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Resumo

Resumo

O Lean entende-se como uma filosofia de melhoria continua que se aplica
essencialmente no meio industrial.

No contexto da dissertacdo para a obtencdo do grau de mestre em Engenharia e
Gestao Industrial da Faculdade de Ciéncias e Tecnologias da Universidade de Coimbra, foi
desenvolvido um estudo dos fatores que possam influenciar as implementagdes Lean, com
o intuito de compreender a dindmica destes fatores e quais as razdes que conduzem a falha
de algumas tentativas de implementacdo, nomeadamente através da analise da visdo dos
diferentes autores referenciados. Porque existem sucessos e insucessos na pratica de
ferramentas Lean? Por onde se deve comecar uma implementacdo? As areas de producédo
tem influéncia? Serdo as pessoas determinantes para 0 sucesso? Estardo todos o0s
responsaveis predispostos a adotar esta filosofia? Todas as culturas estdo aptas para
implementar Lean Manufacturing? Como transmitir a motivacdo? Porque falha esta
filosofia? Sao estas questdes que serdo aprofundadas nesta tese, de forma a entender quais
0s pré requisitos para uma implementacéo Lean.

No ambito da Gestdo Industrial, face aos objetivos cada vez mais exigentes do
mercado e a minimizacdo de custos associados a producdo, a aplicacdo de ferramentas
Lean é espectavel. Por estas razdes é fundamental recolher toda a informacdo que nao esta
incluida na formacgéo das mesmas ferramentas com o intuito de aumentar a probabilidade
de sucesso. Foram abordados fatores facilitadores que devem estar definidos antes de uma
implementacdo e enunciadas algumas premissas que ndo se encontram de acordo com 0s
principios Lean. Para a implementagdo é necessario compreender a cultura, lideranca e o
tipo de motivagdo existente nas empresas. Seguidamente foram evidenciados os fatores
criticos da implementacdo analisando o tipo de modelo que seguem (linear ou ciclico) e
quais as limitacOGes desta filosofia. Por fim, e de maneira a confirmar alguns fatores
condicionantes ao longo de uma implementacao, foi realizada uma comparacao entre uma

pré e uma pos implementacdo Lean através de um Estudo de Caso e uma entrevista.

Palavras-chave: [Fatores],[Sucesso],[Culturas],[Requisitos],[Motivacao]
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Abstract

Abstract

What is meant by Lean is a philosophy of sustained growth, mainly applied in
the Industrial environment.

Within the context of the Master thesis, in Engineer and Industrial
Management of Science and Technology of Coimbra University, a bibliographic survey
has been carried out on the factors which may influence Lean implementations, within the
aim of understanding the inner workings of those factors, as well as the reasons for the
failure in some implementation attempts, namely through analysing the vision of the
various quoted authors. Why does the application of some Lean tools is successful, while
others are not? From while shall we start an implementation? Do output areas have an
influence? Are people decisive for an achievement? Are all leaders ready to endorse this
philosophy? Are all cultural backgrounds ready to carry out Lean manufacturing? How can
incentives be shared? Those issues will be closely studied, in order to understand all the
pre-requisites for a Lean implementation.

Within the scope of Industrial Management, facing to achieve market targets,
as well as the minimization of output costs, the use of Lean tools is predictable. For those
above quoted reasons,, it is then paramount, to gather, whatever kind of informations not
included in training courses on those tools, so as to increase the probability to succeed.
Predisposing factors have to be previously determined, as well as the premises which are
not going along with the principles of Lean. It is first necessary to carry out a survey
concerning cultural background, on the leadership, and on the kind of incentives that are
applied in a given company. Afterwards, the various critical factors of the implementation
have been materialized, while analyzing the resulting model ( linear or cyclic) and the
limits in this philosophy.

Finally, in order to confirm some inherent factors, we drew up a survey/an
inquiry/ comparing, through a Case Study, as well as through an enterview, pre and post

Lean measures applying.

Keywords [Factors],[Successful],[Cultural],[Requesites], [Incentives].
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Introducao

1. INTRODUCAO

Com a crescente globalizagdo que se tem vindo a verificar e com o aumento da
competitividade do mercado, as empresas véem-se sujeitas a adotar medidas de melhor
aproveitamento da capacidade de producdo, juntamente com a reducdo de custos e
aumento da qualidade, ou seja, a sua eficiéncia operativa. A otimizacdo do processo e
subsequentes ganhos e eficiéncia produtiva s&o 0s principais motivos para as empresas
adotarem a filosofia Lean.

As expectativas dos clientes tornaram-se cada vez mais exigentes, o que motiva
a procurar por uma maior flexibilidade quer nos processos, quer na cultura empresarial. A
capacidade de adaptacdo é o requisito obrigat6rio para garantir a sustentabilidade das
empresas, no contexto de responderem as necessidades dos clientes. No entanto, nem todas
tém a capacidade de adaptacdo e por vezes, ndo se encontram dispostas a aceitar alteracdes
no seu meio. A implementacéo da filosofia Lean teve resultados que captaram rapidamente
a atencdo de varios sectores de atividade mas nem todos tiveram sucesso. Por isso, a
analise e identificacdo dos riscos envolvidos num processo de implementacdo Lean devem
ser verificados.

Algumas empresas consideram pouco relevante a avaliagio de uma
implementacdo Lean, pois apenas se baseiam nos resultados divulgados e obtidos por
algumas delas. Como seria de esperar, nenhuma empresa quer divulgar o seu fracasso e por
isso, aquelas que acreditam que a implementacdo Lean serd um sucesso garantido, poderao
obter resultados que comprometem a viabilidade do processo de producdo face a
inexisténcia de um estudo prévio do impacto das medidas previstas. O que se verifica na
maioria dos casos, € uma avaliacdo pontual, apds um caso de implementacéo, por consultor
ou mesmo por um colaborador interno da empresa que tenha conhecimentos das
ferramentas Lean. No entanto, raramente essa avaliagdo tem continuidade, pois nao é
efetuada nenhuma auditoria de monitorizacdo e assim, a implementacdo é reconhecida
como um sucesso. Contudo, os “sucessos” nas implementagdes Lean devem ser abordados

de outra forma. As ferramentas Lean, que por norma sdo avaliadas como ‘“bem
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implementadas” dando-se 0 nome de implementacdo de sucesso, ou “mal implementadas”,
designando-se por fracasso, ndo avaliam o sucesso da implementacéao da filosofia.

O tema deste estudo prende-se exatamente com a analise dos fatores que
devem ser avaliados antes da implementagéo de ferramentas Lean, com o objetivo desta ter
uma maior probabilidade de sucesso. Quer uma analise prévia da empresa, quer o
conhecimento de toda a base que a sustenta (envolvendo o tipo de lideranca existente),
quer do estudo do ambiente cultural, consistem em pilares fundamentais para uma
implementacdo de sucesso continuo. Quando se fala em melhoria continua, por vezes, esta
melhoria implica mudangas no meio empresarial e a resisténcia a mudanca ndo pode ser
ultrapassada por imposicédo de regras. Caso se imponham alteracdes toda a implementacao
sera desmoronada. Desta forma, a revisdo bibliografica sera o fundamento do estudo dos
indicadores que influenciam as implementacdes Lean.

De acordo com Robertson e Williams (2006), sé 17% dos processos com
implementacdo das ferramentas Lean conseguiram sucesso tendo em conta o tempo e custo
estipulados. Ja Egglestone e Sohal (1994) verificaram que apenas 50 % das empresas que
estavam a tentar tornar-se Lean estavam no caminho correto de implementagédo. Badurdeen
et al. (2011) , Boyle et al. (2011) e Baker (2002) também verificaram uma baixa taxa de
sucesso na implementacdo. As tentativas de implementacdo Lean tendem a evoluir, em
resposta a queda de mercado, no entanto, é necessario avaliar quais as condi¢fes existentes
nas empresas, de maneira a entender se estdo aptas a implementarem a filosofia. Néo se
trata apenas de uma aplicacdo de técnicas, ou férmulas, ou procedimentos, requer grandes
alteracdes, para as quais muitas empresas ndo se encontram recetivas. Existem grandes
diferencas entre uma imitacdo Lean (quando apenas sdo implementados algumas das
ferramentas) e uma adocao total do sistema.

Atualmente, a atengdo esta muito voltada para aspetos técnicos do Lean que
resultam na aplicacdo de ferramentas e préaticas pré-estabelecidas, em vez de se tentar
encontrar uma forma de criar uma cultura Lean auto-sustentavel, onde a mudanca € vista
como uma norma e onde a resisténcia a mudanca ndo é uma opc¢ao.

Nesta dissertacdo s@o estudados os fatores criticos de sucesso que poderdo

influenciar a taxa de sucesso da implementacéo e as quais sdo as maiores barreiras.
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Introducao

1.1. Estrutura da dissertacao

A presente tese esta dividida da seguinte forma:

Capitulo 1 — Introducdo e justificacdo do tema. Segue-se da estrutura da
dissertacao.

Capitulo 2 — Reviséo bibliografica do Lean, como surge e quais as ferramentas
de apoio utilizadas neste ambiente.

Capitulo 3 — Pré-requisitos e os fatores que facilitam uma implementacéo Lean.

Capitulo 4 — Identificacdo dos fatores criticos de sucesso de uma
implementacao Lean.

Capitulo 5 — Efeitos da implementacdo Lean nas empresas.

Capitulo 6 — Estudo de caso e andlise tendo em conta os fatores abordados na
dissertacao.

Capitulo 7 — Conclusdes obtidas.

O inicio da dissertacdo engloba os indices dos capitulos, figuras e tabelas
utilizados ao longo da mesma. A bibliografia utilizada € apresentada nas Gltimas paginas
da dissertagéo.

A presente dissertacdo esta escrita de acordo com a adaptacdo ao novo acordo

ortografico.

Joana Maria Cruz dos Santos Ribeiro 3
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Lean Manufacturing

2. LEAN MANUFACTURING

2.1. Evolucgao Historica

A evolugdo e o desenvolvimento dos métodos de produgdo permitiram que se
chegasse a filosofia Lean, e por isso, foi escolhido como ponto de partida a producéo
artesanal para contextualizar esta filosofia.

Antes da Primeira Guerra Mundial os meios de producdo eram escassos € 0
poder de compra era reduzido para um grande nimero da populacdo. Devido a este facto,
ndo se justificavam producdes em grande escala para responder a consumos pontuais.
Nessa altura, a chamada producéo artesanal tinha uma méo de obra bastante especializada,
era constituida por uma organizacdo extremamente descentralizada, caracterizada por um
volume de producgdo muito baixo.

Apbs a Primeira Guerra Mundial, através de Henry Ford apareceu a producao
em massa, que era caracterizada pela producdo em quantidade, pelos elevados stocks,
elevados tempos de espera e pouca variedade de produtos. No entanto, comecaram a surgir
problemas de ordem econdmica e este tipo de producdo comegou a ser vista negativamente
neste contexto (Correa e Gianesi, 1996).

Com o fim da Segunda Guerra Mundial, a economia americana situou-se em
posicdo de destaque pois tinha uma grande capacidade industrial para a época, ao contrario
de outras regiGes que manifestavam um défice em termos industriais e empresariais devido
aos elevados estragos causados pela Guerra. Com a reconstrucdo da Europa e do Japao, e
com o impulso na economia mundial, verificou-se um aumento na producéo e evolucao na
industrializac&o.

A simultaneidade destes fatores, o0 aumento da producdo e a evolucdo na
industrializacdo, deu origem a um aumento de competitividade e por sua vez, face a uma
maior diversidade de produtos, a consumidores mais exigentes, fazendo com que a
producdo em massa fosse desadequada para o mercado que se impunha. Exigia-se
qualidade, velocidade de entrega, flexibilidade, baixos custos e fiabilidade.

O trabalho de Taiichi Ohno ganhou visibilidade com a Crise do Petroleo em

1973. O ponto chave do trabalho de Ohno era a produgdo em pequenas quantidades, o que
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permitiu o reconhecimento da Toyota como eficiente e competitiva nos mercados. Mais
tarde o seu trabalho ficou conhecido como Toyota Production System (TPS) e era encarado
como uma filosofia japonesa que tinha a designacdo de Kaizen (melhoria continua). Este
método de trabalho/producdo surge com o intuito de produzir mais, com menos esforco
humano, menos equipamentos, menos tempo e espaco, tendo no entanto, sempre presente o
objetivo da satisfacdo do cliente, dando resposta aos seus pedidos e exigéncias e, sempre
que possivel, excedendo as suas expectativas (Womack et al., 1990).

Esta filosofia revolucionou a inddstria automével e os seus principios
implicavam alteragdes a todos os niveis: a nivel estrutural, no processo industrial, na
gestdo dos recursos humanos e no modo de resolucdo dos seus problemas.

Vérias foram as empresas que tentaram adotar as técnicas de Taiichi Ohno e
com a introducdo de novas praticas noutras regibes, a filosofia adquiriu um novo nome,
Lean Manufacturing. Esta nova designacéo surgiu através de um projeto realizado no final
da década de 80, pelo Massachusetts Institute of Technology (MIT) na area da industria
automoével mundial, do qual resultou o livro “The Machine that Change the World” (A
Maquina que Mudou o Mundo”) de Womack, Jones e Roos em 1990. Este projeto permitiu
entender a superioridade existente numa producdo baseada nesta filosofia, quando
comparada com a producdo tradicional.

A figura seguinte resume as grandes alteracdes efetuadas ao longo dos anos de

acordo com os diferentes tipos de produgé&o.

1* GUERRA 2* GUERRA
MUNDIAL MUNDIAL

DECADA DE 80

Alta Baixa Alta e Multifuncional
Baixa Alta Ajustada aos pedidos

- Moderada Zero Defeitos

Sem padrao Padronizada Padronizada

Figura 1- Friso Cronoldgico de evolugio
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Lean Manufacturing

E de verificar que o Lean Manufacturing continua atual e é o método que a
maioria das empresas tenta adotar em resposta a competicdo industrial.

Vérias sdo as ferramentas, metodologias ou principios utilizados para esta
filosofia, no entanto, quase todas consistem na eliminacdo do desperdicio, tema este que
seré abordado no capitulo seguinte.

2.2. A Eliminagao do Desperdicio — Os trés MU’s

A filosofia Lean pretende aumentar o valor do produto através da eliminacao
de desperdicios. Entende-se que desperdicio sdo todas as tarefas que nao acrescentam valor
ao produto e que o cliente ndo estd disposto a pagar. Para que se torne possivel a sua
eliminacdo € necessario que se anulem exaustivamente todas as tarefas que néo
acrescentam valor ao produto, através de uma andlise a cadeia de valor (todas as atividades
da empresa, desde os fornecedores até aos seus clientes), elaboracdo do Value Stream
Mapping (VSM), entre outros. O VSM é uma das ferramentas que permite a visualiza¢do
de todos os processos, desde o fluxo de materiais até a troca de informacdes, que por sua
vez permite a detecdo das fontes de desperdicio (Ghinato, 2000). Outra ferramenta que
pode ser utilizada para identificagdo de desperdicios sdo os trés MU’s — Muda, Mura,
Muri. Sdo uma técnica que visa 0 nivelamento entre a capacidade e a procura, onde se
pretende eliminar tudo aquilo que ndo acrescenta valor ao produto.

1° MU — Muda - Os desperdicios nas empresas, vulgarmente designados por
Muda, correspondem a grande parte do tempo total da atividade de trabalho. Seguem-se as
sete fontes de desperdicio nas industrias, identificadas por Ohno e Shigeo Shingo e que,
por sua vez foram confirmadas por Womack e Jones:

e Excesso de producdo — N&o produzir além do prazo definido ou na
quantidade certa;

e Tempos de espera — Periodos de paragem, quer de pessoas, materiais, etc.;

e Transportes — Deslocagdes desnecessarias;

e Processos inadequados — Ma utilizagdo dos equipamentos ou inadequacao
dos processos;

e Excesso de stocks — Ma gestdo dos recursos (como utilizagdo de espago);

e Movimentacao desnecessaria — Falta de organizagéo nos locais de trabalho;

Joana Maria Cruz dos Santos Ribeiro 7
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e Defeitos — Falta de exigéncia na qualidade dos produtos.

A (ltima fonte de desperdicio surge apenas identificada por Womack e Jones:

e Design de produtos e servigos — Inadequacéo as necessidades dos clientes.

2° MU - Mura significa variabilidade; desvio em relagdo a um padréo definido.
A variacdo das expectativas relativas a capacidade de producdo pode comprometer a
qualidade de todos os processos e atividades de trabalho. Este MU pode ser eliminado com
a adogéo da filosofia Just-in-Time (JIT), onde apenas se produz a quantidade da procura.

3° MU - O ultimo MU é denominado Muri e corresponde a irracionalidade, ou
seja, produzir em maior quantidade face ao necessario. Pode ser eliminado através da

padronizacéo de trabalho, criando maior controlo e maior estabilidade do processo.

2.3. Estrutura TPS

A estrutura do TPS consiste em alguns elementos fundamentais que se baseiam

numa estrutura de base, que por sua vez sustenta os seus pilares:

Toyota Production
System

Just in Time Melh'orla Jidoka
Continua
Heijunka Padronizacao | | Gestao Visual
Estabilidade

Figura 2 — TPS, adaptado de Pinto (2008)
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Lean Manufacturing

2.3.1. BaseTPS

Estabilidade — E a base central do TPS. Consiste num processo estavel e
padronizado, e s6 assim se conseguem alcancar todos os elementos do TPS.

e 5S — Consiste numa ferramenta de organizacdo do local de trabalho. Esta
ferramenta é fundamental na base do TPS e deve ser das primeiras a ser

implementada.

- O primeiro S refere-se ao “senso de organiza¢ao”, Seiri. Segue a ideia
de que tudo além do que é necessario no local de trabalho deve ser
retirado.

- O segundo S refere-se ao “senso de arrumagao”, Seiton. Consiste em
organizar o que é necessario num local facilmente identificavel e
acessivel.

- O terceiro S refere-se ao “senso de limpeza”, Seizo. Reflete a direta
proporcionalidade entre a qualidade e limpeza.

- O quarto S refere-se ao “senso de uniformizagdo”, Seiketsu. Para
existir manutencdo de todos os objetivos alcangados e por alcangar, é
necessario haver conservacdo do método de trabalho.

- O quinto S refere-se ao “senso de disciplina”, Shitsuke. Apoia-Se em
todos os S’s anteriores pois s6 se atingem todos 0s outros caso haja um
cumprimento daquilo que esta estabelecido. Este Gltimo S €é sustentado
através dos operadores e por isso € necessario que estes estejam

conscientes da sua importancia.

Heijunka — E o nivelamento da producio. Requer a criacdo de etapas para a
manutengdo de um fabrico com fluxo continuo, redugdo de stocks e aumento de
estabilidade nos processos.

Padronizacdo — consiste na uniformizacdo dos processos e por consequéncia
controlo dos desvios. Criacdo de padronizacao de processos, onde seja possivel prever qual

a origem de instabilidades. Esta uniformizacdo deve ser documental para que 0 processo
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possa ser consultado de acordo com os registos efetuados e excluindo a hipotese de
justificacdo do erro por desconhecimento.

Gestdo Visual — A Gestdo Visual consiste na divulgacdo da informacao de
uma forma visual, de maneira a que todos possam estar informados da situacdo real da
producdo a qualquer instante. Permite a detecdo rapida de anomalias. Pode ser utilizada
através de luzes indicadoras dos estados do processo, quadros de producdo, graficos, entre

outros. Normalmente sdo utilizados Poke-Yoke’s (sistema de detecdo de erros).

2.3.2. Pilares TPS

Just In Time - Através de Taiichi Ohno, vice-presidente da Toyota Motor
Company no Japéo, foi desenvolvida uma filosofia de gestdo de operagdes que tinha por
sua designacdo JIT - Just in Time. Esta filosofia tem como objetivo eliminar todas as
tarefas desnecessarias, ndo-produtivas continuamente (melhoria continua). Era baseada em
3 principios:

- Integracdo e otimizacdo de todo o processo de fabrico, que consiste em
valorizar os produtos e servicos; desde o seu fabrico e entrega até a assisténcia (diminuicdo
do Takt Time: tempo de ciclo definido em funcédo da procura e do tempo disponivel para a
sua concecao).

- Melhoria continua em todo o processo, pessoas e desenvolvimento
permanentemente.

- Resposta as necessidades dos clientes consoante as suas exigéncias, quer na
qualidade, custo, entrega e assisténcia (pull system)

Melhoria Continua — Procura a eliminagdo de todo o desperdicio. Isto é, tudo
aquilo que ndo acrescenta valor ao produto.

Jidoka — Desenvolvimento do processo de maneira a chegar a perfeicdo dos
processos através da utilizagdo dos recursos (s e considerado perfeito quando existirem
apenas tarefas que acrescentam valor). Pode ser um desenvolvimento de controlo visual, ou

a prova de erros (Poke-Yoke), por exemplo.

Resumindo, o TPS baseia-se hum sistema que envolve pessoas, métodos e

ferramentas para obter uma melhoria continua, elevada qualidade, baixos custos e
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reduzidos tempos de resposta. Engloba um sistema de controlo de quantidade (kanban),

construido sobre uma base solida de qualidade imposta pela cultura da Toyota.
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3. PRE-REQUISITOS PARA IMPLEMENTAGAO LEAN

3.1. Regras Gerais — Abordagem TPS

Em todas as empresas que pretendem implementar, ou que j& tém a filosofia

Lean implementada, existe uma cultura empresarial que depende diretamente das pessoas e

sO depois, das técnicas e ferramentas utilizadas em todo o processo. Sem a existéncia de

um pensamento Lean, ndo é possivel identificar as grandes oportunidades de melhoria de

processos, reducdo de stocks, identificacdo de problemas, etc. O ponto chave do TPS é a

sua consisténcia no desempenho, que através de uma cultura empresarial caracteristica da

filosofia Lean, concilia técnicas e ferramentas de melhoria de qualidade (tal como Jidoka,

Poke-Yoke, Kaizen, entre outras).

Na tabela 1 sdo descritas as quatro regras TPS:

TPS Regra Pressupostos Problemas Solugdes
1. Temde Os operadores
o A Melhorar a
existir tém todos o Os N
L ) ) formacéo,
especificacdo | mesmo metodo | procedimentos ]
_ desenvolvimento
Modo de das tarefas a de trabalho, tal variam de
o € Processos.
trabalho e desempenhar, | como definido | acordo com as
o ] o Melhorar a
atividades que | tal comoasua | (permite que o | especificacbes )
o qualidade
agregam valor sequéncia, operador detete | de cada um dos
Alterar as
tempos e 0 problema produtos ou L
_ _ especificacdes
resultados assim que ele Servigos.
] } de trabalho.
desejados. surja).
2. A relacédo Os pedidos dos | As respostas Melhorar o

Encadeamento

das operagdes

entre o cliente e
o fornecedor
tem que ser

direta,

padronizada e

clientes
(estagéo ou
fase seguinte
do processo)

devem ser

podem néo
estar de acordo
com o pedido.
Falta de

sincronizacao

planeamento de
operacoes.
Melhorar

planeamento das

capacidades.
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clara conhecidos. entre pedidos e
(comunicacéo O fornecedor entregas.
binaria: sim, consegue
néo). responder ao
problema.
Pessoas, tarefas
Todos os que
) ou
estdo ]
3. O fluxo do ) 5 equipamentos )
envolvidos sao o Determinar o
produto ou . que nao sao ] .
Fluxo de ) Necessarios. . que € necessario.
o servigo deve ser Necessarios.
atividades _ Todos os que Redesenhar o
simples e L Fornecedores
) ndo sao ) o fluxo.
direto. _ 3 dispensaveis
envolvidos sao .
envolvidos do
descartados.
fluxo.
4. Qualquer que
seja a melhoria,
deve ser As alteracdes
} Estabelecer a
acompanhada efetuadas sdo
» Os resultados causa dos
Como por um especificas o _
. nao s&o os desvios.
melhorar responsavel / provocando ]
o N previstos. Redesenhar as
especialista alteracoes .
_ o alteracoes.
(sensei) e de previsiveis.
acordo com um
método testado.

Tabela 1 — Regras TPS, Spear e Bowen (1999)

Estas quatro regras sdo fundamentais para que o método operacional seja fiavel
e consistente, o qual permite desenvolver e melhorar continuamente as operac6es de forma
definida. Sdo estes pressupostos que tém sustentado a Toyota ao longo dos anos, para além
do aspeto cultural que reside na empresa.

E ainda necessario que se assumam duas necessidades:

¢ Interacéo continua entre o planeamento e execucao, a qual se baseia num

ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act), e que consiste numa ferramenta (Walton e W.
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Deming, 1988) onde as necessidades dos clientes devem ser correspondidas através dos

fornecedores.

Este ciclo € dos mais importantes em qualquer melhoria continua e é

demonstrado na figura 3. E nele que se baseiam todos os principios e ferramentas.

Figura 3— Ciclo PDCA

- Primeiro passo: definir um planeamento do que se pretende realizar e onde se
pretende chegar.

- Segundo passo: concretizar o que ficou planeado, onde se podem inserir
regras, metodologias, etapas, entre outros

- Terceiro passo: verificar o que ficou feito na etapa anterior e comparar com
os resultados esperados.

- Quarto passo: consiste no ajuste, de acordo com os desvios verificados.

Caso este ciclo ndo esteja de acordo com o pretendido deve iniciar-se e
comecar novamente. Tratando-se de uma melhoria continua, o objetivo é a constante
melhoria e progresso e por isso, para uma implementacdo da filosofia Lean deve ter este
ciclo sempre ativo, tendo em conta que a perfeicdo ndo é uma certeza absoluta. N&o se
podem esperar resultados rapidos, nem se podem implementar todas as ferramentas ao
mesmo tempo. A melhoria continua é um processo gradual cujo sucesso depende da
insisténcia e eventualmente da repeticdo. A falha é uma possibilidade e por isso deve-se
adotar o sistema PDCA em paralelo com cada uma das ferramentas implementadas tal

como nos indica a figura seguinte:
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Melhoria continua

2 PDCA

o o °

Tempo OO

Melhorias do Processo

Figura 4— Paralelismo da melhoria continua e ciclo PDCA

e Desenvolvimento de trabalho em equipa, que consiste no aproveitamento
do conhecimento de todos os elementos da empresa para a resolucdo de problemas, desde o
nivel mais baixo, ao nivel mais alto.

Estas duas necessidades complementam-se porque todos os elementos devem
ser participativos para combater o paradigma de separacdo entre o planeamento e
execucdo. Quer isto dizer que a existéncia de uma centralizacdo de autoridade, deve ser
alterada de forma a obter uma chefia descentralizada que permite ao operador ter
motivacdo para colaborar na melhoria continua. E extremamente necessario reforcar que,
qualquer que seja a tentativa de implementacdo de uma ferramenta Lean, deve ser feito um
estudo / observacdo das condi¢bes do chdo de fabrica (gemba) sobre quaisquer tipos dos

recursos (equipamentos, formacgéo dos operadores, fluxos, etc.).

3.2. Equivocos do Lean

A pré implementacdo Lean deve ser realizada na auséncia de ideias pré
concebidas, de forma a que a seja 0 mais natural possivel. De acordo com Atkinson (2006),

existem algumas ideias erradas acerca da filosofia Lean.

16 2013



Pré-requisitos para implementacdo Lean

e Lean é entendido como uma caixa de ferramentas de conceitos e
metodologias que tém de ser implementadas numa organizacao.

Lean e rigidez ndo sdo conceitos compativeis; € fundamental uma adaptacdo
dos conceitos e das metodologias face a organizacdo em questdo. Tal como qualquer
ferramenta de gestdo, € necessario entender quais as necessidades da empresa, com 0
intuito de se moldar a ferramenta as caracteristicas da empresa. Tratando-se de uma
melhoria continua, trata-se de uma adaptagdo, quer cultural, quer de conceitos, quer de
ferramentas, onde todos se encontram envolvidos no processo de mudanca e adaptacao.

e Lean é um exercicio de reducdo de custos.

Esta premissa, ndo justificada pelo autor, podera ter varios pontos de vista. Se o
unico objetivo for esse ndo serd criada nenhuma vantagem competitiva face aos
concorrentes do mesmo tipo de produtos. Contudo, Lean baseia-se, entre outras coisas, em
eliminar tudo aquilo que ndo agrega valor e assim as empresas tém a perspetiva de fazer
mais com menos, originando reducdo de custos. Assim pode-se dizer que esta premissa
consiste em transformar valor ndo acrescentado em valor acrescentado. Trata-se de
otimizagao de alocagdo dos recursos.

e Lean ndo influencia a inovagao e design dos produtos.

N&o se pretende com o Lean melhorar o design dos produtos, a ndo ser que isso
melhore o processo produtivo. Quanto ao facto do Lean oferecer um maior grau de
liberdade, isto €, com a implementacdo desta filosofia pode-se orientar a empresa no foco
da qualidade, ou no foco do melhor pre¢o, ou na modernidade do produto, percebe-se que a
inovacdo ndo é um processo direto com a implementacdo Lean. Tudo depende da estratégia
da empresa.

e Lean ndo necessita de uma cultura de melhoria continua.

Seguramente que a cultura de melhoria continua € imprescindivel para que as
melhorias perdurem. Na implementacéo de qualquer uma das ferramentas é mais propicia a
aceitacdo e interiorizacdo das mesmas numa cultura Lean, do que na auséncia dela.

Esta premissa por vezes deriva da primeira ou vice versa. O equivoco de que a
filosofia Lean consiste numa caixa de ferramentas esta potencialmente errado.

e Lean tem pouco a ver com mudanca cultural.

A premissa € errada pois requer que pelo menos tenha existido um estudo

prévio da cultura existente. Pode ndo ser necessaria a mudanca, embora seja 0 menos
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provavel. A adaptacdo da cultura & filosofia Lean esta totalmente relacionada com o

sucesso da implementacao.

3.3. Fatores Facilitadores

Os fatores facilitadores sdo essenciais e fulcrais para as implementacdes Lean.
Estes constituem pré requisitos que tém de estar bem definidos antes de qualquer

implementacdo. Womack e Jones (1998) estabeleceram cinco fatores:

ETAPA DESCRICAO
Valor Requisitos do cliente, tendo em conta as suas necessidades e

preferéncias, devem ser preenchidos, caso contrario sdo uma

oportunidade de melhoria.

Cadeia de Valor Definir as etapas necessarias para a satisfacdo dos clientes e
fazer a sua distincdo em 3 tipos: As que criam valor, as que
mesmo ndo acrescentando valor sdo inevitaveis e as que

acrescentam valor.

Fluxo Organizar a cadeia de valor de maneira a eliminar todas as

etapas que ndo acrescentam valor.

Pull Produzir no tempo certo sem acumulagao de stocks.

Perfeicdo Eliminacdo de todo o desperdicio, s6 sendo considerada
perfeita quando sé existem etapas que acrescentam valor
(Kaizen).

Tabela 2 - Principios de pré — implementagao

Estes principios pressupdem que as metodologias do TPS ndo sejam aplicadas
diretamente antes de ser feita uma avaliagdo e atuag@o perante estes fatores. Essa avaliagéo
deve ter em conta 3 niveis.

e O conceito da filosofia de todas as ferramentas tendo em conta a cultura e
metas definidas.

e Os aspetos fundamentais do controlo de qualidade.
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o A estratégia, tatica e habilidade para controlar a quantidade do produto a ser
produzido, tendo em conta a adicéo de valor para o cliente e eliminacdo do desperdicio no

sistema.

Inserido nesses trés niveis existem quatro conceitos basicos que devem ser
seguidos:

e A empresa deve estar predisposta a ter um ambiente de livre mercado. Tem
que ter objetivos de sobrevivéncia com fins lucrativos e por vezes terd que se submeter ao
desconforto das grandes mudancas culturais para implementar uma iniciativa Lean.

e Deve haver um foco claro no cliente alvo. A empresa deve saber quem séo
os clientes, o que eles precisam e 0 que eles querem, tendo em conta que deve trabalhar
para suprir as suas necessidades, com o intuito de satisfazer as necessidades do cliente.

e Deve ser definida uma estratégia com vista a minimizacao ou eliminagdo de
desperdicios no processo de fornecimento de valor para o cliente.

e A empresa deve ter um enfoque de longo prazo, mesmo a custa de ganhos
de curto prazo.

Isto significa que antes de qualquer tentativa de implementagdo dos conceitos
associados a um sistema Lean tem de existir uma postura de mudanca cultural que esteja
apta a integrar novos conceitos. Esta filosofia que se baseia na inovacdo de gestdo de
operacdes comeca pela mente e tem de partir do topo hierarquico da empresa, pois
enquanto a gestdo de topo ndo estiver integrada na mudanca das praticas de trabalho e no
estilo de gestdo que suportam todo o TPS, ndo conseguirdo alcancar nenhum dos conceitos.

S6 depois é que atinge a média gestdo e os colaboradores.

3.3.1. Necessidades Culturais

A mudanca cultural ndo existe radicalmente. A cultura organizacional é um
“conjunto de assunc¢des implicitas partilhadas e tomadas como verdadeiras que um grupo
possui e que determina 0 modo como ele se perceciona, pensa e reage aos Seus varios
ambientes” (Schein, 1996). E definida como um conjunto de valores e préticas definidos
pela organizagao que vao ao encontro da visdo da empresa.

N&o é possivel desprezar a existéncia de diferentes culturas dentro de cada

empresa. Cada uma delas é composta por varios individuos de diferentes cidadanias, dos
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quais resultam culturas diferentes. Por isso, a avaliacdo cultural é imprescindivel para se
obter um rumo certo na obtencdo dos resultados, de acordo com praticas definidas pela
empresa (cultura organizacional).

Esta mudanca ndo é assim tdo simples. Tem que ser estudada de acordo com a
cultura individual e entender qual o caminho mais facil para a mudanca de habitos. Esta
tarefa, terd mais éxito caso seja efetuado um exemplo pratico, com visualizacdo de
resultados. Muitas vezes, as instrucbes das tarefas ndo sdo suficientes para 0s
trabalhadores, de forma a promover a mudanca permanente. A falta de envolvimento nesta
filosofia por parte dos trabalhadores conduz apenas a uma alteracdo periddica. Caso nao
sejam visiveis resultados concretos das proprias acdes, deixardo de as executar.

De acordo com o caso da empresa Toyota, os trabalhadores ndo visualizaram
uma figura para depois a porem em préatica. Todas as alteracdes foram realizadas com a
ajuda de Team Leaders (chefes de grupo) com a demonstracdo de resultados e s6 assim
podera ser feita uma mudanca cultural positiva. A persisténcia e pratica nas técnicas Lean,
ndo implica sé por si a mudanca cultural; esta tem que ser promovida.

Na maioria dos casos, quando ndo existe um formador de Lean interno, as
empresas contratam formadores de técnicas Lean e esquecem-se de contratar um consultor
de mudanca cultural estratégica, que promova a relacdo entre quem guia a implementacéo

e quem a ira praticar.

3.3.1.1. Cultura Lean Vs Tradicional

De acordo com Cole (1979), a cultura familiar japonesa tem um grande
impacto no comportamento do trabalhador. As empresas japonesas funcionam como
instituicBes sociais onde os trabalhadores estdo envolvidos numa relacdo interdependente
da administragéo. Este relacionamento implica uma cooperacdo e lealdade, tendo em conta
que oferecem um emprego estavel, tal como aconteceu na Toyota (TPS). O meio
empresarial vivido no Japdo é comparado com uma equipa familiar onde nédo existe
competicdo entre os varios membros. Neste caso existe uma cultura de motivacdo
intrinseca, ou seja, 0s proprios colaboradores tém auto motivacdo para melhorar o trabalho

que desempenham e respeitam a lideranca existente.
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Segundo Kotter (1997), a mudanca cultural pode alcancar entre cinco a dez
anos para se tornar consistente. O mesmo autor propde um conjunto de passos para uma
mudanca de sucesso que pode ser aplicada em contexto Lean:

o Estabelecer um senso de urgéncia;

e Formar um lider forte para a mudanca;

e Criar uma viséo;

e Comunicar a Vvisao;

o Comepartilhar o poder para alcancar a viséo;

o Gerar pequenos ganhos;

e Consolidar as melhorias;

e Institucionalizar o novo comportamento.

A mudanca cultural ndo é um processo técnico-racional, mas sim
comportamental, emocional e politico. Embora no passado, a mudanca cultural na Toyota
tenha sido meramente técnica e logica, tendo em conta que os problemas eram de
fabricacdo, enquanto que as mudangas atuais, deviam incidir em mudancgas pessoais e
relacionais. Numa tentativa de imitacdo do trabalho de Taiichi Ohno, o destaque incide na
implementacédo de ferramentas, descartando a importancia dos fatores relacionais.

Como confirmacéo desta avaliagdo, o ex-diretor da General Electric Company,
Jack Welch (Slater, 1998), colocou a mudancga cultural em primeiro lugar e implementou
um Processo de Mudanca Acelerado antes de iniciar a implementacdo de ferramentas
Lean. Estudou um modelo conceptual de gestdo da cultura de alto desempenho, onde
concluiu que nédo estudando a cultura residente na empresa, perdiam a oportunidade de a

desenhar de acordo com 0s seus interesses estratégicos.

3.3.2. Llideranga

“A lideranca ¢ um processo através do qual um membro de um grupo ou
organizacédo influencia a interpretacdo dos eventos pelos restantes membros, a escolha dos
objetivos e estratégias, a organizacdo das atividades de trabalho, a motivacdo das pessoas
para alcancar objetivos, a manutencdo das relacGes de cooperagédo, o desenvolvimento das
competéncias e confianga pelos membros, e a obtencdo de apoio e cooperacdo de pessoas

exteriores ao grupo ou organizacdo” (Yukl, 1998). Por outras palavras, a lideranca engloba
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funcdes que se baseiam em direcionar um grupo para metas especificas. As mesmas

baseiam-se em definir tarefas, orientar, estruturar, reforcar, controlar, elogiar, entre outras.

O comportamento de um lider implica que o estilo de lideranca se adapte as

caracteristicas do grupo ou, que o grupo se adapte ao seu estilo de lideranca. Contudo, ao

lider cabe a funcdo de influenciar (de modo intencional), podendo alterar o comportamento

dos elementos do grupo, através de estratégias (Fachada, 1998). No entanto, ndo podem ser

definidas caracteristicas finitas de personalidade de um lider, nem se pode garantir que

essas caracteristicas estejam ausentes nos nao-lideres (Parreira, 2000). Assim, ndo se pode

falar de caracteristicas de um lider, mas sim, caracteristicas de lideranca.

De acordo com White e Lippitt (1939) existem trés tipos de lideranca:
Autoritéria: ¢ uma lideranca dominadora que provoca grande tensdo, agressividade
e frustracdo entre o grupo. Fixa as linhas de atuacdo sem a participacdo do grupo e
determina a forma de execucdo das tarefas. Os elementos do grupo sdo designados
por subordinados pois apenas recebem instrucbes e ndo tém qualquer
espontaneidade ou iniciativa. Nao efetuam trabalho sem a presenca do lider, tendo
em conta que com a auséncia dele, o grupo tende a indisciplinar-se. Os objetivos
deste tipo de lideranca sdo o lucro e os resultados de producéo.

Liberal: também denominada laissez faire, neste tipo de lideranca ndo ha definicao
de regras e pelo facto de ndo se impér perante o grupo, pode vir a ser desrespeitado.
Os elementos do grupo tomam as decisdes sem a consulta do lider, sdo eles
mesmos que fazem a divisdo de tarefas e agem livremente. Por vezes, 0 grupo
acaba por se desmembrar devido ao facto do lider ndo promover acdes de grupo.
N&o existe nenhuma imposicao de hierarquia e persiste a desorganizagédo, confuséo
e 0 desrespeito.

Democratica: através deste tipo de lideranca o lider estimula os debates mas surge
apenas como orientador. Na maioria das vezes que existem davidas, o lider faz um
aconselhamento técnico através de varias alternativas, mas as medidas a serem
tomadas sdo definidas em grupo. E um tipo de lideranca objetiva e limita-se aos
factos. E justa e desenvolve relagdes interpessoais, com bons resultados ao nivel da

producéo.
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Lideranca centralizada nos subordinados

Lideranca centralizada no chefe >
Uso de autoridade pelo
administrador
Area de liberdade dos
subordinados
-
A B C D Adm. Lese e F G

Administrador toma Adm. apresenta Adm. gpresenta pmblap: Adm. define limites | | Adm. permite que

adecisdoe Administracor suas idéias e pede decisfo sujeitaa 50£et0|m epede e o gU- grupo funcione

comunica vende sUa decisio perquntas modificagzo || S0 potome deciszo || deniro ce limites

Figura 5 — O “Continuum” de Padrdes de Lideranga, Tannenbaum e Schimidt (1958)

N&o existe nenhum estilo de liderangca que prevaleca sobre qualquer um dos
outros, visto que se deve ter sempre em conta o lider, o subordinado e o contexto.

De acordo com uma pesquisa do Instituto GPTW sobre as 5 dimensdes das
melhores empresas para se trabalhar sdo: orgulho- 86%, camaradagem-83%, credibilidade-
81%, respeito- 79% e imparcialidade- 78%. Sendo assim, conclui-se que ndo importa o
setor de mercado da empresa, ou 0 setor da organizacdo analisada pois os fatores irdo

incidir sobre os referidos anteriormente.

Eis alguns atributos de lideres de diferentes culturas:
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- |35 |? w g |2 Culturas
z |7 8|8 E |0
y 8 S 6 © ' T g © 2
. w — < o P R pad (@))
Atributo @ |5 | E|g|S|S|E|X|18 |6
o | © @ D © w @ © S @
£ p Qo [0 L | &) o [0 ©)
Orientado para
v v v v v v v v v 9
0 desempenho
Inspiracional vilivivi|y v | v | v | v 8
Visionario viliv !yl v v I|iv]v]|wv 9
Integrador de
. v v v v v v v v v 9
equipa
Integro v v v v v v v v 8
Decidido v | v | v viv|v|v]|v 8
Participativo viviviv |y 5
N&o autocratico v v | v 3
Administrativo v | v vivi|iv]v|v 7
Auto sacrificado v 1
Diplomético v v | v | v v 5
Colaborativo v v v 3
Humano v 1
Modesto v 1

Tabela 3 - Adaptado de Brodbeck et al. (2000) - Manual de Comportamento Organizacional e Gestdo

' RU - Reino Unido; IR — Irlanda; Sue — Suécia; HO — Holanda; FI — Finlandia; DI — Dinamarca; SUIl — Suica; AL:
Alemanha; AU — Austria; IT — Itdlia; ESP — Espanha; PO — Portugal; HU — Hungria; POL — Polénia; ESL —

Eslovénia; TU — Turquia; GR — Grécia
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Comparando Italia e Portugal conclui-se que apesar das mesmas caracteristicas
de lideranga, Portugal detém resultados fracos (menos de metade) relativamente a
aplicacdo de principios Lean. No entanto, ndo se pode desvalorizar o facto das industrias
portuguesas serem maioritariamente da area de moldes, embalagens, mobiliario; setores
estes, que ndo sdo vulgares na implementacdo Lean (Silva C. et al, 2010). Compreende-se
entdo, que as caracteristicas devem ser reavaliadas, de forma a entender a fraca taxa de

SucCesSso.

3.3.2.1. Lideranga Versus Lideranga Lean

A lideranga adotada pelo sistema Toyota ndo se baseou em nenhuma lideranga
pré-estabelecida. Quer isto dizer que quando foram aplicadas algumas das ferramentas
Lean, o lider ndo optou por uma lideranga para tentar envolver toda a equipa. A propria
equipa possuia a caracteristica de se envolver e em respeitar a sua lideranca.

Na maioria das empresas tradicionais persistem varias camadas
administrativas, sem se desenvolverem competéncias nas camadas mais baixas. No
contexto Toyota existem poucos lideres de topo e um consideravel nimero de lideres de
grupo. Isto significa que a lideranca deve partir, ndo sé da gestao de topo, como também
dos cargos intermédios, com a intencdo de formar lideres de grupo capazes de resolver
problemas autonomamente. No entanto, quando as empresas tradicionais tentam adotar a
filosofia Lean falham neste ponto, pois criam os tais chefes de grupo sem autonomia, e que
se encontram constantemente dependentes das decisdes das liderancas de topo para
poderem atuar sobre os problemas. E por isso que se entende que a mudanca deve advir do
topo das liderangas; se esta mudanca nao se verificar, as chefias intermédias, por muito que
tentem fazer alteragdes encontrardo barreiras.

Ao analisarmos a tabela 3 e sabendo que a maioria das empresas portuguesas
nao tém Lean implementado (Silva C. et al, 2010) pode-se fazer uma comparagdo com a
cultura inglesa (que mais se assemelha com a americana — segunda regido a tentar adotar o
TPS). Sendo assim, estipulando as empresas portuguesas como “empresas tradicionais”,
constata-se que os lideres sdo administrativos, diplomaticos e colaborativos, ao invés da
cultura inglesa (considerando cultura Lean) que sdo participativos. Com isto, conclui-se
que sera necessario mudar a estrutura organizativa das empresas portuguesas caso queiram

implementar a filosofia Lean.
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Sao as chefias intermédias que estdo em contacto direto com as atividades que
acrescem valor ao produto e por isso constituem um eixo central. O foco da lideranca deve
incidir no crescimento das pessoas com o intuito de alcangarem bons resultados. Qualquer
membro da equipa deve conter valores de um lider que serdo necessarios para as suas
atividades didrias.

Tal pode ser analisado na estrutura organizacional da Toyota:

ESTRUTURA TRADICIONAL ESTRUTURA LEAN

esscensee

Comando e Responsabilidade
controle & iniciativa

Figura 6- Comparagio entre organizagdes tradicionais / Lean
http://www.lean.org.br/leanmail/75/estrutura-para-a-empresa-lean.aspx

3.3.3. Motivagao

A motivacdo terd um reflexo no empenho das pessoas, havendo por isso uma
necessidade de reflexdo sobre a motivacéo dos liderados. O trabalho em equipa deve ser
impulsionado de forma a que todos tenham vontade de ultrapassar os problemas ou
dificuldades que possam surgir. No entanto, existem casos onde a motivacdo ndo necessita
de ser impulsionada, pois reside no espirito empresarial como caracteristica intrinseca.
Tratou-se se uma motivacao intrinseca. Esta foi a vantagem que a Toyota conseguiu em
relacdo as empresas atuais. E constatado que nas empresas dos dias de hoje, a motivagao é
extrinseca, ou seja, € obtida através de recompensas como sera abordado neste capitulo.

De acordo com Maslow (Maslow, 1954), compreender a motivacdo implica
conhecer as necessidades dos seres humanos.

As necessidades ndo realizadas sdo frustracOes até a sua satisfacdo ou

abandono das mesmas, o que conduz a formacao de neuroses, ou seja, doencas provocadas
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pela privacéo de certas necessidades, também referido pelo mesmo autor. Apresenta-se de
seguida a tabela das necessidades enunciadas por Maslow e a hierarquia descrita por
Alderfer (Alderfer, 1972):

Estima

Relacionamento

Sociais

Seguranga
Existéncia

Fisiologicas

Figura 7— Adaptada das necessidades de Maslow e Hierarquia de Alderfer

De acordo com a Figura anterior, quando as necessidades nao sdo satisfeitas, o
comportamento humano é motivado a satisfazer cada uma delas por etapas. Quer isto dizer
que, enquanto as necessidades béasicas ndo estiverem satisfeitas, ndo se consegue
ultrapassar o nivel de necessidade. E por isso que se trata de uma hierarquia.

No entanto, de acordo com Alderfer ndo é tdo importante a auto-realizagdo do
ser humano, mas sim a motivacgao existente nos diferentes niveis hierarquicos. Alguém que
esteja motivado com o trabalho, ndo necessita de estar obrigatoriamente satisfeito quanto
as suas necessidades de existéncia.

Entende-se por motivagdo “o conjunto de forgas energéticas que tém origem
quer no individuo quer fora dela, e que moldam o comportamento de trabalho,

determinando a sua forma, direcdo, intensidade e duracdo” (Pinder, 1998). Por outras
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palavras e agregando outras defini¢Oes, trata-se de um elemento de estimulagéo, acdo,
esforco, movimento, persisténcia e recompensa.

A teoria de motivacdo que mais se adequa a organizacdes é a teoria de Locke e
Lathan (1984) denominada por Teoria da Defini¢cdo de Objetivos (Health, Larrick & Wu,
1999 em Manual de Comportamento Organizacional e Gestdo), visto que uma grande
percentagem de empresas € administradas por objetivos. Esta teoria baseia-se num efeito
motivador através da existéncia de objetivos que devem ser: SMART (especificos,
mensuraveis, alcancaveis e acordados, realistas e com prazos de realizagdo). Estes

objetivos séo metas que tém de ser alcangadas com esforgo e persisténcia

3.3.3.1. Motivacdo em contexto Lean

E necessario avaliar em que necessidade se encontra cada elemento do grupo
de trabalho, de maneira a que se encontre a melhor forma do ser humano se sentir
satisfeito. Este ato resulta numa implementagdo Lean com todas as necessidades satisfeitas,
0 que ira provocar uma total abertura e entusiasmo para os novos conceitos introduzidos na
cultura organizacional.

De acordo com a Teoria da Motivagao anunciada no ponto anterior ¢ fazendo
uma relagdo com a filosofia Lean, chega-se a conclusdo de que realmente sdo necessarios
objetivos para qualquer implementacdo desta metodologia. A melhoria continua pressupde
objetivos, apesar dos mesmos se anunciarem a longo prazo. Na empresa Toyota, existia o
objetivo de sobrevivéncia da empresa (Ricciulli, A., 2003), onde os colaboradores
possuiam auto motivacdo (motivacdo intrinseca). No entanto, nas empresas atuais, 0
alcance dos objetivos tém de ser motivados em troca de algo (motivagdo extrinseca).

E necessario que os objetivos sejam aceites pois sera uma condigdo necessaria
para o sucesso da implementagdo. Caso exista algum membro do grupo que ndo acredite
nos objetivos determinados com a implementagao, a partida, estara menos motivado do que
um outro membro que se encontre confiante de que se alcangardo os resultados pré-

estabelecidos.
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3.4. Apreciagao Lideranga Vs Motivagao

Para além dos pré requisitos abordados anteriormente € necessario ter um plano
e motivacdo para concluir a implementacdo. Em segundo lugar ¢ necessario ter a
capacidade de envolver as pessoas no seu plano e de as convencer que serd um sucesso, €
isso deve ser desenvolvido pelo lider. Em terceiro lugar € preciso que haja vontade do lider
em prosseguir com o plano, de encontro ao seu objetivo, ultrapassando todos os obstaculos.

Estes pontos podem ser verificados pela tabela seguinte.

Ambiente socioecondmico, técnico e cultural

s

Empenho -
P Politicas e

das == Resultados

pessoas comportamentos

Cultura I ]
organizacional

Figura 8— Adaptada de Waldman (1993); Waldman et al. (1998) em Manual de Comportamento
Organizacional e Gestao

Chega-se a conclusdo que para a implementa¢do de ferramentas Lean ¢
necessario um lider que tenha:

- Percecdo — Ter a nogao da realidade, avaliar e apreciar o que se passa;

- Imaginacao — Conseguir imaginar possibilidades, muitas delas oportunidades;

- Consciéncia — E importante conhecer os valores e principios, pois é sobre eles
que ird tomar todas as decisdes.

- Escolha — Deve conseguir estabelecer prioridades, sabendo o que fazer e nao
fazer.

A motivagdo sera um grande contributo para uma implementacao de sucesso, e

tal como ja foi referido 3.3.1., a participagdo de todos os elementos envolvidos na
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aplicagdo das ferramentas tera um papel crucial para a aceitagdo da mudanca. Embora
também seja necessario nao esquecer que toda a empresa deve estar consciente de todas as
alteracoes.

O lider terda um papel de motivador, essencialmente nos primeiros tempos de
implementagdo. Nesta fase, o subordinado ndo tera muita informagao sobre a qualidade do
seu trabalho caso ndo lhe seja comunicado. Sendo assim, o lider devera transmitir o seu
feedback de acordo com o progresso alcangado.

Um outro fator que também se deve ter em conta ¢ a influéncia da recompensa
na motivagdo. De acordo com a cultura empresarial pode ser necessario a existéncia de
recompensas para a aceitagdo ser mais dominada.

De acordo com a revisdo bibliografica, os incentivos podem ser monetarios, a
seguran¢a nao pode ser sacrificada (ndo gostam de perder algo em troca de um elevado
desempenho), o plano de agdo deve ser bem entendido de maneira a prosseguirem com o
processo de implementagdo, e o desempenho deve ser seguido e avaliado.

A seguinte tabela evidencia a melhor forma de recompensa, confirmando que a

monetaria ¢ a mais apreciada como forma de progresso.

Técnica Percentagem média de melhoria ‘
Recompensas monetarias individuais 30%
Recompensas monetarias grupais 20%
Definicdo de objetivos 16%
Enriquecimento da fungdo 9%

Tabela 4 — Locke e Latham (1984)

Em alguns casos, o tipo de motivagdo pode condicionar o trabalho efetuado
pelo subordinado, pelo motivo de ndo conseguirem conciliar ambos, ou por ndo terem a
atencdo focada especialmente na qualidade do seu trabalho mas sim, na obten¢do da
recompensa.

No entanto, para além das recompensas enumeradas anteriormente, existem
dois motivos que contribuem para que a aceitacdo de uma implementacdo Lean seja feita
com maior empenho. O primeiro da-se por sobrevivéncia, isto é: quando existe uma

empresa que esta prestes a entrar em faléncia, encontra nos principios Lean, uma
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oportunidade de recuperacdo da empresa. O segundo trata-se de uma sobrevivéncia a longo
prazo: quando a implementacdo € imposta pelos quadros superiores e onde 0 pensamento
se enquadra neste pressuposto - se ndo formos os melhores, entdo ndo iremos sobreviver.
Qualquer um destes motivos serd uma boa base de implementacdo Lean, tendo

normalmente o primeiro, um processo de implementacao mais rapido.
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4. FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Entende-se por fatores criticos de sucesso, 0s pontos chave que definem o
sucesso ou o fracasso de um objetivo. Séo fatores que tém um papel de influéncia direta no
desempenho da filosofia implementada nas empresas e que podem permitir alcancar o
sucesso no seu mercado. E de toda a relevancia para as empresas, o conhecimento e analise
dos Fatores Criticos Lean.

Na implementacdo da filosofia Lean existem fatores criticos de sucesso

referenciados por diferentes fontes:
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organizacional
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continua
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Autonomia dos
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Resultados rapidos v 1
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prioridades

Tabela 5 - Adaptado de Fatores de sucesso vs Fontes — llari M. Savola, llkka A. Kouri, Mikko Kaataja
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e Compromisso da gestdo — oito das fontes referem este fator como um dos mais
importantes para o sucesso de um projeto Lean. Tal como j& foi referido no ponto
3.3.2.1. é necessario que toda a empresa esteja focada na melhoria continua. Sendo
este fator (melhoria continua) também defendido por quatro fontes nesta mesma
tabela.

e Visdo (pensamento a longo prazo) — Quer a visdo, quer a missdo, metas ou
objetivos devem estar presentes durante uma implementacdo Lean. H& uma
necessidade de integracdo para que os resultados estejam claramente relacionados
com a visdo da empresa. Como seria de esperar, e como se trata de uma melhoria
continua tem de existir uma visao a longo prazo.

e Mudanca da cultura organizacional — E necessério que exista uma cultura proactiva,
quer isto dizer que € necessario que as mudancas sejam aceites de maneira natural.
A habituacdo a ambientes diversos é imprescindivel e isso requer uma mudanca de
atitude por parte dos colaboradores.

e Aptiddo dos operadores — Antes de uma implementagdo Lean todos os
colaboradores devem ser formados para possuirem as habilitacbes necessarias a
correta implementacdo. A falta de conhecimento conduz a erros que podem orientar
a implementacdo para o fracasso.

e Foco na melhoria continua — Apesar de apenas ser defendida por quatro fontes,
tendo em conta a literatura apresentada ao longo da tese, deve ser entendido como
um dos pontos fortes para atingir o sucesso.

e Gestdo de projetos — A estruturacdo dos projetos e a forma como sdo geridos esta
diretamente relacionado com os resultados da implementacdo. Devem ser definidas
metas de implementacdo e avaliar-se os beneficios previstos. Durante a fase a
implementacdo da filosofia Lean é imprescindivel uma orientacdo continua e
supervisdo de todos 0s passos.

e Autonomia dos operadores — Por vezes 0s colaboradores ndo tém formacéo
suficiente para identificarem oportunidades de melhoria ou para realizarem
mudancas necessarias por iniciativa propria.

e Comunicagdo vertical e horizontal — A comunicagdo deve ser transversal e
estabelecida entre os diferentes niveis, deve atingir todas as areas da empresa. A

divulgacdo das metas, prazos e estado, entre outros, da implementagdo devem ser
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divulgados. S6 assim é possivel conhecer o estado em que se encontra cada um dos
fatores mencionados.

Visdo sistémica / holistica — Durante todo o planeamento e execuc¢do, a empresa
deve ter uma visao holistica, ou seja, deve assegurar-se, através da gestdo de topo, o
comprometimento de todos os colaboradores da empresa.

Motivacdo dos operadores — Apesar deste fator sé estar referenciado em duas
fontes, é de salientar que a motivacdo dos operadores € um elemento chave para
que se consigam atingir mais rapidamente os objetivos e para que se ultrapassem do
melhor modo os fracassos. A configuracdo do trabalho influencia diretamente a
motivacdo das equipas, enquanto que a falta de formacdo e informacdo podem
conduzir a falta de motivagao e por sua vez ao insucesso.

Respeito dos operadores — E fundamental que haja compreenséo de todas as partes
quando os resultados ndo sdo os esperados. A melhoria continua é um processo no
qual raramente se atingem resultados rapidos como muitas vezes é pretendido e
portanto, deve evitar-se em qualquer circunstancia, a culpabilizacdo dos
operadores.

Modificacdo do layout — A escassez de fontes para este fator ndo é justificavel
considerando que a barreira relativa a mudanca do layout, imposta por algumas
empresas, seja a chave para o insucesso da implementacéo.

Capacidade Financeira — A disponibilidade de recursos deve ser sustentada pela
empresa para possiveis investimentos em testes, alteragdes necessarias e ndo
planeadas, entre outros. A implementacdo Lean ndo esta diretamente relacionada
com lucro, mas deve ser feita com o intuito de reducédo de custos.

Uso simultaneo de ferramentas — Tal como j& foi referido, a implementacéo Lean
ndo se baseia apenas numa imitacdo, onde s&o implementados apenas alguns
conceitos. Como pode ser verificado na figura 2 — TPS, algumas metodologias séo
necessarias nNo seu conjunto para se conseguir toda a implementacdo Lean (base
TPS).

Desempenho do sistema de gestdo — Este fator encontra-se relacionado com os
transportes. Por vezes o0 sucesso da implementacdo ndo estd apenas relacionado
com fatores internos da empresas, pelo facto destes se encontrarem sujeitos aos

abastecimentos necessarios de acordo com taxas, regulacbes, requisitos de
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fornecedores, etc. Consequentemente, deve existir um sistema de previsdo de
procura para se estabelecerem requisitos na implementacao.

e Resultados rapidos — Ndo se justifica falar de resultados rapidos quando se trata de
uma melhoria continua. Contudo, existem algumas ferramentas, tal como 5S que
tém efeitos relativamente rapidos e visiveis.

e Avaliacdo de prioridades — Durante a planificacdo da implementacdo Lean deve
existir um planeamento das tarefas, tal como deve ser eleito um lider para conduzir
o0 projeto. De acordo com a figura 1, deve-se partir da base e s6 depois devem ser
implementados os seus pilares. As prioridades de execucdo de tarefas devem estar

definidas.

4.1. Relagao dos Fatores com os Modelos

De acordo com as mesmas fontes podem-se destacar os modelos mencionados
na Tabela 6, que nos permitem entender de forma geral a implementacdo Lean. Podem ser
divididos em lineares, isto é, quando as fases de implementacdo tém uma ordem
sequencial; ou ciclicos, ou seja, quando as suas fases se repetem ao longo da

implementacéo:

Lineares Ciclicos
- Plano de Acéo; - Transicdo para Lean (TTL);
- Jornadas Lean; - Planificacdo (Roadmap);

- Extens@o do Modelo Lean na Empresa

- Transformacdo Lean;
(LEERM);

- Etapas da Implementacdo Lean.

Tabela 6 - Modelos Lineares e Ciclicos da Implementagdo

De acordo com a Tabela 7, todos os autores referem que tem de existir um foco
na melhoria continua antes do inicio da implementacdo. Ainda assim, defendem que deve
ser definida / reforgada a Visdo, acrescentando que deve estar obrigatoriamente ligada ao
Compromisso da Gestdo. E dada particular atencdo na fase inicial de concecdo de acordo
com TTL, Roadmap e LEERM. Todos os modelos, exceto o LEERM, sugerem que seja

eleito um membro apto para orientar as etapas iniciais da implementacdo. Tal como no
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Plano de Acédo pode ser necessario contratar alguém externo a organizagao para esse cargo
(I.Savola, 1. Kouri, and M. Kaataja (2010).
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Tabela 7 - Critério vs Modelo - llari M. Savola, llkka A. Kouri, Mikko Kaataja
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Todas as empresas tém o seu caminho de implementacdo. Muitas delas nédo
escolnem um modelo de implementagcdo, mas selecionam alguns critérios que achem
adequados a sua cultura empresarial (Tabela 2). No entanto, quanto mais se aproximarem

do estere6tipo Lean, maior sera a sua probabilidade de sucesso.
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5. LIMITACOES DO LEAN EM CASOS ESPECIFICOS

A primeira limitacdo sobre a aplicabilidade do Lean é a mudanca de um fluxo
discreto de producdo para uma industria de fluxo continuo. Em inddstrias como as
refinarias, ou as de gestdo de produtos quimicos, este efeito serd posto em causa e tera de
ser muito bem avaliado para encontrar uma forma de estabelecer um lote. No entanto,
podem-se considerar aquelas que aceitam e iniciam a reducdo dos lotes, mas por fim, ndo
conseguem manté-los. Isto acontece porgue essa reducdo conduz ao aparecimento de
problemas ocultos com o excesso de stock existente. Pode ser feita uma analogia com a
Figura 9, onde a agua simboliza o stock e as rochas os problemas: com a reducgdo da agua

(do stock) verifica-se o aparecimento de rochas (problemas):

L

l Machine ' - |
Machine
4 Breakdowns ‘ Broakdowns
S
c
%’ Poor Poor Long 92: Poor Poor Long
£ Vendors Design Setups g:, Vendors Design Setups
[~
Poor Insufficient Poor Insuftficient
Quality Layout Quality Layout

(a) Inventory Hides Problems (b) Reducing Inventory Exposes Problems

Figura 9 — Redugdo de Stocks Vs Visualizagdo de Problemas (Management & Development Center, 1992)

Relativamente a este efeito verifica-se que Taiichi Ohno teve os mesmos

problemas quando tentou implementar esta filosofia na Toyota. Portanto a adaptacdo a

cada caso é essencial.
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Nesta situacdo, para além da reducdo do lote, terd de ser feito um trabalho
paralelo de eliminacdo de desperdicios (Muda).

A segunda limitacdo € a instabilidade da procura dos clientes de acordo com a
entrega dos fornecedores. Em algumas empresas ndo é calculado o Takt-Time, isto é, ndo é
calculado o ritmo de producéo necessério, tendo em conta as necessidades dos clientes, o
que provoca muitas vezes stock (quando o ritmo de producdo é muito acelerado) ou atrasos
quando a producdo ndo esta completa no prazo de entrega. Por vezes este calculo nédo €
facil de deduzir pois depende de imprevistos no processo de fabricacdo. No entanto, o
objetivo da melhoria continua é estabilizar o processo de maneira a que todas as paragens
sejam programadas. A melhoria continua ndo se deve manifestar apenas dentro da
empresa, também é necessario que haja uma cooperacdo dos fornecedores para que o
processo se torne o mais estavel possivel.

De modo a combater este efeito pode-se reduzir o lote, tal como ter curtos
prazos de entregas para as primeiras pecas. Isto resulta num feedback dos clientes,
reduzindo o retrabalho e contribuindo para um maior fluxo de caixa. Outra vantagem que
existe para lotes pequenos é a capacidade que a empresa dispde para adquirir novos
negdcios face a procura dos clientes.

A terceira limitacdo reflete-se quando o sector de negdcio ndo é a fabricacdo, o
que faz com que haja uma reducdo na aplicacdo do Lean. Quando se trata de um setor de
servigos existem dois grandes problemas: a instabilidade da procura e a escassez de
especificacles, isto €, quando se recorre a um servi¢o (independentemente de existir o
processo de aquisicdo / compra), o tempo de espera, assim como a qualidade do servico
que é prestado ndo tem nenhuma especificacdo real momenténea, o que faz com que nédo

haja um indicador que permita avaliar a sua qualidade.

Todos estes efeitos se manifestam interessantes porque, sempre que se
questionar a aplicabilidade do Lean, significa que existe a tentativa de ultrapassar as
dificuldades de uma forma simples, tal como se se tratasse de uma implementacdo direta
uma caixa de métodos ou ferramentas. A procura de solucbes rapidas, pré estabelecidas,
com instrucdes esta no topo da procura. No entanto, a aplicabilidade do Lean, encontra
limitacdes quando ndo é ajustada as necessidades e caracteristicas das empresas. O

encontro dos ajustes necessarios relativos ao TPS e a utilizacdo de ferramentas, implica
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encontrar a légica e o método de Taichii Ohno podera ser uma boa solucdo para

desencadear uma implementacao Lean personalizada, no entanto adaptada e eficaz.
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6. ESTUDO DE CASO

De forma a validar alguns pontos descritos anteriormente, é essencial que se
avaliem resultados. Neste contexto foi analisado um estudo de caso, subordinado ao tema
“Clima Organizacional” (Pereira, Maria, 1998), que decorreu numa empresa de producédo
da area de metalomecénica, comparando a realidade a priori com a realidade, apds a
implementacdo de algumas ferramentas Lean. Os resultados da pré-implementagdo
constam do estudo mencionado, e para a avaliacdo de uma p6s-implementacéo foi efetuada
uma entrevista com a autora do mesmo, de modo a compreender quais as diferencas
existentes no meio empresarial.

De acordo com este estudo de caso, o clima organizacional influencia o
comportamento dos colaboradores, afetando os seus niveis de motivacdo e satisfacdo
individual. Referenciado por Kurt Lewin (1935), o clima organizacional é um indicador
que influencia a produtividade, comprovado através das suas experiéncias com a utilizagédo
dos diferentes tipos de lideranca (autoritaria, liberal e democratica).

Em conformidade com o estudo de caso, Kurt Lewin evidencia quatro tipos de

clima: de apoio, de inovacao, de regras e de objetivos.
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Tipo de
Indicadores Variaveis
clima
Estimulo as criticas construtivas;
Preocupacdo e ajuda com problemas pessoais; Orientagéo para o
Resolucao de conflitos interpessoais; desenvolvimento e
Encorajamento a novas ideias de organizar o | progresso do individuo no
Apoio trabalho; trabalho. Inclui o grau de
Préticas de gestdo que permitam liberdade na consideracao e apoio
forma de trabalhar; recebidos pelas chefias e
Novas oportunidades as pessoas que erram; organizacéo.
Incentivo a progressdo das pessoas.
Orientacéo para a
Meio envolvente exige mudancas no trabalho; autonomia individual,
Boa utilizacdo da tecnologia existente; onde se inclui a
Bom aproveitamento das capacidades dos responsabilidade, a
Inovagéo ) L
trabalhadores; independéncia, a iniciativa
Procura de novas formas de realizar trabalho e dos individuos na
de resolver problemas. concretizacdo dos
objetivos da organizacao.
Transmissao de instrucdes escritas;
As comunica¢des seguem uma cadeia de
comando; Orientacdo para a
Execucao de tarefas de acordo com o formalizacdo imposta pelo
Regras procedimento; posto de trabalho. Os
A direcédo segue regras estabelecidas; objetivos e métodos de
Previsdo de tarefas a realizar; trabalho sdo estabelecidos.
Preocupacdo das chefias com o cumprimento
das regras.
Recebimento de instrucGes precisas Orientagéo para o
relacionadas com o trabalho; planeamento operacional.
Objetivos

Avaliacéo do desempenho individual;

Definicéo de objetivos por trabalhador;

Inclui a existéncia de

sistemas de recompensa
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Avaliacdo em funcdo do grau em que 0s material / simbolica.
objetivos sdo atingidos;
Competicéo entre trabalhadores;
Estabelecimento de objetivos gerais;

Recompensa depende do desempenho.

Tabela 8 — Tipologia de climas (Pereira, M., 1998)

Através dos indicadores apresentados e de um tratamento de dados estatisticos,

a conclusao do estudo de caso foi a seguinte:

Tipo de N
) Nunca e Por vezes Com Frequéncia e Sempre
clima
Apoio 71,6% 28,4%
Inovacéo 49,0% 51,0%
Regras 23,9% 76,1%
Objetivos 47,8% 52,2%

Tabela 9 - Andlise global das tendéncias (Pereira, M., 1998)

Pela andlise da Tabela 9 verifica-se que existia uma tendéncia para um clima
de regras (evidenciado na coluna Com Frequéncia e Sempre), uma orientacdo para a
formacdo de um clima de objetivos, seguindo-se o clima de inovacéo.

Estes dados revelam que a formalizacdo era elevada, os postos de trabalho
eram definidos, e onde os métodos de trabalho se encontravam comunicados por escrito.

A orientacdo para o clima de objetivos ndo era muito significativa. Apesar da
existéncia de um planeamento, faltava um sistema de recompensas, de estimulo e de apoio
das chefias. Tal foi confirmado através da auséncia do clima de apoio.

A fraca expressdo do clima de inovacéo traduzia-se na falta de conducao para a
autonomia individual, responsabilidade, independéncia e iniciativa dos colaboradores na

concretizacao dos objetivos.
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Considerando que a empresa em questdo detém varias

6.1. Entrevista apds implementac¢ao de ferramentas Lean

ferramentas

implementadas, entre as quais se podem referir 5S, Kanban, SMED, TPM, VSM,

considera-se pertinente a entrevista com a autora que acompanhou toda a evolugdo do

processo. Na entrevista foram discutidos os diferentes tipos de clima e a sua aplicabilidade

na empresa. A discussao dos resultados pode ser analisada na Tabela 10. Para que se possa

avaliar se foram feitas as alteracdes necessarias para a implementacgao Lean.

Tipo de _ )
_ Indicadores Entrevista
clima
] o _ Pouco estimulo.
Estimulo as criticas construtivas; 3
3 ) Sem preocupacao dos problemas
Preocupacdo e ajuda com problemas _ ) _
) pessoais. O interesse baseia-se na
pessoais; ) y
) _ manipulacdo.
Resolucéao de conflitos o )
) ) Tém sido encorajadas a melhorar
interpessoais; o
) o todo 0 processo por objetivo
_ Encorajamento a novas ideias de
Apoio _ remunerado.
organizar o trabalho; ) _
. 3 ) Néo ha liberdade, existem regras,
Préaticas de gestdo que permitam ] B
_ planos de controlo, inspecoes,
liberdade na forma de trabalhar; o
_ . auditorias, etc.
Novas oportunidades as pessoas que )
N&o ha progressdo das pessoas por
erram, . . -
o isso ndo existem possibilidades de
Incentivo & progressdo das pessoas. ) )
erro, o trabalho esta padronizado.
Meio envolvente exige mudancas no )
Houve alteragdes da tecnologia e
trabalho; ) )
. ) melhorias da tecnologia.
Boa utilizacdo da tecnologia ) )
) O aproveitamento das capacidades
N existente; )
Inovacao ) continua a mesma.
Bom aproveitamento das _ -
] A tecnologia permitiu novas formas
capacidades dos trabalhadores;
) de trabalho, no entanto, conduzem a
Procura de novas formas de realizar
novos problemas.
trabalho e de resolver problemas.
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Regras

Transmissao de instrucdes escritas;
As comunicagdes seguem uma
cadeia de comando;
Execucao de tarefas de acordo com
0 procedimento;

A direcéo segue regras
estabelecidas;

Previsao de tarefas a realizar;
Preocupacdo das chefias com o

cumprimento das regras.

As instrucdes de trabalho encontram-
se junto dos operadores e o0 portal de
intranet ajuda a comunicacéo.
Existem processos escritos nos
postos de trabalho.

As regras sao definidas e sdo
supervisionadas por auditorias
internas.

Continua a existir planeamento, no
entanto, muitas vezes ¢ alterado por
oscilacbes do mercado.

A preocupacao consiste apenas no
cumprimento de regras impostas pelo

diretor geral.

Objetivos

Recebimento de instrucdes precisas
relacionadas com o trabalho;
Avaliacdo do desempenho
individual;

Definicdo de objetivos por
trabalhador;

Avaliagdo em funcéo do grau em
que 0s objetivos sao atingidos;
Competicdo entre trabalhadores;
Estabelecimento de objetivos gerais;
Recompensa depende do

desempenho.

Algumas vezes ndo existem
instrucdes objetivas.
Né&o existe avaliacdo do desempenho
por funcéo.
Existem prémios por alcance dos

objetivos.

De acordo com os objetivos

alcancados os operadores sao

premiados e remunerados.

Tabela 10 — Resultados da Entrevista

O clima de regras persiste em primeiro lugar, pelo facto do tipo de lideranga

ndo ser alterado: autoritario. E de realcar que por muitas tentativas que existam de

implementacdo Lean, este ndo é o tipo de lideranca mais adequado. Seria importante haver

uma mudanca no tipo de lideranca, onde esta interagisse com os operadores, discutindo

ideias e opinides.

Joana Maria Cruz dos Santos Ribeiro
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De acordo com a entrevista mencionada, a tendéncia para o clima de objetivos
tornou-se evidente. Com a criacdo de algumas ferramentas Lean e atraveés da divulgacéo
dos resultados a todos os operadores, junto do seu local de trabalho, ajudou a que este
clima se tornasse mais claro.

Ao clima de objetivos segue-se o clima de inovacdo, através da criagdo de
novas tecnologias e utilizacdo dos meios disponiveis para as novas formas de trabalho.

Por fim surge, tal como no estudo de caso, o clima de apoio que permanece
baixo. O trabalho precario é maior que o existente no estudo de 1998, e por isso ndo ha
motivacdo, nem interesse em formar os colaboradores, pois ndo ha certezas da sua
permanéncia. E de salientar ainda, que de acordo com o tipo de lideranca, ndo ha estimulo

para criacdo de novas ideias. O trabalho € rotineiro e mecéanico.

Com este estudo de caso e apds a entrevista conclui-se que as ferramentas Lean
requerem uma melhoria continua, com o envolvimento e colaboracdo de todos. A lideranca
torna-se um fator determinante e imprescindivel, visto que é a partir da gestdo de topo que
0 processo da melhoria continua se deve desencadear. Neste caso, como isso ndo se reflete,
ndo ha como passar a mensagem desta filosofia aos colaboradores. Portanto, ndo existiu
criacdo de cultura adequada para a implementacdo Lean. As chefias intermédias dependem
da gestdo de topo para tomar todas as decisdes, 0 que ndo permite muitos avancos nas
medidas de melhoria e no acompanhamento da implementacéo das ferramentas.

Os objetivos tornaram-se objetivos monetarios, no entanto a qualidade

aumentou e tornou-se mais exigente.
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7. CONCLUSOES

O essencial numa implementacdo Lean é assumir um compromisso psicolégico
tdo forte que permita conquistar todos os colaboradores para a mudancga. Esta conquista
pode ser feita por qualquer elemento da empresa, no entanto, sera fundamental que a
gestdo de topo seja a priori recetiva a esta implementacao.

A gestdo de topo tem um papel predominante caso a lideranga seja autoritéria,
pois todas as decisfes tém de ser autorizadas pela mesma. Isto significa que se existir uma
postura autoritaria sem qualquer envolvimento e dindmica entre a gestdo de topo e chefias
intermédias, estas Ultimas ndo poderdo tomar decisdes sem o consentimento da gestédo,
sendo naturalmente necessario para que haja consenso. Neste caso a gestdo de topo podera
ser uma barreira para que se atinjam o0s objetivos pretendidos. Todavia, a lideranca
autoritaria podera ser adequada quando se trata de uma empresa lider de mercado, onde
todos os colaboradores julgam ser “os melhores” e que ja trabalham da “melhor maneira”.
Nestes casos de sucesso, fard sentido mudar e implementar uma melhoria continua? Sera
dificil mudar o pensamento de muitos colaboradores e convencé-los que a mudanca €
necessaria para sustentar a sua posicdo (sobrevivéncia a longo prazo). Uma chefia
autoritaria ditara as regras e os colaboradores irdo convencer-se através dos resultados. De
acordo com o estudo bibliogréafico realizado, esta ndo ser4 a forma mais correta de se
implementar uma filosofia Lean porque os colaboradores ndo irdo entender o porqué da
mudanca previamente e nada garante que continuardo a obedecer a todas as ordens, a
menos que se garanta a monitorizacdo momentanea do seu desempenho.

E de salientar que a literatura menciona a motivagio extrinseca, que de um
modo geral consiste na motivacdo oferecendo algo em troca, mas pouco aborda a
motivagdo intrinseca, ou seja, como impulsionar a auto motivacdo em terceiros. Esse
estimulo sera predominante para a implementacdo de toda a filosofia Lean. Sera
interessante, futuramente, avaliar o que impulsiona as pessoas a sentirem-se motivadas
tendo em conta que a motivacdo extrinseca é facil de captar, mas dificil de manter. Em

grande parte dos casos, a tentativa de motivagdo por recompensa ndo pode ser mantida por

Joana Maria Cruz dos Santos Ribeiro 51



Os Pré-Requisitos Para a Implementag¢do Lean — Uma Revisdo do Estado da Arte

muito tempo, pois existe uma necessidade de obter mais do que aquilo que € dado em
troca. Nenhuma empresa resistira a este tipo de motivacao.

E também importante entender que a filosofia Lean ndo tem implementacdes
de sucesso ou insucesso. Isto porque se trata de uma melhoria continua, de uma filosofia e
até agora ndo se encontra nenhum método de avaliar implementacdes desse tipo. Quer isto
dizer que o sucesso podera ser aplicado as ferramentas, as melhorias do processo, mas ndo
a filosofia.

Pode-se deduzir que a mudanca implica outro fator importante: o estudo do
tipo de culturas, pois ndo se pode desabonar a existéncia das diferentes caracteristicas e
costumes entre cada uma delas. Este fator ndo foi considerado na Toyota, visto que toda a
cultura era homogeénea e trabalhava em equipa. Nos dias atuais, através da mobilizacéo, €
raro existir uma empresa com apenas um tipo de cultura. Contudo, numa implementacao
Lean, este fator é erradamente depreciado por varias empresas, nas quais o foco persiste na
aplicacdo de ferramentas e técnicas. Claramente que esta realidade é denunciada pela
contratacdo de consultores Lean para a implementacdo das suas técnicas. Neste contexto
deparamo-nos com a questdo: onde reside a “continuidade”? Estes consultores praticam
técnicas Lean mas ndo praticam melhorias continuas, e é por esse motivo que muitas
falham na sua aplicacdo. O investimento de um formador Lean, que dé continuidade ao
processo é fundamental.

Entende-se que a mudanca, através da formacdo, conhecimento, estudo de
culturas, estudo do tipo de liderangas, contexto de mercado, entre outros, serd sempre a
maneira mais eficaz de garantir uma implementacéo Lean bem sucedida.

De acordo com o TPS, o processo de implementacdo da filosofia Lean é
encarado como um método definido que segue determinadas regras. Ndo obstante, nada
garante que esta seja a via mais correta. Existe uma necessidade de adaptacdo desta
filosofia em cada empresa e de compreensdao da origem de cada ferramenta Lean na
Toyota. Por conseguinte, o ajuste de toda a filosofia sera facilitada, e os problemas terdo
resolugdes fluidas, ao invés de mecénicas.

Numa implementagao Lean, o pior que pode acontecer ¢ ignorar ou esconder
um problema. No ocidente, o relacionamento entre diferentes funcdes ¢ percecionado com
boas doses de conflitualidade, e como tal ¢ abordado do ponto de vista da resolucdo de

conflitos, no lugar de se privilegiar a resolu¢do dos problemas. No entanto, para o
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progresso € necessario nao perder a coragem sempre que ocorrem marcadas diferengas
culturais.

Definitivamente, a atividade produtiva tornou-se global, e portanto, as boas
praticas, independentemente da sua origem serdo merecedoras da maior atencdo: basta
reconhecé-las (Imai, Masaaki, 1991) e adapta-las. Em sintese, a reciprocidade serd a chave

mestra da nossa sobrevivéncia e evolucao.
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