçados 

produzidos no território nacional, impactando de 6,7 bilhões de reais na economia. Em 

relação ao mercado internacional, a China lidera a produção com uma representação 54% da 

produção mundial, enquanto que o Brasil ocupa a quarta posição com 4,5% de 20,6 bilhões de 

pares produzidos em todo o mundo (IEMI, 2016). 

Dentro desta abordagem, este cenário competitivo vem obrigando as empresas a 

promoverem uma grande mudança nos seus processos produtivos e administrativos. Tais 

mudanças estão subordinadas a práticas que proporcionam a redução de custos de fabricação e 

extinguir desperdícios, permitindo as organizações estabelecerem preços competitivos aos da 

concorrência, entrevendo a continuidade de suas operações (MÜLLER,2007). 



2.2 Manufatura enxuta 

O Lean Manufacturing, também conhecido como manufatura enxuta, é a filosofia que 

utiliza algumas técnicas e práticas que são inseridas nas organizações a fim de modificar e 

estruturar o sistema produtivo à realidade atual. É uma filosofia operacional criada no Japão pós 

Segunda Guerra Mundial, pelo Engenheiro da Toyota Taiichi Ohno, e seus precursores. Modelo 

que ficou conhecido como Sistema Toyota de Produção e onde posteriormente passara a ser 

conhecido como Manufatura Enxuta. Tal modelo desenvolve a necessidade de tornar a produção 

mais eficiente, ou seja, de acordo com Bhasin e Burcher (2006), como uma opção contra intuitiva 

ao sistema vigente, a produção em massa. 

Estima-se que o termo Lean (enxuto) foi escrito pela primeira vez em 1990 no livro 

“A máquina que mudou o mundo”, relatando que a implementação de programas de 

melhorias e práticas gerenciais contribuíram muito na competividade entre as companhias do 

segmento de automotivo, líderes de mercado da época. A mentalidade enxuta nada mais é do 

que especificar valor, alinhar as atividades que agregam valor ao produto ou serviço da 

melhor maneira possível, executando-as sempre e buscando o seu aperfeiçoamento 

(WOMACK e JONES, 1998). 

Em termos mais simples, segundo Azevedo, Barros Neto e Nunes (2010), a manufatura 

enxuta tem como seus principais objetivos eliminar ao máximo as perdas e os desperdícios 

gerados em todo processo e qualquer área da produção, inclusive no relacionamento com os 

clientes, projeções de produtos, estoques baixos, cadeia de fornecedores, e a gestão fabril, 

atendendo as necessidades dos clientes exatamente como eles desejam e no tempo correto. 

De acordo com Ohno (1997), diante das atuais condições estratégicas impostas pelo 

mercado, os maiores desperdícios de uma indústria concentram-se na produção e, portanto, as 

estratégias de negócio das organizações devem considerar que tornando eficiente qualquer 

atividade relacionada a manufatura, podem gerar vantagens competitivas. 

A manufatura enxuta é um sistema de gestão focada na redução de sete tipos de 

desperdícios. São eles: superprodução, espera, transporte, excesso de processamento, inventário, 

movimento e defeitos. O sistema objetiva aumentar a eficiência da produção pela eliminação 

contínua de desperdícios (LIKER, 2005). 

Para uma implementação eficiente e de sucesso desta metodologia, é preciso que todas as 

partes interessadas no processo de produção estejam comprometidas e preparadas para tal 

mentalidade. Para a identificação e medição destas melhorias são utilizados alguns métodos e 

ferramentas que possibilitarão a redução de estoque, aumento de produtividade e qualidade nos 



produtos fabricados. (OHNO, 1997). No quadro 1 segue algumas aplicações utilizadas para tal 

Sistema: 

Quadro 1 - Competências técnicas e ferramentas para implementação do Lean Manufacturing 

 

Fonte: Elaborado pelos autores (2020) 



2.3 Competências técnicas e sociocomportamental 

Uma das maneiras de adequar-se ao cenário competitivo em que as empresas estão 

inseridas, é o aperfeiçoamento permanente da empresa, envolvendo todos os colaboradores, 

conscientizando-os de que somente pelo esforço conjunto de cada um é que a empresa 

sobreviverá e manter os progressos conquistados. 

De acordo com o Lean Institute Brasil, tal aperfeiçoamento e mudança de cultura em 

todo âmbito organizacional segue em linha com a avaliação da mentalidade e competências 

dos colaboradores. As competências técnicas e metodológicas não são mais suficientes, 

precisando ser complementadas pelas competências sociais, que passam muitas vezes a 

exercer papel chave em todas as relações humanas. O termo competência está presente no 

ambiente organizacional desde o início da década de 70 (FLEURY; FLEURY, 2000). 

Segundo Pavez e Alárcon (2012), competência técnicas engloba as teorias, conceito, 

regras, ferramentas, métodos e tecnologias que as pessoas utilizam para conduzir o seu 

trabalho e solucionar problemas de atividades profissionais. Já a competência 

sociocomportamental é a habilidade de influenciar as pessoas a se moverem para o cenário de 

desempenho desejado. Possibilita o desenvolvimento da organização informal de maneira 

adequada, de forma a concentrar e aproveitar as conversas que a organização produz. É um 

elemento primordial para formação de equipes de alta performance e conquista mais 

relevância pois quanto maior a posição, melhor a hierarquia. 

 

3. Metodologia 

A metodologia considerada para atingir o objetivo proposto com a realização deste 

trabalho está apresentada na Figura 1.  

Figura 1 – Metodologia de pesquisa. 

 

Fonte: Elaborado pelos autores (2020). 



Quanto ao método, foi realizado um estudo de caso que, segundo Nakano (2012), é uma 

pesquisa sem estruturação formal do método de pesquisa. Para Yin (2010), o estudo de caso é 

um estudo empírico que avalia acontecimentos atuais na conjuntura da vida real. 

Para a coleta de dados realizou-se uma entrevista, que para Marconi e Lakatos (2010), é 

um encontro entre duas pessoas a fim de que uma delas obtenha informações a respeito de 

determinado assunto, mediante uma conversação de natureza profissional. 

Para avaliar as competências técnicas relacionadas a implementação do Lean 

Manufacturing, foram estabelecidas as seguintes categorias apresentadas no quadro 2: 

Quadro 2 – Competências técnicas relacionadas a implantação do Lean-Manufacturing. 

 

Fonte: Adaptado de FRANZINI FILHO et. Al (2019). 

Para avaliar as competências comportamentais relacionadas a implementação do Lean 

Manufacturing, foram estabelecidas as seguintes categorias apresentadas no quadro 3: 

Quadro 3 - Competências sociocomportamental relacionadas a implantação do Lean Manufacturing. 

 

Fonte: Adaptado de FRANZINI FILHO et. Al (2019). 



As repostas foram classificadas conforme escala Likert, sendo: (1) discordo totalmente, 

(2) discordo parcialmente, (3) indiferente, (4) concordo parcialmente e (5) concordo 

totalmente (CUNHA, 2007). O gráfico radar exibe observações multivariáveis de forma a 

apresentar a moda amostral de um conjunto de dados trata do valor que ocorre com maior 

frequência ou o valor mais comum em um conjunto de dados e é especialmente útil quando os 

valores ou observações não são numéricos, casos em que a média ou mediana não podem ser 

definidas. 

Para medir o grau da correlação entre os princípios em defasagem pelos resultados 

abordados no gráfico radar, observa-se a matriz onde estão dispostos os coeficientes de 

correlação de Pearson que assumem valores entre -1 e 1, onde: 

• 0.9 para mais ou para menos indica uma correlação muito forte; 

• 0.7 a 0.9 positivo ou negativo indica uma correlação forte; 

• 0.5 a 0.7 positivo ou negativo indica uma correlação moderada; 

• 0.3 a 0.5 positivo ou negativo indica uma correlação fraca; 

• 0 a 0.3 positivo ou negativo indica uma correlação desprezível. 



Calcula-se o coeficiente de correlação de Pearson segundo a seguinte fórmula: 

 

Onde são os valores medidos de ambas as 

variáveis.  

Além disso,  são as médias aritméticas de 

ambas as variáveis. 

A técnica para análise dos dados coletados é a de análise de conteúdo. Bardin (1977) 

ressalta a importância do rigor na utilização da análise de conteúdo, a necessidade de 

ultrapassar as incertezas e descobrir o que é questionado. Por meio da análise categorial, que, 

conforme Bardin (2011), consiste no desmembramento do texto em categoriais agrupadas 

analogicamente, há o respaldo no fato de que é a melhor alternativa quando se quer estudar 

valores, opiniões, atitudes e crenças, através de dados qualitativos. Portanto, a interpretação 

dos dados se deu pelo método análise de conteúdo, respaldada pelas observações in loco. As 

etapas da técnica orientadas por Bardin (2011). Essas etapas são organizadas em três fases: 1) 

pré-análise, 2) exploração do material e 3) tratamento dos resultados, inferência e 

interpretação.   

 

4. Análise e discussão dos resultados. 

A empresa objeto de estudo é a Kuatro Kantos, uma empresa de pequeno porte de 

caráter familiar, situada na região Leste da cidade de São Paulo. Fundada no ano de 2012, a 

empresa está há 8 anos no mercado de atacado e varejo, buscando atender e garantir a 

inovação de seus produtos. A Kuatro Kantos atua no ramo de calçados, especializada na 

fabricação e comercialização especificamente de chinelos emborrachados com formato 

“retangular”. Atualmente a empresa conta com um espaço de 500 m² e 20 colaboradores, 

sendo 13 situados na produção dos chinelos e 7 estão divididos na área administrativa e 

comercial. 

Observa-se o processo de fabricação de chinelos na Figura 2. Inicia-se pelo recebimento 

da matéria-prima (borracha), seguido do corte da borracha, formar a fresa lateral e por fim 

inserir as correias e realizar o acabamento do produto. Quando há necessidade de 



personalização conforme solicitação do cliente, inclui-se uma última etapa de estamparia no 

chinelo.  

Figura 2 – Fluxograma de representação do processo de fabricação de chinelo. 

Fonte: Elaborado pelos autores (2020). 

Para atingir ao objetivo proposto por este trabalho, realizou-se um estudo de caso a no 

primeiro semestre de 2020. Os dados foram coletados a partir de entrevistas semiestruturadas 

aplicadas aos 20 colaboradores da organização.  e suas respostas no que diz respeito a 

capacidade de implementação da filosofia Lean Manufacturing e suas ferramentas através de 

suas competências técnicas e sociocomportamentais. 

A percepção dos respondentes quanto as competências sociocomportamentais 

relacionadas a implantação do Lean-Manufacturing estão ilustradas na Figura 3: 

Figura 3 – Gráfico radar para as competências sociocomportamentais. 

 

Fonte: Elaborado pelos autores (2020). 



Observa-se que os respondentes se consideram exemplos de organização, limpeza e 

costumam incentivar seus colegas. Dessa forma, a liderança é uma competência 

comportamental positiva entre os respondentes. Quanto a competência comportamental 

comprometimento, os respondentes consideram-se responsáveis pela organização e limpeza 

no seu ambiente de trabalho. 

Os respondentes também afirmaram em sua maioria (90%) que mantêm seu ambiente de 

trabalho organizado e os objetos e utensílios são facilmente localizados. Dessa forma, 

observa-se a organização como uma competência positiva entre os respondentes. 

Quanto a disciplina dos colaboradores, mostraram-se competentes, realizando as 

atividades de forma correta e colaborando para o ambiente da organização. Outra categoria 

avaliada foi a pró-atividade, em que majoritariamente, os respondentes consideram- se 

proativos na resolução de problemas relacionados a organização e limpeza em seu ambiente 

de trabalho. 

A perseverança é o aspecto com a avaliação menos positiva entre os colaboradores. 

Observa-se que os funcionários da empresa buscam atingir as metas para a eliminação de 

desperdícios, porém afirmar ter dificuldades para transpor os obstáculos que venham a surgir 

durante os processos e em todo âmbito organizacional. 

A percepção dos respondentes quanto as competências técnicas relacionadas a 

implantação do Lean-Manufacturing estão demonstradas na Figura 4: 



Figura 4 – Gráfico radar para as competências técnicas. 

 

Fonte: Elaborado pelos autores (2020) 

Quanto as competências técnicas, observa-se uma maior defasagem entre as categorias 

abordadas aos colaboradores. Em relação aos conhecimentos e práticas dos questionamentos 

sobre Mapa de Fluxo de Valor, Kaizen e metodologia 5S, apresentaram bons conhecimentos e 

bom desempenho. Tendo em vista o que fora discutido, os colaboradores entendem quais 

atividades que agregam valor e quais podem ser dispensadas, mantendo seu local de trabalho 

limpo, organizado, além de compreenderem os processos existentes, otimizando seu tempo de 

trabalho e buscando a melhoria contínua em suas atividades. 

Em contrapartida, os colaboradores não demonstraram conhecimentos em relação aos 

conceitos da metodologia Lean Manufacturing e o uso da metodologia Kanban, ou seja, a 

organização não identifica com facilidade tópicos como custos, desperdícios, deslocamentos 

desnecessários e previsões, além de não demonstrarem um controle visual eficiente das 

tarefas, controle dos materiais de produção e fluxo de trabalho. 

O grau da correlação entre as competências técnicas e sociocomportamentais está 

apresentado no Quadro 4. Para esta análise foram consideradas as competências com menor 

avaliação positiva entre os colaboradores: perseverança (competência comportamental), Lean 

e Kanban (competências técnicas). As questões aplicadas aos colaboradores entrevistados 

durante as entrevistas para estas competências estão disponíveis no Apêndice A. 

As competências técnicas e comportamentais avaliadas de forma positiva entre os 

colaboradores entrevistados não foram consideradas para esta análise correlacional. 

 

 



Quadro 4 – Matriz de correlação das competências técnicas e sociocomportamentais 

 

Fonte: Elaborado pelos autores. (2020) 

Considerando os coeficientes de Pearson para esta análise correlacional, seguem as 

principais considerações: 

• a primeira correlação entre Lean e perseverança apresenta-se fraca/desprezível (0.10 e 

0.23), o que significa que não relação entre metas de eliminação de desperdícios e 

estoque de materiais de acordo com as respostas obtidas junto aos colaboradores 

respondentes; 

• a segunda correlação entre Lean e perseverança apresenta-se moderada (0.54 e 0.45), o 

que demostra que a organização e limpeza contribuem na redução de desperdícios;  

• a primeira correlação entre Kanban e perseverança apresenta-se fraca (0.40), o que 

pode sugerir que a falta de indicadores visuais pode contribuir com desperdício. 

• a segunda correlação Kanban e perseverança apontam correlação desprezível (0.32 e 

0.31), não identificando uma conexão entre organização e limpeza do ambiente com o 

controle de entrada e saída de material. 

Portanto, o Kanban apresenta-se como uma das competências técnicas ausentes de 

acordo com quase todos os respondentes em razão da falta de controle visual para consumo e 

reposição dos materiais de produção, além da ausência de fluxo de realização de serviços nos 

seus ambientes de trabalho. Após análise do processo produtivo de chinelos, observa-se maior 

dificuldade para o controle do consumo e reposição da matéria-prima (borracha). Desta 

forma, recomenda- se a implementação do Kanban neste ambiente de produção da 

organização. Propõe-se a utilização de cartões em um quadro para indicar e acompanhar, de 

maneira visual, prática e utilizando poucos recursos, o andamento dos fluxos de produção na 

empresa. 



Ficou evidenciado um conhecimento limitado entre os colaboradores sobre os 

conceitos Lean Manufacturing, o que sugere aos líderes da produção, planejarem a mudança 

de cultura dos colaboradores, implementando a mentalidade enxuta para avaliação dos 

processos. É importante ressaltar que os colaboradores possuem um papel fundamental na 

redução dos desperdícios, pois cabem a eles o papel de transformar os planos em ações 

práticas. 

 

5. Considerações finais. 

O objetivo do presente artigo foi analisar as percepções dos colaboradores sobre a 

implantação do Lean-Manufacturing na empresa Kuatro Kantos. Como resultado desta 

análise, conclui-se que as competências comportamentais se sobrepõem às competências 

técnicas na avaliação de implantação do Lean Manufacturing. Em linhas gerais, observou-se 

que a organização e limpeza são praticadas na organização na opinião dos colaboradores 

respondentes. Para as competências comportamentais, destaca-se entre os respondentes: a 

liderança, o comprometimento, a organização, a disciplina e a proatividade. Entre as 

competências sociocomportamentais com menor aderência, observa-se a perseverança, em 

razão da dificuldade em superar obstáculos. Sobre as competências técnicas, observa-se como 

pontos fortes entre os respondentes: o 5S, Kaizen e mapa do fluxo de valor e os pontos fracos 

apresentam-se para as ferramentas/metodologias Kanban, e Lean Manufacturing. 

As limitações para a realização deste trabalho apresentam-se em razão de tratar-se de 

um estudo transversal, ou seja, para um melhor entendimento, deveria ser aplicado um estudo 

longitudinal (antes-e-depois).  Outra limitação relevante, as entrevistas foram realizadas em 

uma única empresa fabricante de chinelos, não podendo os resultados serem generalizados 

para outros processos de fabricação de chinelos. 

Espera-se que as informações providas por este trabalho contribuam com a futura 

implantação das ferramentas de menor conhecimento na empresa e principalmente a evolução 

contínua de todas as competências sociocomportamentais. Por se tratar de um tema relevante, 

espera-se que os dados apurados também possam motivar outros pesquisadores e os próprios 

stakeholders da organização a analisar a implantação do Lean Manufacturing em todos os 

processos. 



Sugere-se como realização de pesquisas futuras, pesquisas específicas para as 

competências técnicas relacionadas a implantação do Lean Manufacturing com baixa 

aderência entre os respondentes: ao Kanban, Lean. 
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