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RESUMO

O surgimento do relatério do MIT (Massachussets Institute of Technology), o qual
fora evidenciado por meio do livro "A maquina que mudou o mundo", contribuiu para
que empresas de diversos ramos da industria tomassem conhecimento sobre a
manufatura enxuta e o que ela representa. No Brasil, em particular, observou-se nos
altimos anos um aumento expressivo da implementacdo da manufatura enxuta em
diversos setores industriais, pois as empresas aderiram a ela para se tornarem mais
competitivas em um cenario no qual € necessario um aumento de produtividade,
tendo em vista a utilizacdo de cada vez menos recursos. Contudo, muitas vezes a
manufatura enxuta € implementada tendo em vista apenas o conceito de suas
ferramentas, para que possam solucionar todos os problemas operacionais de uma
organizacdo. Em muitos casos, as implementacfes ndo surtem os efeitos desejados,
pois diversos fatores externos a sua adogdo ndo séo considerados. E possivel medir
e comparar a influéncia da cultura organizacional no sucesso da implantacdo e
manutencdo da manufatura enxuta nas empresas industriais? Com o intuito de
responder a esta questédo, este trabalho propés o desenvolvimento de um estudo
com o objetivo de identificar e determinar os impactos da cultura organizacional no
sucesso da implantacdo da manufatura enxuta. Para poder verificar se as empresas
industriais que possuem cultura organizacional favoravel, tém maior sucesso na
implementacdo e manutencdo da manufatura enxuta em seus processos de
fabricacdo, este trabalho realizou uma pesquisa do tipo estudo de casos mudltiplos,
na qual seis empresas foram estudadas, e nas quais se procurou avaliar a existéncia
de uma relacdo entre as caracteristicas da cultura organizacional e 0 sucesso na
adocdo da manufatura enxuta. Os resultados obtidos permitiram verificar que quanto
mais favoraveis foram os tracos da cultura organizacional das empresas estudadas,

mais efetiva, completa e duradoura foi a implementacdo da manufatura enxuta.

Palavras chave: Manufatura Enxuta; Cultura Organizacional; Implementacdo da
Manufatura Enxuta; Sucesso da Manufatura Enxuta



ABSTRACT

The publication of the MIT report (Massachusetts Institute of Technology), which was
evidenced by the book "The Machine that Changed the World", contributed to several
branches of industrial companies to be aware of lean manufacturing and what it
represents. In Brazil, in particular, it has been observed in recent years a significant
increase in the implementation of lean manufacturing in various sectors of industrial
activity, as companies have joined the lean manufacturing to become more
competitive in a scenario where increased productivity is required, using fewer
resources. However, very often the lean manufacturing is implemented taking into
consideration only the concept of their tools as a way to solve all the problems of an
organization. In many cases they are not successful implementations due to various
external factors of lean manufacturing are not considered. Is it possible to measure
and compare the influence of organizational culture on the success of
implementation and maintenance of lean manufacturing in industrial companies?
Aiming to answer this question, this paper proposes the development of a study
aiming to identify and determine the impact of organizational culture on the
successful implementation of lean manufacturing. In order to verify that the industrial
companies that have favorable organizational culture, ie, have greater success in the
implementation and maintenance of lean manufacturing in their manufacturing
processes, this paper to conducted a multiple case studies, in which six companies
were analyzed in which it was investigated the existence of a relationship between
the organizational culture characteristics and the success in the adoption of lean
manufacturing. The results obtained enabled to conclude that companies having
more favorable organizational culture had a more effective, complete and long lasting

lean manufacturing implementation.

Keywords: Lean Manufacturing; Organizational Culture; Implementation of Lean

Manufacturing; Success of Lean Manufacturing
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1. INTRODUCAO

Nas condicbes competitivas e globalizadas da atualidade, toda empresa
precisa reduzir custos para sobreviver; e reduzir custos nada mais € do que eliminar
perdas. Este é o foco principal da manufatura enxuta: a eliminac@o sistematica de
desperdicios com a ideia central embasada no conceito da criacdo de valor (HINES
et al, 2004)

Obviamente, além da reducdo de custos que toda organizacdo deve fazer
para se manter competitiva, € sabido que, mediante ao competitivo crescimento da
economia global, um dos fatores chave para tal sobrevivéncia se faz pela bem
sucedida implementacdo de técnicas de melhoria continua, como por exemplo, a
utilizacao dos conceitos do sistema de manufatura enxuta.

Apesar da crescente utilizagdo dos conceitos da manufatura enxuta, muito
autores, ndo consideram o “lean manufacturing” como uma palavra que esteja na
“‘moda”, tampouco como uma técnica de redugdo de custos. Na verdade, os
estudiosos e defensores do “lean manufacturing”, consideram esse conceito, como
uma das mais importantes estratégias de negdcio para atingir uma performance de
classe mundial, onde se faz mais, utilizando cada vez menos recursos (KENNEDY;
BREWER, 2007; SHAH ; WARD, 2003; WOMACK ; DANIEL ; ROOS, 1990;
WOMACK ; JONES, 1996).

Mediante a essa crescente adocdo da manufatura enxuta por diversas
empresas, muitas delas obtiveram sucesso na implementacdo, entretanto, muitas
nao foram capazes de extrair os beneficios da adocédo da manufatura enxuta por nao
conseguirem sustentar 0 pensamento enxuto, dentro de suas organizagoes.

O ponto da fragilizagdo quanto a sustentabilidade dos sistemas enxutos, ndo
€ visto como demeérito, visto que para diversos especialistas, ndo é facil manter os
sistemas enxutos (SCHONBERGER, 2008; WOMACK, 2007).

Alguns pesquisadores afirmam que, dentre as diversas limitacdes quanto as
implementagbes, referem-se as resisténcias encontradas nas organizagdes
(RINEHART; HUXLEY; ROBERTSON, 1997; BHASIN; BURCHER, 2006; SIM;
ROGERS, 2009).

J& para outros pesquisadores, para se ter sucesso quanto a implementacao,
se faz necessaria, antes de mais nada, uma mudanca, ou seja, uma adaptacao da

cultura organizacional deve preceder a implementacdo da manufatura enxuta. Ela
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ndo pode existir em uma organizac¢do na qual a cultura é contra. Em outras palavras,
a mudanca € vista como a norma e resisténcia a mudanca nunca é uma opgao
(ATKINSON, 2010; SCHEIN, 2010)

Sherrer-Rathje et al. (2009) afirmam que a manufatura enxuta se materializa
por meio da implementacdo de um conjunto de técnicas e ferramentas que visam a
reducdo dos desperdicios ao longo do processo produtivo. Porém, muitas empresas
implementam o conjunto de técnicas e ferramentas, e ainda assim, ndo se tornam
"enxutas”, o que significa que algumas tém sucesso na implantacdo da manufatura
enxuta e outras ndo (BALLE, 2005; EMILIANI, 1998 ; WORLEY; DOOLEN, 2006).

Ha diversos fatores que podem influenciar no sucesso da implantacdo da
manufatura enxuta, desde a falta de conhecimento dos conceitos da manufatura
enxuta até a nocado dos fatores criticos de sucessos. A falta de conhecimento dos
conceitos tem frequentemente surgido como resultado das diferentes perspectivas
relacionadas pelos pesquisadores quando se considera a manufatura enxuta,
causando assim confusdo quanto ao sistema enxuto (HINES; HOLWE; RICH, 2004;
WONG; WONG,; ALI, 2009; STONE, 2012).

Como ja exposto acima, para alguns autores, a cultura organizacional pode
influenciar no sucesso da implantacdo e manutengcédo da manufatura enxuta.

Hines, Howle e Rich (2004) observaram que muitas empresas ocidentais sédo
capazes de implantar os componentes estruturais da manufatura enxuta, contudo
tém dificuldade em adotar a cultura organizacional necessaria e de mentalidade
enxuta em sua jornada para se tornar uma empresa realmente enxuta.

Ainda Wong (2007) afirma que utilizar métodos de producdo ou teorias
gerenciais que funcionam bem localmente pode ndo alcancar um resultado similar.
Se a cultura organizacional é incompativel, mesmo o melhor e sistema de producao
mais enxuto ndo sera capaz de operar com o0 seu pleno potencial.

Portanto, € razoavel sugerir que a implementacdo da manufatura enxuta
depende da transformacao e da mudanca completa da cultura de uma organizacao

(BHASIN; BURCHER, 2006).
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1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA

Como se pbde observar, as industrias tém adotado a manufatura enxuta
como sendo um instrumento utilizado na busca de melhoria de seus processos e no
aumento da produtividade de suas operacdes. No entanto, também se verificou que
ela pode ser implementada com diferentes graus de éxito em sua adocéo,
possivelmente relacionados, dentre outros fatores, as caracteristicas peculiares da
cultura existente na organizacdo. Sendo assim, este trabalho propde investigar,
como ponto central de seu desenvolvimento, a seguinte questdo até entdo né&o

resolvida:

E possivel medir e comparar a influéncia da cultura organizacional no sucesso
da implantagdo e manutengcdo da manufatura enxuta nas empresas

industriais?

Como premissa basica de resposta provavel a questdo enunciada, o presente

trabalho ira buscar a confirmacgéo da seguinte proposicao:

Se for possivel estabelecer grandezas que mecam as caracteristicas da cultura
organizacional e o grau de implementacdo da manufatura enxuta, entdo sera
possivel verificar que guanto maior o grau de maturidade de uma organizacgéao
em uma empresa industrial, maior serd o grau de adocdo e de manutencéao das

praticas enxuta.

1.2 OBJETIVOS

Para responder a questdo acima elucidada e avaliar a proposicéao
estabelecida, os seguintes objetivos geral e especificos estardo sendo considerados,

como seguem.
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1.2.1 Geral

Esta dissertacdo tem como objetivo geral avaliar os impactos da cultura

organizacional ao sucesso da implantacdo e manutencao do sistema de manufatura

enxuta, nas empresas industriais.

1.2.2 Especificos

Como objetivos especificos, esta dissertacdo, tratard os seguintes pontos que

se seguem:

Identificar os fatores de sucesso para implementar a manufatura enxuta e
as dificuldades relativas a sua efetiva ado¢do em empresas industriais;
Identificar como se caracteriza a cultura organizacional nas empresas
industriais;

Propor uma maneira de medir o grau de adocéo das praticas de gestao
gue caracterizem determinada cultura organizacional (grau de maturidade
da organizagao);

Propor uma maneira de medir o grau de adocdo das praticas da
manufatura enxuta em uma organizagdo (grau de enxugamento da
organizacao);

Realizar estudos de caso para analisar se caracteristicas da cultura
organizacional impactam no sucesso da implantacdo e manutencdo da
manufatura enxuta. Isso sera feito da seguinte maneira, cujo detalhamento
se apresentara no capitulo 3 — Metodologia:

a. Selecionar um conjunto de 6 empresas industriais com diferentes
desempenhos na implantacdo e manutencdo da manufatura enxuta,
com base nas informacgdes colhidas no mercado;

b. Determinar o grau de enxugamento dessas empresas e confirmar
gue tal medicao replica as percepg¢des do mercado;

c. Determinar o grau de maturidade da organizacao para as empresas
estudadas;

d. Comparar os resultados obtidos para identificar possivel relacédo
entre as caracteristicas da cultura organizacional (grau de

maturidade da organizagdo) com O sSucessO e manutencdo na
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implantagdo e manutengdo da manufatura enxuta (grau de

enxugamento da organizagao).

1.3 JUSTIFICATIVA PARA ESTUDO DO TEMA

Desde a publicagéo do livro "A maquina que mudou o mundo", as industrias
ocidentais tiveram conhecimento do novo sistema de producdo que a Toyota
desenvolveu e aprimorou desde a década de 50.

Percebeu-se que para se manterem competitivas, as empresas precisariam
produzir mais, com menos recursos, ou seja, cCom menos custos, o que se deu por
uma vasta aplicacdo de estudos e do conceito por parte das empresas.

Liker (2004) cita que a manufatura enxuta da forma com a qual foi concebida,
foi criada na Toyota para atender as suas necessidades e de sobrevivéncia ao
mercado. Portanto, pode-se afirmar que a manufatura enxuta na sua esséncia, foi
desenvolvida, moldada e tem como base a cultura organizacional e a filosofia da
Toyota (LIKER; MEIER, 2007).

Sendo assim, muitas empresas quando implementam as técnicas que sdo
utilizadas na manufatura enxuta, ndo levam em consideracdo a sua filosofia e
tampouco sua cultura organizacional como premissa basica para implementa-la. Por
esta razao, é relevante a proposta deste trabalho em procurar responder se existe
relacdo entre a influéncia da cultura organizacional com o sucesso da implantacéo e

manuten¢ao da manufatura enxuta.

1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

O presente trabalho limitou-se a estudar apenas seis empresas industriais no
Brasil, no que diz respeito a implantacdo e manutencdo da manufatura enxuta, nao
considerando outros ramos do setor econbmico e tampouco outras abordagens de
aplicacdo da manufatura enxuta, ao que tange o lean office, lean healthcare, dentre

outros.
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1.5 METODOLOGIA

A presente pesquisa pode ser definida como um procedimento racional e
sistematico, que tem por objetivo proporcionar respostas aos problemas propostos.
Uma pesquisa € importante quando ndo se dispde de informacdo suficiente para
responder ao problema, ou na situacdo em que a desordem da informacdo nao
possibilita a relacéo direta com o problema estudado (GIL, 1991). A classificacdo da
pesquisa deve seguir os seguintes critérios: Natureza da pesquisa, forma de
abordagem do problema, objetivo e procedimentos técnicos. Quanto a classificacédo
destes critérios, Silva e Menezes (2005) descrevem que 0s seguintes aspectos

devam ser obedecidos conforme segue na tabela 1.

Tabela 1: Critérios para classificagdo de pesquisas

Pesquisa Basica
NATUREZA DE PESQUISA

Pesquisa Aplicada

Pesquisa Quantitativa
ABORDAGEM DO PROBLEMA

Pesquisa Qualitativa

Pesquisa Exploratéria
OBJETIVOS Pesquisa Descritiva

Pesquisa Explicativa

Pesquisa Bibliografica

Pesquisa Documental

Pesquisa Experimental

Estudo de Caso
Levantamento (SURVEY)

PROCEDIMENTOS TECNICOS

Pesquisa Expost-Facto

Pesquisa-Ac¢éo

Pesquisa Participante

Fonte: Silva e Menezes (2005)

Do ponto de vista metodoldgico, com base nos preceitos expostos por Silva e
Menezes (2005), estd € uma pesquisa aplicada por se tratar de uma aplicagédo
pratica de uma solucdo para um problema especifico, de abordagem qualitativa e

quantitativa, sendo de objetivos exploratorios utilizando-se o estudo de caso, como
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procedimento técnico de metodologia para o presente estudo. Dessa forma, o
estudo a ser desenvolvido ndo possibilitara conclusées definitivas, que pressupdem

a utilizacdo de metodologia mais formal de pesquisa cientifica.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Com a finalidade de alcancar os objetivos propostos, este trabalho envolvera
cinco capitulos dos quais o primeiro é esta introducdo. No segundo capitulo, faz-se
uma revisdo bibliografica, que tem por objetivo identificar o estado da arte, bem
como estabelecer os fundamentos tedricos necessarios, além de identificar as
lacunas existentes na literatura, o que justifica esta oportunidade de pesquisa. No
terceiro capitulo, sera apresentado de forma detalhada o método e o procedimento
utilizado para analisar o grau de enxugamento de uma organizagdo, bem como o
seu grau de maturidade organizacional. No capitulo seguinte, serdo apresentados 0s
resultados, os quais foram coletados durante os estudos de caso.

E, finalmente no quinto capitulo, serdo apresentadas as conclusdes do
presente estudo, tendo a indicacdo de suas limitacbes, bem como sugestdes para
trabalhos futuros, o que de forma significativa, contribuira com o avanco da pesquisa
e do conhecimento. A figura 1 elucida resumidamente, a forma com a qual esta

dissertacao se estrutura.



Figura 1 — A estrutura do trabalho
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2. REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo serd apresentada a fundamentacao tedrica dos temas centrais

deste trabalho.

2.1 MANUFATURA ENXUTA

ApGs o periodo da segunda grande guerra mundial, ao final dos anos 40 e
inicio dos anos 50, as industrias do ocidente e do oriente contemplavam cenarios
opostos. No ocidente, as industrias automobilisticas, em especial a General Motors e
a Ford, possuiam muito dinheiro e grande parte do mercado doméstico e
internacional (LIKER, 2004). No oriente a situacdo era bem diferente. A época, o
Japéao havia sido quase dizimado por duas bombas nucleares e, assim como o pais,
a maioria de suas industrias havia sido destruida (PAZZINATO; SENISE, 1993). A
situacao da Toyota Motor Company néo era diferente.

Ela estava em crise, demitindo funcionarios e quase néo tinha dinheiro para
continuar com suas atividades. Enquanto isso, a Ford era aproximadamente dez
vezes mais produtiva do que ela (LIKER, 2004).

A Toyota, que fora fundada como uma fabrica de teares mecanizados no
inicio do século XX passou a produzir carros na década de 30. E, desde entdo, os
lideres da Toyota fizeram diversas viagens as fabricas norte-americanas, com o
intuito de estudarem suas linhas de montagem para tentarem aplicar 0 mesmo
conceito nas fabricas japonesas (LIKER, 2004).

No periodo do pds-guerra, a Toyota sabia que, se quisesse sobreviver,
precisaria adequar o sistema de producdo em massa - sistema que regia o sistema
de producdo norte-americano - ao sistema japonés de producdo. Nesse momento,
os administradores e engenheiros da Toyota, foram adaptando seu sistema de
producdo a realidade japonesa, realidade essa de uma producdo estabelecida de
forma completamente diferente dos demais tipos de producéo até entdo existentes.

Foi assim que a Toyota inventou e desenvolveu o Sistema Toyota de
Producdo, também conhecido como Lean Manufacturing System. Para isso a
empresa nao fez nada mais do que desenvolver um sistema de producédo adequado
a sua cultura e realidade. E, em meados dos anos 80, 0 mundo comecgou a ver que a

industria automobilistica japonesa estava ganhando participacdo nos mercados
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globais e tomando parte do que fora dominado por General Motors e Ford, por
décadas. Nao foi por outra razdo que o MIT (Massachussetts Institute of
Technology) encomendou uma pesquisa e estudos que foram realizados por
professores e pesquisadores, e que resultou no IMVP - International Motor Vehicle
Program (Programa Internacional de Veiculos Automotores) (WOMACK;JONES;
ROSS, 1990).

Como resultado do estudo do MIT, Womack, Jones e Ross publicaram o livro
The Machine that Changed the World (A maquina que mudou o0 mundo), com sua
primeira versdo em 1990 e que teve por objetivo descrever as técnicas de fabricagédo
desenvolvidas ao longo das dUltimas décadas pela Toyota Motor Company,
disseminando no ocidente a metodologia de fabricacdo utilizada por essa empresa.
Essa publicacdo fez do termo "Producdo Enxuta" amplamente divulgado e
popularizado (BAINES et al., 2006; EMILIANI, 2006; HOLWEG, 2007). Ademais,
antes da popularizagdo do tema, o ocidente conheceu os conceitos da producao
enxuta em 1983, por meio do livro “Toyota Production System; an integrated
approach to just-in-time”, o qual fora escrito por Yasuhiro Monden.

Vale ressaltar que "eficiéncia verdadeira”, como Ford chamava e que para ele
significava realizar um trabalho usando os melhores métodos conhecidos, tem o
mesmo entendimento no Sistema Toyota de Producdo. O que difere ambos é o
conceito de "eficiéncia”, que para a industria automobilistica tradicional representava
produzir com quantidade e velocidade. Porém para o Sistema Toyota de Producéo,
que sempre suprimiu a superproducdo, ser eficiente é produzir apenas e téao
somente conforme a necessidade do mercado (OHNO, 1997).

O sistema de producéo aperfeicoado pela Toyota, chamado Just in time (JIT)
ou alternativamente como Toyota Production System (TPS), sendo traduzido para o
portugués como Sistema Toyota de Producao, atualmente é conhecido como Lean
Manufacturing (TPS), sendo traduzido como Manufatura Enxuta (SCHONBERGER,
2007). Neste trabalho, sera utilizado o termo manufatura enxuta (ME) para designar
o Sistema Toyota de Producéo.

A manufatura enxuta € um sistema socio-técnico integrado, cujo objetivo
principal € eliminar o desperdicio e reduzir ou minimizar o excesso de fornecedores
e variabilidade interna (SHAH; WARD, 2003).

E uma estratégia operacional orientada para atingir o menor tempo de ciclo

possivel, pela eliminagéo de desperdicios (LIKER, 1997).
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Ainda para Liker (1997), os beneficios da manufatura enxuta sdo muitos;
destacam-se 0s baixos custos de producdo, altos indices de qualidade e baixo

tempo de processamento.

2.1.1 Tipos de atividades

Para Hines e Taylor (2000), os sistemas produtivosS ou 0S processos cujo
objetivo é a transformacédo de matérias-primas em produtos finais acabados, sao
compostos por varias atividades. Os autores enumeram trés tipos de atividades.
Sendo elas:

e Atividades que agregam valor: sédo atividades que, aos olhos do cliente final,
tornam o produto ou servico mais valioso, ou seja, sdo as atividades
executadas pelas empresas, pelas quais os clientes estao dispostos a pagar.
(Ex: processos de usinagem, montagem, pintura, etc.).

e Atividades que ndo agregam valor: sao atividades que, aos olhos do cliente
final, ndo tornam o produto mais valioso e ndo sdo necessarias mesmo nas
atuais circunstancias. (Ex: movimentacao, espera, retrabalhos, etc.)

e Atividades necessarias, mas que ndo agregam valor: sdo as atividades que,
para o cliente final, ndo tém importancia e ndo tornam o produto ou servico
mais valioso. Todavia, S0 necessarias para 0 processo, a ndo ser que o
mesmo mude radicalmente. (Ex: movimentacdo de um produto de um
departamento ou area da empresa para outro, quando ndo h& a possibilidade
de um layout, cujo fluxo de producéo é continuo).

Ainda de acordo com Hines e Taylor (2000), dentro dos processos de
manufatura de companhias tipicas, apenas 5% das atividades correspondem a
atividades que agregam valor. O nimero € menor ainda, quando analisados 0s
processos administrativos, nos quais as atividades que agregam valor,

correspondem a apenas 1%. A figura 2 apresenta de forma clara o exposto acima:
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Figura 2 - Composicao das atividades em um fluxo de valor

Companhia - NAV
tipica
Melhorias

Tradicionais
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tarefas
Enfoque da NAV -
duch — — Eliminando os
producac desperdicios
enxuta
>
Tempo
Legenda:

AV: Atividades que agregam valor

NAV: Atividades que ndo agregam valor

Fonte: Adaptado de HINES; TAYLOR, 2000.

A figura 2 pode ser lida da seguinte maneira: no caso da “companhia tipica”,
apresentam-se 0s processos conforme descritos por Hines e Taylor (2000), nos
quais apenas 5% das atividades geradas pela organizacdo, sdo atividades que
agregam valor. Para a linha intermediaria da figura, apresentam-se organizacdes
que focam na melhoria dos processos. Essa melhoria reduz até certo ponto, as
atividades que ndo agregam valor, porém, ndo melhora proporcionalmente
agregando mais valor as atividades. E por fim, a dltima linha da figura, apresenta o
enfoque da manufatura enxuta, a qual se caracteriza pela eliminacdo sistematica
das atividades que nao agregam valor.

Apés a identificagdo das atividades que realmente sido “valorizadas”, pelos
clientes, o proximo conceito a ser entendido pelas organizacfes, € o referente ao
fluxo de valor.

O fluxo de valor sdo todas as ac¢des, que criam valor ou ndo, necessarias para
trazer um produto ou servico desde o conceito até o lancamento ou desde o pedido

feito pelo cliente até a sua entrega. Todas as etapas de processamento de
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informacdes e de materiais necessarias para que o produto ou servico seja entregue
ao cliente final séo inclusas no mapa de fluxo de valor (LEAN ENTERPRISE, 2007).

O mapa de fluxo de valor, representado pela sigla MFV, sdo diagramas
simples que contemplam as informacdes do fluxo de informacéo, fluxo do processo e
fluxo de materiais. Podem ser desenhados em diferentes momentos, possuindo a
finalidade de revelar as oportunidades de melhoria. Divide-se em mapa do estado
atual e mapa do estado futuro. O mapa do estado atual consiste em apresentar o
caminho atual de um produto, do pedido até a entrega para o cliente final. O mapa
do estado futuro desdobra as oportunidades de melhoria, as quais foram
identificadas no mapa do estado atual, possuindo assim, o objetivo de alcancar um
nivel mais alto de desempenho em algum ponto futuro (LEAN ENTERPRISE, 2007).

Para Womack, Jones e Ross (1990), mapear o fluxo de valor consiste em
diferenciar as atividades que agregam valor das atividades que néo agregam valor.

Em geral, as atividades correspondentes a 95% do tempo total de producao
sdo caracterizadas como desperdicios e devem ser eliminadas. Na manufatura
enxuta, qualquer atividade que absorve recursos e néo cria valor, € considerada um
desperdicio. Assim, o sistema Toyota de producdo caracteriza os desperdicios em
sete categorias (HINES; TAYLOR, 2000 ; LIKER, 2004 ; OHNO, 1997):

a) Superproducdao: segundo Ohno (1997) este item € caracterizado pela
Toyota como o “Pai dos desperdicios”. Significa produzir itens que nao
possuem demanda. Produzir muito ou muito cedo, gerando custo de
transporte, grandes areas para estocagem, custo de movimentacao,

etc.

b) Espera (Tempo sem trabalho): funciondrios ou servicos parados,
aguardando o proximo passo, seja ferramenta, programa, informacao,

materia-prima, etc.

c) Transporte ou movimentacdo desnecessaria: movimentagcao

desnecessaria de pecas por longas distancias.

d) Superprocessamento ou processamento incorreto: categoria essa
gue tem por fim outro tipo de desperdicio, os defeitos. Geralmente,

causado por uma ferramenta ou um processo de baixa qualidade.



26

e) Excesso de estoque: excesso de matérias-primas, pecas entre
processos ou de produtos acabados, gerando aumento do lead time,
obsolescéncias e custos de inventario. Esta categoria de desperdicio

pode ser consequéncia da primeira, a superproducao.

f) Movimento desnecessario: qualquer movimento desnecessario que
as pessoas precisam fazer. Seja para buscar uma peca, uma
ferramenta ou uma informagdo. Segundo Liker (2004), caminhar

também é uma perda.

g) Defeitos: pecas produzidas com defeitos ou atividade caracterizada
por retrabalho. Ambos os casos ndo agregam valor para o cliente final.
Geralmente causados pela quarta categoria de desperdicios, o

processamento incorreto.

Além disso, uma oitava categoria de desperdicios, que da origem a que se
chama o Lean 7 + 1 € a caracterizada como os desperdicios de talentos em uma

organizacao. Liker e Meier (2007) afirmam:

h) Talentos: um desperdicio pouco enfatizado, mas ndo menos
importante € o que se refere ao desperdicio de talentos. Pode ser
caracterizado pela ma gestdo das pessoas disponiveis em uma
organizacdo, no sentido de nao aproveita-las da melhor maneira
possivel ou extrair o maximo de suas criatividades, como também pelo
fato das pessoas ficarem muito focadas na execucdo de atividades
operacionais, que acabam nao exercitando sua criatividade, na busca

de melhorias.

Uma vez que as empresas encontram as principais fontes de desperdicios,
ferramentas como o método just-in-time, sistemas Kanban, producdo puxada,
células de trabalho, autonomacéo, Kaizen, sistemas 5s, Poka-Yoke, dentre outros,
vao ajudar as empresas a tomar as acoes corretivas para eliminar ou reduzir estes
residuos (MONDEN, 1993).

No presente trabalho, ndo se propde fazer uma explanacdo detalhada de
cada uma das ferramentas utilizadas na manufatura enxuta, uma vez que tal

conhecimento ndo é necessario para a realizacdo da pesquisa aqui desenvolvida.
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2.1.2 Sucesso da implantacdo da Manufatura Enxuta

A filosofia do modelo Toyota comecou com 0s principais executivos e lideres
da empresa. A meta era desenvolver e construir uma organizacédo de longo prazo,
com a finalidade de proporcionar valor excepcional para os clientes e para a
sociedade. Isto requer um pensamento de longo prazo e continuidade da lideranca.
Podem-se levar décadas, para estabelecer as bases para transformar radicalmente

a cultura de uma organizacédo (LIKER, 2004).

Com base na literatura, hd inUmeras barreiras e fatores criticos de sucesso
para a implementacdo da manufatura enxuta, que as organizacbes e pessoas
responsaveis pela implementacdo desse conceito em uma organizacdo precisam
estar cientes. Muitas organizacfes tém implementado o sistema de manufatura
enxuta, e ha varios casos e histérias de sucesso, bem como inimeros exemplos de
insucesso (AL-NAJEM et al., 2013).

Muitos autores veem o foco na cultura organizacional ou o fator
comportamental como uma das principais causas fundamentais para o sucesso de
implementacdo da manufatura enxuta (LIKER, 2004; ACHANGA, 2006; WORLEY;
DOOLEN, 2006; WILSON, 2009).

Questbes diversas tém sido reconhecidas como barreiras para a
implementacdo dos conceitos da manufatira enxuta. Para Atkinson (2010) e Vinodh
e Balaji (2011) a cultura é o principal fator de sucesso para a implementacdo da
manufatura enxuta, pois ela é responsavel por resultados positivos ou negativos,
durante a implementacdo e manutenacao; Ja Womack e Jones (2005) destacam a
resisténcia das pessoas em aceitar novas idéias, como principal fator para o

SUCessoO0.

Para Nordin et al. (2010), a transformacao dos sistemas tradicionais para o
sistema de manufatura enxuta é rico em desafios e obstaculos e, segundo Holweg
(2007), o maior desafio enfrentado pelas organizacfes é entender o ndcleo, ou seja,
o real conceito da manufatura enxuta, como uma filosofia, e analisar como a

organizacao pode lidar com as diferencas de cultura nacional e organizacional.

A cultura organizacional é o principal fator para a criacao de estratégias, a fim

de alcancar as metas da organizacao. Ela ndo pode ser negligenciada durante a
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implementagdo da manufatura enxuta. H4 a necessidade de adaptacdo cultural
(WONG, 2007).

Também ligado ao fato cultural, as organizacbes podem investir muito tempo
e dinheiro nos esforcos de implementacdo da manufatura enxuta, porém se
eventualmente as pessoas voltarem aos seus velhos habitos, o ganho ndo sera
sustentado ao logo do tempo (AHMAD, 2013).

Ainda segundo Ahmad (2013), a cultura é considerada um elemento-chave na
pratica da manufatura enxuta. Para o autor, muita atencdo € focalizada
erroneamente sobre os aspectos, técnicas e ferramentas, ao invés de focar na

criacdo de uma cultura para apoiar a transformacéo lean.

De acordo com Philip (2010), ndo pode existir 0 conceito enxuto em uma
organizacao, na qual a cultura seja contra 0s conceitos enxutos. E, ainda segundo o
mesmo autor, a cultura organizacional determina o sucesso da implementacdo da

manufatura enxuta ou de qualquer outra iniciativa de mudanca.

Em contrapartida, para Georgescu (2011), a cultura diferente das

s

organizacdes nao é o problema essencial para a implementacdo da manufatura
enxuta, mas sim é algo dentro dela. E normal que diferentes paises, tenham
culturas, costumes, ideias, filosofias, e pensamentos diferentes. A implementacao da

manufatura enxuta altera as estruturas de organizacdo e gestdo de empresas de
forma dramética, mas na verdade tem um impacto positivo sobre o desempenho da
administracdo e da competitividade global. Ha& também algumas mudancas
causadas pela implementacéo da producdo enxuta, incluindo a reducao da forca de
trabalho e treinando funcionarios para a construcdo de equipes multifuncionais e

assim por diante.

Ainda segundo Georgescu (2011), o insucesso (também podendo ser
chamado de fracasso) da implementacdo da manufatura enxuta em algumas
empresas tradicionais € causado pelas falhas nas diretrizes organizacionais. Dentre
os diversos pontos elencados pelo o atuor, a administracdo e a gestao
organizacional, sdo destacados pelo mesmo como sendo 0s pontos cruciais para o

sucesso da sua implementacéo.
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Achanga et. al. (2006) destacam quatro principais fatores para o sucesso da
implementacéo de conceitos da manufatura enxuta. Sendo eles: Lideranca e gestao,

financas, cultura organizacional e as habilidades e conhecimentos.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, para Achanga et al. (2006), a cultura
organizacional € elemento fulcral no sucesso de implementacdo da manufatura
enxuta. Os autores ainda citam que a mudanca de mentalidade d& as pessoas um
fim em sua vida profissional, no sentido de que elas mudem suas atitudes com o
propésito de pensar de forma diferente e isto contribui para que as pessoas se

engajem nas iniciativas de melhoria da empresa.

Para Schonberger (1982), a cultura ndo é vista como um obstaculo, pois para
o autor ha técnicas que podem mudar o comportamento das pessoas. Porém,
mesmo Schonberger afirmando que a cultura organizacional ndo é um obstaculo e
pode ser mudada, mudancas relacionadas ao comportamento das pessoas e ao
modo operante de pensar e agir, ndo acontecem rapidamente (WILSON, 2009).

Ja para Liker (1998), ha quatro fatores-chave para 0 sucesso ha
implementacdo de um esforco de Lean: Preparacdo e motivacdo de pessoas,
comunicacado intensa, clarificacdo das expectativas e enfatizar a necessidade de

mudanca essencialmente permitindo que as pessoas saibam o que esta a frente.

Para Duque e Cadavid (2007), sao cinco as principias dimensdes necessarias
para avaliar o grau de evolucdo ou sucesso, da implementacdo da manufatura
enxuta. A analise da eliminacdo de desperdicios, a melhoria continua, o fluxo
continuo e sistemas puxados, as equipes multifuncionais e os sistemas de

Informacao.

Para outros autores, a implementacdo da manufatura enxuta, € encarada com
muita resisténcia (RINEHART; HUXLEY; ROBERTSON, 1997; BHASIN; BURCHER,

2006; SIM; ROGERS, 2009). Eles sugerem que a mudanca cultural deva preceder a
implementacdo da manufatura enxuta nas organizacbes. E, ainda seguindo a
mesma linha de raciocinio de Philip (2010), a mudanca € vista como a norma e a

resisténcia a mudanca nunca é uma opc¢ao (ATKINSON, 2010; SCHEIN, 2010).
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Na visdo de Sim e Chian (2013), uma implementacdo de sucesso da
manufatura enxuta depende principalmente da organizacdo saber ouvir as pessoas,
convencé-las de que suas preocupac0Oes e interesses serdao ouvidos e respeitados e

sobretudo, que elas terdo participacao ativa na resolucéo de problemas operacioais.

O fator principal do sucesso da manufatura enxuta esta diretamente ligado a
satisfacdo no trabalho. Mais especificamente, a satisfacdo no trabalho esta
relacionada com treinamento e comunicagdo, suporte organizacional e apoio a
gestdo, recompenas, desenvolvimento de formacédo de pessoa ou ferramentas de

melhoria continua.

Segundo Flinchbaugh (2011), os programas Lean, assim nomeados pelo
autor, possuem seus fatores de sucesso relacionados ao numero de pessoas
treinadas ou o numero de eventos de melhoria realizada, os chamados eventos
Kaizen. Ainda, o autor afirma que as pessoas e as organizagdes cometem muitos

erros ao tentar avaliar o sucesso da manufatura enxuta.

Ainda para Flinchbaugh (2011), uma boa avaliacdo dos programas Lean,
deve analisar o que nédo é tao facil de ver, como a cultura e o pensamento. Ainda

deixa algumas perguntas:
v' Como rapidamente aprendemos como uma organizagao?
v Temos fortes habilidades de resolugéo de problemas ?
v' Estamos treinando regularmente as pessoas ?

v' Sera que temos o alinhamento e todos se movendo na mesma dire¢cao?

2.1.3 Medicéo dos programas Lean

Literalmente é impossivel melhorar algo que nédo se pode medir (DEMING,
1990). Uma das dificuldades € saber o que medir, e a segunda é como medir.
Apesar da difusdo da producdo enxuta em diversos segmentos industriais, ha ainda
dificuldade em avaliar como este sistema pode contribuir para melhorar as

organizacdes de desempenho (ANVARI et al. 2011).


http://www.leanlearningcenter.com/
http://www.leanlearningcenter.com/
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Ao encotro com as afirmacdes feitas por Anvari et. al. (2011), uma pesquisa
realizada com executivos globais da industria de manufatura apresentou que 14%
disseram que n&do sabem o quanto suas iniciativas referentes aos programas Lean
tinham economizado financeiramente, em suas organiza¢fes. O ponto fulcral dessa
pesquisa revela que os fabricantes tém investido quantias muito significativas de
tempo, recursos e dinheiro, sendo eles da propria empresa ou com consultorias
especializadas em iniciativas de Lean , mas um em cada sete ndo consegue dizer o
guanto economizaram, ou mesmo se economizaram com as praticas enxutas (ALIX
PARTNERS, 2011).

Empresas de classe mundial que tém sido mais bem sucedidas tém construido
processos e meétricas comuns em uma plataforma global comum, o que simplificou a
agregacado de dados, visibilidade e precisdo. Dessa forma, € mais facil de se medir o

sucesso dos programas Lean.

Berkley (2012) em seu artigo com 0 seguinte tema: "Nao é lean, se vocé néo

pode medir", propds alguns fatores para medir o sucesso da manufatura enxuta:
v" Quando a abordagem é completa;
v" Quando os resultados sdo mensuraveis;
v" Quando a melhoria continua dos processos € incorporada;

Searcy (2009) realizou uma proposta para medir o desempenho Lean em uma
organizacdo. O autor elenca cinco elementos relevantes para a medicdo do
desempenho, sendo eles: aumento da qualidade, aumento da capacidade, aumento
da produtividade do trabalho, reducdo de estoque e reducdo dos custos de
fabricacdo. Nessa pesquisa realizada pelo autor, ele escolheu seis empresas e
utilizou o Analytic Hierarchy Process (AHP) para analisar o desempenho Lean em

cada uma delas.

Wilson (2010) cita que é dificil, se ndo impossivel, atribuir uma pontuagéo
Lean para as empresas em geral, porque suas operacdes e situacbes competitivas
diferem acentuadamente. Ele exorta as empresas a adotarem dois critérios
principais: rastrear seus proprios esforcos para ver se eles estdo progredindo e
comparar os seus esforcos com a concorréncia. Ele ainda destaca que no final, a
maneira como medir o desempemho Lean, esta relacionado com a maneira pela

gual as empresas mudaram o comportamento para fazer o negécio essencialmente
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como uma melhor maquina de fazer dinheiro e um lugar mais seguro para 0 seus

funcionérios trabalharem.

Minter (2010) menciona que Larry Anderson, o co-presidente do Comité de
Certificacdo Lean e um examinador do Prémio Shingo, concorda que medir o giro de
estoque, produtividade e os demais pontos, é algo relativo, porém €& a
sustentabilidade em longo prazo do negdcio que dird se a empresa € enxuta ou néo.

Vienazindiene e Ciarniene (2013) destacam a preparacdo e motivacao das
pessoas, regras nos processos de mudanca e ambiente para mudanca, como sendo
fatores de sucesso para a implementacdo da manufatura enxuta. Ainda assim
destacam, de acordo com a literaura pesquisada, que h& trés grupos que
influenciam no sucesso da implementacdo da manufatura enxuta, sendo eles, as

barreiras relacionadas as pessoas, barreiras técnicas e organizacionais.

Apesar de haver grande consenso por parte dos pesquisadores, de que a
cultura organizacional é realmente a chave para o sucesso da implementacdo da
manufatura enxuta, da mesma forma, outros autores atribuem o sucesso a diversas

outras caracteriticas.

2.2 AVALIACAO DA IMPLEMENTACAO DA MANUFATURA ENXUTA

Apesar da difusdo da manufatura enxuta em diversos segmentos da induastria,
ainda ha uma dificuldade em avaliar como os sistemas enxutos podem contribuir
para melhorar o desempenho da organizacdo (ANVARI et al., 2011). A maior parte
da literatura existente ndo fornece um método para avaliar o grau de enxugamento
da manufatura de uma organizacédo, porque ha um erro ao considerar indicadores de

producdo enxuta como critério para avaliacdo (BHASIN, 2011).

Também pode ser visto que varias ferramentas, técnicas e métricas da
manufatura enxuta foram desenvolvidas para melhoria de processos, contudo, uma
medida integrada e quantitativa de ordem global da implementacdo da manufatura
enxuta, também chamado de “nivel de enxugamento” ainda n&o teria sido
estabelecida (WAN; CHEN, 2008). Porém, esse termo foi proposto por Soriano-
Meier e Forrester (2002) e tem sido usado e interpretado de diversas maneiras na
literatura. De fato, essa medida apresenta como o sistema enxuto realmente é.

Radnor e Boaden (2004) conduziram uma revisao da literatura e delinearam uma
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andlise tedrica e empirica, desenvolvendo algumas questdes para avaliar o grau de
enxugamento de uma organizacao, utilizando a andlise de dados de quatro estudos

de caso.

Singh et al. (2010) propuseram um método para medir o grau de
enxugamento que € centrado no julgamento e avaliacdo realizadas pela que eles
chamam um “equipe de medigdo de enxugamento”, considerando varios parametros
enxutos como questdes de fornecedores, prioridades de investimentos, praticas

enxutas e varias medidas de desperdicios.

De fato, com a finalidade de apoiar a gestdo da empresa para avaliar a
implementacgéo de iniciativas de producédo enxuta em organiza¢cdes de manufatura, a
SAE (Society for Automotive Engineers — Sociedade dos Engenheiros Automotivos),
aprovou em agosto de 1999, a norma SAE J4000 - Identificacdo e medicdo das
melhores préaticas na implementacdo de uma operagcdo enxuta - com o objetivo de
reconhecer e medir as melhores préticas utilizadas para a ado¢cdo de manufatura
enxuta em uma operacao industrial. Esta norma foi complementada em novembro
de 1999 pela SAE J4001 - Implementacdo do manual de usuario de operacao
enxuta - que fornece instru¢cdes sobre como avaliar o nivel de utilizacdo da J4000
pelas organizacdes (SAE, 2004).

Detalhes da estrutura e aplicacdo das normas SAE J4000 e SAE J4001 estéo

apresentados no Capitulo 3 — Metodologia.

2.3 CULTURA

A compreensédo do conceito de cultura e de organizagao varia conforme cada
autor. Faz-se necessario primeiramente identificar o que se entende por cultura
propriamente dita, pois “corre-se o risco de transformar a cultura organizacional
numa grande vala comum onde se sepultam, indiferentemente, todos os problemas
de origem mais obscura, bem como todas as propostas de mudancas abstratas”
(FLEURY; FICHER, 1996, p. 09).

Etimologicamente, cultura deriva do latim colere, que possui significado de
cultivar. O verbo colere, possui diversos significados: cuidar, praticar, honrar,

respeitar, ocupar-se, proteger e vigiar. A palavra cultura, na forma de substantivo,
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possui o significado de cultura dos campos, a qual pode ser figurada no sentido de
cultura do espirito, ao culto e as a¢des de honrar (MORGAN, 1997).

Cultura € um conceito antropologico e socioloégico que comporta diversas
definicbes e ainda pode ser caracterizada como a forma pela qual uma comunidade

satisfaz suas necessidades materiais e psicossociais (MOTTA; CALDAS, 1997).

Segundo Marconi e Presotto (1989, p.21), a visdo antropoldgica sobre a
cultura, se faz pelo proprio objetivo dessa ciéncia a qual se define: “Como ciéncia da
humanidade, ela se preocupa em conhecer cientificamente o ser humano na sua

totalidade”.

Para Lévi-Strauss, que é considerado o fundador da antropologia, cultura é

definida como:

Cultura é este conjunto complexo que inclui conhecimento,
crenga, arte, lei costumes e varias outras aptiddes e habitos
adquiridos pelo homem como membro de uma sociedade.
(LEVI-STRAUSS, apud MELLO 1986, p. 397).

Mediante as consideragdes apresentadas acima, a cultura ndo possui
uma regra especifica a ser seguida. E perceptivel que a cultura, ao passar do tempo,

vai se transformando e se remodelando mediante as ac6es do homem.

N&o se pretende neste trabalho discutir prolixamente sobre cultura no ambito
antropologico, apenas fornecer base para o entendimento do tema na érea aplicada

as organizacoes.

2.3.1 Cultura Organizacional

A partir dos anos 80, o tema Cultura organizacional ou Corporativa, ganhou
bastante notoriedade nos estudos. A época, a literatura referente & administracéo
popularizou a afirmacdo de que a exceléncia de uma organizacéo esta contida nas
formas pelas quais seus membros aprenderam a pensar, sentir e agir (HOFSTEDE,
1997).

Ainda segundo Hofstede, a cultura organizacional € uma abordagem holistica
suave com duras consequéncias presumidas. Uma das definicbes mais conhecidas

da cultura organizacional é a que fora desenvolvida por Schein (2009, p.16):
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“A Cultura organizacional é o conjunto de pressupostos
basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu
ao aprender como lidar com os problemas de adaptacéo
externa e integracdo interna e que funcionaram bem o
suficiente para serem considerados validos e ensinados a
novos membros como a forma correta de perceber, pensar

e sentir em relacéo a esses problemas.”

A cultura organizacional relaciona-se com a histéria e tradicdo da
organizacdo. A mesma é de dificil decifracdo e explicagdo, mas deve ser
interpretada; é, por natureza, coletiva e compartilhada; referencia-se a valores,
crengas, conhecimentos e outros aspectos mais profundos e é holistica e subjetiva,

ao invés de estritamente racional e analitica. (HOFSTEDE et al. 1990).

Deal e Kennedy (1983) definem de forma clara e objetiva o0 que vem a ser a
cultura organizacional: “E o jeito que nés fazemos as coisas por aqui’. De forma
simples, esta afirmacao apresenta de forma pratica um jeito de entender a cultura,

mediante a forma de como as coisas sao feitas.

N&do tdo simples quanto Deal e Kennedy (1983), pode-se verificar nos
achados literarios que a palavra cultura, aplicada as organizacdes, tem inumeros
significados e conotacdes. Quando aplicada aos grupos e organizacoes,
apresentam-se confusées na sua definicAo, do ponto de vista conceitual e
semantico, visto que os pesquisadores tém dificuldades em apresentar uma

definicdo que nao seja controversa ou dubia (BILHIM, 2005).

Ainda Bilhim (2005, p.191), “para que a cultura possa desenvolver esta
funcdo, ela deve ser aceita como valida, congruente, sem esquecer as experiéncias
e vivéncias das novas geracdes que acabam depois por ter repercussfes na

organizacao. A cultura também é feita de mudancgas.”.

Diversos autores, como Lopes e Reto (1990), Schein (1992) e Bio (1996),
afirmam que as liderancas das organiza¢cdes ou os seus fundadores, sdo os maiores
influenciadores da cultura organizacional, bem como s&o o0s instrumentos

necessarios para criar a cultura e realizar suas mutacoes.

Segundo Schein (1996), a personalidade dos lideres de cada empresa, forma
diretamente as trés possiveis maneiras de construir a cultura de uma organizacao.
Sendo elas: 1) os empresarios apenas contratam e mantém subordinados que

pensam e sentem como eles; 2) os empresarios doutrinam e socializam o0s
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subordinados segundo seu modo de pensar e sentir; 3) o proprio comportamento do
empresario € um modelo de papel funcional que estimula os subordinados a se
identificarem com ele e, desse modo, internalizarem suas crencas, valores e

premissas.

Jones (2010) define a cultura organizacional como sendo um o conjunto de
valores, que sdo compartilhados juntamente com as normas que controlam as
interacOes dos envolvidos na organizacdo entre si. Essa interacdo envolve tanto as
pessoas internas da organizacao, como fornecedores, clientes, e demais pessoas de

fora da organizacao.

Sobre a importancia da cultura organizacional, Schein (2001) afirma que esta
presente nas tomadas de decisdes das organizacbes, e, sendo a forca cultural
existente, pode ter consequéncias Iimprevistas e indesejaveis. A cultura
organizacional esta presente nas estratégias, nos objetivos, nos valores e no modo

pratico de operacdo das empresas.

2.3.2 Elementos da cultura organizacional

Elementos caracteristicos de um grupo exercem influéncia sobre a percepcao
dos seus integrantes face ao ambiente no qual convivem. A cultura é constituida por
elementos que podem ir desde os mais visiveis e superficiais até aos mais invisiveis
e profundos. Deste modo, diversos autores apresentam elementos que compdem a
cultura organizacional. Esses elementos podem ser elencados como: valores;
crencas e pressupostos; ritos, rituais e cerimdnias; mitos e metaforas; normas; tabus

e herdis, como se detalhara a seguir.

No modelo tedrico proposto por Schein (2001) sédo trés os niveis de
elementos que variam em funcdo do seu grau de acessibilidade e também pelos

quais a cultura organizacional se manifesta:

(1) O nivel dos artefatos visiveis: no qual seus elementos séo de facil percepcao,
porém de dificil interpretacdo. E o nivel mais superficial da cultura, que
corresponde as estruturas e processos organizacionais e aos produtos

tangiveis do grupo;
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(2) O nivel dos valores: sdo os argumentos utilizados para explicar e predizer os
atos dos membros da organizagéo (como as coisas devem ser). Justificam as

estratégias, metas e filosofias organizacionais;

(3) O nivel dos pressupostos basicos: sdo as crencas inconscientes, as
percepgdes, os sentimentos que ditam a forma como o0s membros da
organizagdo sentem. Este terceiro nivel, € o mais dificil de ser decifrado,
embora seja a esséncia, ou seja, a base da cultura organizacional (SCHEIN,

2007). A figura 3 ilustra os trés niveis da cultura organizacional.

Figura 3: Os trés niveis da cultura organizacional

Estruturas e processos organizacionais visiveis

Artefatos (mais faceis de decifrar)
Valores Filosofia, estratégia e objetivos
Compartilhados (justificagdes compartilhadas)

Crencas inconscientes, percepgoes,
Pensamentos e sentimentos
(fontes mais profundas de valores e acdes)

Pressuposic¢des
Bésicas

Fonte: Chiavenato (1999)

Além da cultura e nas formas pelas quais ela se manifesta, é possivel em
uma organizagdo desenvolver uma cultura relativamente homogénea; todavia a
presenca de grupos com posi¢des e opinides discordantes no corpo organizacional,
dao forma e ramificagcdes a subculturas especificas, diferentes da visdo conhecida e
praticada pela organizagdo. Assim sendo, além da concepc¢do unitaria da cultura
organizacional, existem outras perspectivas e pensamentos que defende as
diferencas internas, a diversidade e a pluralidade cultural no amago da organizagéo.

Os demais contextos inseridos nas organizagfes, 0s quais sdao chamados
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subculturas, fazem com que seja possivel que unidades coexistentes de um sistema
mais amplo tenham culturas independentes do proprio sistema, ou até mesmo
conflitantes com eles (AMBROSINI, 2004).

No entanto, de acordo com Fleury e Fischer (1996) €& possivel que uma
cultura forte prevalega sobre as demais subculturas. E seguindo este conceito a
respeito da caracteristica da cultura organizacional, muitos tedricos tém diferenciado
as culturas fortes e fracas. Para muitos, a cultura forte € aquela que tem maior
impacto sobre o comportamento dos funcionarios de uma organizacdo. Ja para
Robbins (200), uma cultura é forte quando seus valores sé@o intensamente acatados
e compartilhados de forma ampla. Em uma organizacédo, quando isso ocorre, ela
passa a ter um clima de alto controle comportamental, o que faz com que a
rotatividade de funcionarios seja reduzida, gerando maior coesdo e

comprometimento organizacional.

Para Gandz (2007), a cultura de uma empresa sé é forte quando nédo ha a
presenca de muitas subculturas, pois assim 0s membros possuem seus principios e
valores bem definidos e identificados, 0 que com que o grupo atuante na
organizagdo aja com rapidez e coordenagao contra um concorrente. O autor ainda
afirma que cada empresa tem uma cultura Unica e com sua propria personalidade,
com seu folclore que ilustra os valores, e as proprias formas de lidar com problemas,

tomar decisdes e fazer as coisas.

Com base nos conceitos apresentados por Robbins (2005) e Gandz (2007),
pode-se perceber a importancia das organizagcées terem uma cultura dominante
solidificada. Deste modo, os principais valores, ou seja, a base dos principios das

organizacdes nao se perde em meio aos valores criados pelas subculturas.

Para Lima (1982), cada sociedade elabora as suas obras e possui a sua
forma peculiar de acrescentar, de transformar ou de transmitir cultura. Mediante ao
pensamento exposto por Lima (1982), € possivel entender que ndo existe uma
cultura integradora de Unico pensamento e agdo, a existéncia de diversas culturas
em uma organizacdo se faz pelo resultado da diversidade de comportamentos
existentes na mesma (CANAVARRO, 1996). Dessa forma, € possivel compreender
gue existem formas caracteristicas, de disseminar a cultura, entre 0s povos, grupos

e pela sociedade.



39

Sendo assim, dentre os diversos conceitos utilizados ou do método escolhida
para identificad-la, a cultura organizacional € a forma como a organizacdo faz as
coisas, incluindo sua tomada de decisbes, como ela compete, como influencia no
comportamento de seus funcionarios, quanto risco tolera, entre outros fatores
(HREBINIAK, 2006).

2.4 INSTRUMENTO BRASILEIRO PARA AVALIACAO DA CULTURA
ORGANIZACIONAL - IBACO

Ha diversos modelos tedricos, propostos por diferentes autores, os quais tém
por objetivo explicar os diferentes tracos ou elementos por meio dos quais a cultura

organizacional pode se manifestar.

Dessa maneira, como exposto anteriormente, o modelo tedrico de Schein
(1991), é proposto em trés niveis de elementos, os quais variam em func¢éo do seu
grau de acessibilidade: os artefatos, os valores esposados e 0S pressupostos

basicos.

Ja Rousseau (1990) propés um modelo o qual é estruturado em camadas,
que partem dos elementos mais visiveis para os mais profundos. Sdo elencados em
artefatos, padrées de comportamento, normas comportamentais, valores e

pressuposi¢coes fundamentais.

Hofstede (1990) afirma que a cultura se manifesta por meio de quatro
elementos. Sendo eles: os simbolos, os herdis e os rituais, 0s quais constituem as
“praticas” da organizagao. O quarto elemento séo os valores, que sao caracterizados
como o0 nucleo da cultura (basicamente, esse quarto elemento destacado por

Hofstede, corresponde aos pressupostos basicos apresentados por Schein).

Outro modelo tedrico desenvolvido por Calori e Sarnin (1991) refere-se a uma
cultura corporativa que, em linhas gerais, representa uma sintese dos modelos
apresentados anteriormente. Os autores destacam que a cultura de uma
organizacdo emerge de pressupostos basicos, valores, normas de comportamento e

de suas manifesta¢cdes mais visiveis e diretas por meio de simbolos.

Os autores mencionados anteriormente desenvolveram modelos tedricos,

embasados em diversos preceitos, cujo objetivo tem-se em obter ferramentas para
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analise da cultura organizacional. Posterior a isto, utilizaram-se de métodos para a
avaliacdo da mesma. Como exemplo, os “pressupostos basicos”, para Schein
(1991), formam o nudcleo da cultura organizacional. Mediante a isto, seus estudos
foram fundamentados em métodos qualitativos, os quais sdo por ele considerados
como 0s Unicos capazes de detectar os elementos mais profundos, inconscientes e

inacessiveis.

Hofstede (1990) desenvolveu um questionario destinado a identificar os
valores e praticas, que caracterizam a cultura organizacional. A analise do
instrumento evidenciou que ele se diferenciava em trés dimensdes implicitas aos
valores e seis dimensdes subjacentes as praticas. Estudos posteriores realizados
com o gquestionario levaram o autor a concluir que os valores moldam a cultura,
porém € através das praticas que ela afeta os membros da organizacéo, razéao pela
qual as percepc¢des compartilhadas das préaticas diarias constituem a esséncia da

cultura organizacional.

Calori e Sarnin (1991) utilizaram-se de um questionario para avaliacdo da
cultura organizacional voltado apenas para os valores e praticas. O questionario &
composto por doze dimensdes relativas aos valores dezessete dimensodes

destinadas as préticas.

Quando se analisa os principais instrumentos que foram desenvolvidos para
avaliar a forma pela qual a cultura organizacional se manifesta, é perceptivel afirmar,
qgue eles enfatizam de forma prioritaria os tracos culturais associados a valores,
normas comportamentais e praticas organizacionais, e vém sendo adotados
frequentemente nos estudos destinados a fim de elucidar o impacto que a cultura
das organizacdes exerce nas atitudes e comportamentos expressos pelos individuos
que as integram (FERREIRA et. al, 2009).

Na literatura nacional os estudos sobre a cultura organizacional ainda séo
tratados em diversas dire¢cdes, quando os mesmos sdo comparados com os estudos
estrangeiros. Ha na literatura nacional instrumentos de analise da cultura
organizacional que foram adaptados da literatura estrangeira (OLIVEIRA et al.,
1999).

Ha, entretanto, instrumentos de analise, genuinamente brasileiros. Um deles

tem por objetivo a tentativa de verificar a estrutura dos valores da organizagéo
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(TAMAYO; GONDIM, 1996). Seguindo outra linha desenvolvida por Gomide Jr. e
Martins (1997), ndo se destinam diretamente a avaliacdo de elementos culturais
presentes na organizacdo, mas sim a identificacdo de padrbes ou estilos de

administracdo que a caracterizam.

Com referéncia aos valores e praticas organizacionais, Ferreira et al. (2002)
desenvolveram um instrumento, para avaliar a cultura organizacional por meio de
seus valores e suas praticas. O instrumento utilizado foi denominado de Instrumento
Brasileiro para Avaliacdo da Cultura Organizacional — IBACO. Mediante as lacunas e
as diversas abrangéncias dos modelos teoricos e instrumentos de analises
existentes, o presente estudo utilizou-se do modelo de avaliagdo da cultura
organizacional, desenvolvido por Ferreira et. al. (2002), por ser um método completo

de analise da mesma.

Segundo Ferreira et al. (2002), originalmente a constru¢cdo do IBACO deu-se
em duas etapas. Na primeira, em sua versao inicial, utilizou-se um questionario
composto por 126 questdes dispostos de forma aleatoria, dos quais 68 associavam-

se a valores e 58, a praticas organizacionais.

O questionario foi aplicado a uma amostra de 823 membros de empresas
publicas e privadas situadas na cidade do Rio de Janeiro. Segundo Ferreira et al.
(2002) a aplicagdo dos questionarios ocorreu de forma individual ou coletiva, nas
préprias empresas. Aos entrevistados foi solicitado indicar o grau em que cada uma
das afirmativas se aplicava efetivamente a sua organizacdo, em escalas de formato
Likert de 5 pontos, variando de “ndo se aplica de modo nenhum a minha empresa”

(1) a “aplica-se totalmente a minha empresa” (5).

Para exemplificar melhor, a tabela 2 serve para ilustrar o relacionamento entre

0S conceitos, os fatores e suas descricoes.
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Organizacional

CONCEITOS FATORES DESCRICAO DOS FATORES
Itens associados a valorizacdo dos empregados
guanto a execucéo de tarefas com eficacia e
Profissionalismo competéncia, dem_onstrando .espirito de
. colaboracéo, habilidade, dedicacao,
Cooperativo . : . N
profissionalismo e capacidade de iniciativa,
contribuindo, desse modo , para o alcance das
metas comuns da organizacao.
Itens referentes a valores presentes em
Rigidez na estrutura organizaces definidas por um sistema de
valor hierarquica de poder autoridade centralizado e autoritario, que

dificulta o crescimento profissional.

Profissionalismo
competitivo e
individualista

Valorizacgéo prioritaria da competéncia, do
desempenho e eficacia individuais na execucgéo
de tarefas para a obten¢&o dos objetivos
desejados, ainda que isso implique a
necessidade de “passar por cima” dos colegas
que almejam objetivos semelhantes.

Satisfacdo e bem-estar
dos empregados

Valorizagcdo do bem-estar, da satisfacéo e
motivacao dos funciondrios, procurando, assim,
humanizar o local de trabalho e torna-lo
agradavel e prazeroso.

Prética
Organizacional

Praticas de integracé@o
externa

Praticas voltadas para o planejamento
estratégico, tomada de decisdes e atendimento
ao cliente externo, com foco, portanto, nos
escalbes superiores da organizacgéo.

Praticas de
recompensa e
treinamento

Praticas orientadas aos clientes internos e aos
sistemas de recompensas e treinamento
adotados pela empresa.

Praticas de
relacionamento
interpessoal

Praticas orientadas para a promocéao das
relacdes interpessoais e satisfacdo dos
empregados, favorecendo, assim, a coeséo
interna.

Fonte: Ferreira et al (2002)

Ferreira et al. (2002) utilizaram-se do método de rotacdo obliqua para a

analise fatorial dos dados obtidos nos questionarios. O coeficiente Alfa de Cronbach

foi utilizado para o célculo do indice de precisdo ou consisténcia interna de cada

fator. Sendo assim, a verséao final do IBACO se fez por um questionario composto

por 105 questdes, sendo 55 aplicadas a “valor organizacional” e 50 a “pratica

organizacional”.

A tabela 3 apresenta o formulario IBACO em sua versao final.
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Tabela 3 — IBACO versao final

CONCEITOS FATORES ITEM QUESTAO
Valor Profissionalismo 1 A cooperacado é mais valorizada que a competicao.
Organizacional Cooperativo 2 As ideias criativas dos empregados sdo usadas para
a obtencdo de melhores resultados com menos
recursos.

3 As iniciativas individuais dos empregados sdo
estimuladas.

4 As iniciativas dos empregados sé&o valorizadas
quando ndo contrariam os interesses da empresa.

5 A competicao dentro das regras de boa convivéncia é
sempre estimulada.

6 O espirito de colaboracédo é uma atitude considerada
muito importante.

7 O envolvimento com as ideias da empresa € uma
atitude bastante valorizada.

8 Os empregados que conseguem fazer carreira sdo 0s
gue se esforcam e mostram vontade de aprender.

9 A preocupacédo do empregado com a qualidade de
seu servico é bem vista.

10 Ser cordial com os colegas é uma das atitudes mais
estimuladas.

11 O esforco e a dedicacdo ao trabalho s&o qualidades
bastante apreciadas,

12 | A capacidade de executar uma variedade de tarefas é
extremamente valorizada.

13 O profissionalismo dos empregados é visto como uma
grande virtude.

14 | A ascensdo profissional € uma decorréncia natural do
mérito e competéncia dos empregados.

15 A preocupacdo em superar as dificuldades do dia-a-
dia é vista como de grande valor.

16 Os empregados que fazem carreira rapidamente séo
0s que “vestem a camisa” da casa.

17 Os empregados que demonstram dedicacéo e
espirito de colaboracéo sdo os melhores modelos a
serem seguidos.

18 As pessoas que fazem carreira rapidamente sdo as
que demonstram maiores conhecimentos dentro de
suas areas.

19 | A qualidade do servico executado é considerada uma
das maiores virtudes do empregado.

20 Os empregados que “vestem a camisa” séo as figuras
mais valorizadas dentro da organizacao.

21 As iniciativas dos empregados sdo incentivadas, mas
ficam sob o controle de seus chefes imediatos.

22 Os diretores que inovam e promovem mudancas
significativas séo os verdadeiros modelos a serem
seguidos.

23 Os empregados que se comprometem com a missao
e os ideais da empresa tornam-se modelos para o0s
demais membros da organizacgéo.

Valor Rigidez na 1 O crescimento profissional ndo costuma ser
Organizacional estrutura recompensado financeiramente.
hierarquica de
poder
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Valor Rigidez na 2 Nao ha figuras importantes que possam servir de
Organizacional estrutura exemplo para os empregados
hierarquica de 3 Manda quem pode, obedece quem tem juizo.
poder 4 A dificuldade de ascenséo profissional leva a
empresa a perder bons empregados para 0s
concorrentes.
5 A criatividade ndo é recompensada como deveria.
6 N&o ha espaco para iniciativas individuais dos
empregados.
7 As oportunidades de ascenséo funcional sdo
limitadas pela rigida estrutura da empresa.
8 A falta de recursos financeiros impede a valorizacao
do bem-estar dos empregados.
9 As pessoas preferem receber ordens para néo terem
que assumir responsabilidades.
10 O excesso de preocupacao com o bem-estar é
encarado como prejudicial a empresa.
11 E muito dificil fazer carreira dentro da organizacéo.
12 Os donos da empresa sao admirados pelos
empregados.
13 A ascensao profissional depende de sorte.
Profissionalismo 1 A competicdo é estimulada como forma de
competitivo e crescimento pessoal e de busca de poder.
individualista 2 E necessario centralizar para manter a casa
arrumada.
3 Somente os bons empregados recebem beneficios
que Ihes garantem um melhor bem-estar.
4 A criatividade € um dos requisitos basicos para a
ocupacdo de cargos gerenciais.
5 O crescimento profissional € considerado
indispensavel a permanéncia do empregado na casa.
6 A competicao é valorizada, mesmo que de forma néo
sadia, porque o objetivo maior da empresa é a
produtividade e o lucro.
7 Procura-se eliminar a pessoa mal vista.
8 A competicao € vista como indispensavel a obtengéo
de bons resultados.
Valor Satisfacdo e 1 O bem-estar dos funcionérios é visto como uma forma
Organizacional bem-estar dos de garantir maior producao.
empregados 2 As necessidades pessoais e 0 bem-estar dos
funcionarios constituem uma preocupagédo constante
da empresa.
3 Investe-se no crescimento profissional dos
empregados.
4 Os empregados recebem treinamento para poderem
desenvolver sua criatividade.
5 Programas para aumentar a satisfacdo dos
empregados séo regularmente desenvolvidos.
6 Procura-se manter uma atmosfera de seguranca e
estabilidade para deixar os empregados satisfeitos e
confiantes.
7 O crescimento dos empregados que sao “prata da
casa” é facilitado e estimulado.
8 Investe-se em um bom ambiente de trabalho com o
objetivo de se garantir o bem-estar dos funcionarios.
9 Programas destinados a melhor bem-estar dos

empregados sdo implementados e testados.
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Valor Satisfacdo e 10 As ideias criativas dos empregados sdo postas em
Organizacional | bem-estar dos praticas como forma de torné-los mais motivados.
empregados 11 Metas pessoais, quando de grande valor, sdo
incorporadas as metas organizacionais.
Préatica Praticas de 1 A superagédo de metas pré-estabelecidas € uma
Organizacional integracao preocupacao constante.
externa 2 Os empregados tém uma nocao clara dos principais

objetivos da empresa.

3 O atendimento as necessidades do cliente é uma das
metas mais importantes.

4 As decisfes mais importantes sao tomadas através
de consenso da diretoria.

5 Persegue-se a exceléncia de produtos e servicos
como forma de satisfazer os clientes.

6 O acompanhamento e atendimento das necessidades
dos clientes séo feitos constantemente.

7 Os gerentes (supervisores, chefes de departamentos,
etc.) tem autonomia apenas para tomar decisdes
rotineiras relacionadas a suas areas de atuacéo.

8 Os novos produtos e/ou servigos sao testados
conjuntamente pela empresa e seus clientes.

9 A comunicacao das decisGes obedece a hierarquia
existente na empresa.

10 As decisBes surgem principalmente a partir da andlise
das necessidades do cliente.

11 Mantém-se relacdes amigaveis com os clientes.

12 As decisBes tém como principal objetivo 0 aumento
da capacidade de competitividade da empresa no
mercado.

13 As mudancas séo planejadas para terem efeito a
curto prazo.

14 O retorno sobre os investimentos € uma preocupagéo
permanente.

15 As mudancgas obedecem a um planejamento
estratégico.

16 Os gerentes (supervisores, chefes de departamentos,
etc.) tem autonomia para tomar decis@es rotineiras
relacionadas a suas areas de atuacao.

17 As inovacgBes sao em geral introduzidas para atender
as necessidades do mercado.

Prética Préticas de 1 A dedicacao dos empregados € compensada.
Organizacional recompensa e 2 As recompensas costumam ser dadas a grupos ou
treinamento equipes de trabalho que se destacam e ndo
individualmente.

3 Os empregados que apresentam ideias inovadoras
costumam ser premiados.

4 Os empregados sdo premiados quando apresentam
um desempenho gue se destaca dos demais.

5 As promog0des costumam ser lineares e negociadas
com os sindicatos.

6 As inovagfes costumam ser introduzidas através de
treinamento.

7 Eventos sociais com distribuicdo de brindes séo
comumente realizados para os empregados.

8 O aniversario da empresa costuma ser comemorado
em conjunto com todos 0s empregados.

9 Os familiares dos empregados costumam também

participar dos eventos e festas.
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Pratica Préaticas de 10 | As promog0es séo definidas por avaliagéo de
Organizacional recompensa e desempenho.
treinamento 11 Os empregados com desempenho permanentemente

baixo sdo demitidos.

12 | Asinovagdes costumam ser introduzidas através de
programas de qualidade.

13 Os empregados costumam ser premiados quando
alcancam metas pré-estabelecidas.

14 Existem normas que estabelecem o grau de
participacdo dos empregados no processo de tomada

de decisdes.
Préatica 1 Os empregados tem ampla liberdade de acesso aos
Organizacional diretores.
2 Investe-se na satisfacdo dos funcionarios para que

eles prestem um bom atendimento aos clientes.

3 Prevalece um grande espirito de unido entre os
empregados.

4 Os chefes imediatos sdo como pais para 0s
Praticas de empregados.

relacionamento 5 As necessidades pessoais dos empregados sao
interpessoal analisadas caso a caso, hdo havendo programas ou

politicas gerais para esse atendimento.
6 E pratica comum a comemoragéo dos aniversarios
pelos empregados.

7 As relacdes entre empregados e membros do alto
escaldo sao cordiais e amigaveis.

8 Os empregados se relacionam como se fossem uma
grande familia.

Fonte: Ferreira et al. (2002)

Em resumo do exposto na tabela 3, as questbes apresentadas podem
possibilitar a avaliacdo do grau em que certos tracos ou elementos culturais

representam em uma organizacao.
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3. METODO DE PESQUISA

Neste capitulo esta descrita a metodologia adotada para a realizacdo deste
trabalho, bem como o procedimento utilizado para medir o grau de maturidade de
uma organizacdo e o grau de adocdo das praticas da manufatura enxuta em
processos industriais. Foi considerada, dentre as varias metodologias de pesquisa
existentes, 0 método estudo de caso, que se demonstrou ser 0 mais adequado para

o desenvolvimento aqui apresentado, como se demonstrara a seguir.

3.1 A SELECAO DO METODO

Como mencionado anteriormente, o objetivo central deste trabalho € fornecer
uma visao tedrica e orientacdes praticas sobre os impactos da cultura organizacional
no sucesso da implantagdo e manutencdo da manufatura enxuta em empresas
industriais. Assim, para alcancar esse objetivo, o presente trabalho investigou o grau
de maturidade de uma organizacao e o grau de adocao das praticas da manufatura
enxuta em seis empresas industriais brasileiras, pertencentes a diferentes
segmentos de atuacgao.

Inicialmente, para se estabelecer os construtos e os fundamentos tedricos
utilizados no presente trabalho, realizou-se uma revisdo bibliografica em
conformidade com as recomendacfes de Marconi e Lakatos (2010).

Com relacdo ao método de pesquisa utilizado, para Yin (2009) a primeira e
mais importante condicao para se escolher o projeto de pesquisa a ser adotado é o
tipo de questdo que se busca responder. Para as questdes que envolvem a
identificacdo do tipo “como” e “porque” certos fenébmenos ocorrem, o autor indica o
estudo de caso como o tipo de projeto de pesquisa que tem sido preferido para
utilizacdo. O estudo aqui proposto procurou verificar como se caracterizam o grau de
maturidade de uma organizagdo e a medida do grau de adogdo das praticas da
manufatura enxuta na area industrial e se existe uma relagdo entre essas duas
grandezas. Seguindo o0 mesmo raciocinio, Yin (2009), refere-se ao estudo de caso
como um estudo de carater empirico, que investiga um fenémeno atual, inserido no
contexto da vida real, e no qual os limites entre o fenbmeno e o contexto onde se
insere ndo estao claramente definidos, situacdo que se observa no desenvolvimento

que aqui de descreve.
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Outra razao para se utilizar o estudo de caso, se faz pelo interesse em testar
a teoria, sendo este um dos objetivos do trabalho aqui proposto, j& que se procurou
verificar se determinados aspectos da cultura organizacional tém influéncia sobre o
éxito na implantacdo da manufatura enxuta em situacées do mundo real (BRYMAN,
1995).

Yin (2009) ainda sugere duas estratégias para a definicdo do numero de

casos a serem analisados, sendo elas:

» A replicagéo literal que assume resultados similares para os diversos casos
estudados. Nesse caso seria suficiente o estudo de dois ou trés casos.

» A replicacdo tedrica que assume resultados contrarios, mesmo antes da
realizacdo do estudo. Nessa situacdo mais de quatro casos deverdo ser
considerados.

Como os resultados que se pretendia avaliar no presente trabalho poderiam
ser contrarios, decidiu-se pala utilizacdo da replicacdo tedrica, ou seja, determinou-
se estudar mais de 4 casos. Com esta adocdo de mudltiplos casos, alcancou-se
maior abrangéncia na avaliacdo dos resultados. Contudo teve-se que atentar para o
fato de que se poderia conseguir uma profundidade menor na avaliacdo de cada um
dos casos, 0 que se evitou com a devida atencédo dada a cada um deles (YIN, 2009;
SOUZA, 2005).

Do ponto de vista metodoldgico, como se pode deduzir das consideracdes
feitas até agora, a natureza exploratéria do trabalho aqui proposto pode ser
caracterizada como revisao bibliografica e estudo de caso. Dessa forma, o estudo
desenvolvido ndo possibilitou conclusdes definitivas, que pressupdem a utilizacéo de

metodologia mais formal de pesquisa cientifica.

3.2. AS VARIAVEIS ESTUDADAS

Neste trabalho, ha dois constructos a serem medidos: o grau de maturidade
de uma organizacao, cuja avaliagao sera feita com base no “instrumento brasileiro
para avaliagdo da cultura organizacional - IBACQO”, conforme proposto por Ferreira et

al. (2009) e o grau de adocao das praticas da manufatura enxuta, também chamado
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de grau de enxugamento de uma empresa, seguindo 0s conceitos propostos por
Lucato et al. (2014).

3.2.1. A medida do grau de maturidade de uma organizacéo (GMO)

Para a medicdo das caracteristicas da cultura organizacional de uma
empresa, foi utilizado o instrumento de avaliagdo denominado IBACO - instrumento
brasileiro para avaliacdo da cultura organizacional. Como ja mencionado na revisao
bibliografica e, ainda, segundo Ferreira et. al. (2009), o IBACO € organizado em
torno de dois conceitos relacionados a “valores organizacionais” e “praticas
organizacionais”. Ele ainda é subdividido em “fatores”. No entanto, para tornar o
presente estudo viavel do ponto de vista da exequibilidade da realizacdo das
pesquisas de campo, o instrumento de avaliacdo das caracteristicas organizacionais
IBACO foi aplicado em uma versao reduzida, composta de 30 afirmativas, que
considerou os 30 aspectos mais relevantes para a pratica da manufatura enxuta - de

acordo com a percepcao do autor do presente trabalho - e correspondente a:

7 afirmacgdes relacionadas ao “profissionalismo cooperativo”;

4 afirmacgdes relacionadas a “rigidez na estrutura de poder”;

6 afirmacdes relacionadas a “satisfacao e bem-estar dos empregados”;

6 seis afirmacdes relacionadas as “praticas de integragéo externa”;
e 7 afirmagdes relacionadas as “praticas de recompensa e treinamento”.
A integra do formulario IBACO utilizado no presente trabalho encontra-se
incluido nos Apéndices.
Essas afirmativas foram relacionadas a uma escala de Likert! de cinco
pontos variando entre “discordo totalmente” (1 ponto) e “concordo totalmente” (5
pontos). Ao ponto central da escala atribuiu-se a neutralidade (“ndo concordo € nem

discordo”) com pontuacgéo igual a 3. Aos pontos intermediarios foram atribuidos 2 e 4

1 A escala de Likert é uma escala de resposta psicométrica, que é baseada em uma ordem
numeérica, onde se demonstra a concordancia ou discordancia em relacao as variaveis relacionadas
ao objeto de estudo. A pontuacdo atribuida a cada fator indica que quanto maior o resultado, maior o
grau em que o valor ou pratica organizacional mensurada encontra-se presente na organizagao
avaliada. Esta escala tem seu nome devido a publicacdo de um relatério explicando seu uso por
Likert (1932).
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pontos respectivamente. O instrumento de avaliagdo utilizado foi estruturado de
maneira que 0s conceitos enunciados tenham uma pontuacdo que seja mais
elevada para as caracteristicas da cultura organizacional que estejam presentes nas
empresas que tenham maior maturidade na utilizacdo dessas praticas e valores
organizacionais. Dessa forma, a somatéria da pontuacao total do formulario varia de
um minimo de 30 pontos (todas 30 as afirmagdes iguais “discordo totalmente”) a um
maximo de 150 pontos (todas 30 as afirmagdes iguais “concordo totalmente”).

Para o presente trabalho, a somatdria total dos pontos obtidos em
determinada avaliagédo obtida por meio do formulario IBACO sera chamada de “grau

de maturidade da organizacdo (GMQ)” avaliada. Sendo assim e baseando-se nos

resultados extraidos da escala Likert, utilizou-se aquele conceito de forma que
guanto maior for o nUmero de pontos apresentados nos resultados recolhidos por
meio do formulario IBACO, em versao reduzida, maior sera o grau de maturidade de
uma organizacdo. Propde-se ainda que esse construto seja medido na forma de
uma porcentagem, calculada pela relacdo entre o nimero de pontos obtidos na

avaliacdo e numero maximo de pontos possiveis (150), ou seja:

Nimero de pontos ebtidoza ne vaeliagio IBACO

GMO = x 100 2)

Namere macime de pontos possiveis na cvaliacic IBACO

Assim, o grau de maturidade de uma organizacdo varia entre o0 minimo de
20% (30/150 x 100) e um méaximo de 100% (150/150 x 100).

Ainda, por falta de uma referéncia, propde-se estabelecer para o presente
estudo, que para a andlise do grau de maturidade de uma organizacdo (GMO), se
utilize a seguinte escala:

a) Resultado percentual menor ou igual a 50%: baixo grau de maturidade
organizacional;

b) Resultado percentual de 51% a 79%: médio grau de maturidade
organizacional;

c) Resultado percentual de 80% a 100%: alto grau de maturidade

organizacional.
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3.2.2. A medida do grau de adog¢é&o das praticas da manufatura enxuta ou do grau de

enxugamento de uma empresa (GEk)

Como ja se mencionou no decorrer deste trabalho, um dos construtos a ser
medido € o grau de adocdo das praticas da manufatura enxuta pelas empresas
industriais. Para isso, a dissertacdo aqui desenvolvida prop0e utilizar como
framework para essa avaliagdo as normas SAE J4000 e J4001.

A norma SAE J4000 estabelece seis elementos para avaliar o grau de
implementacdo de uma operagao enxuta (SAE, 1999a):

a) Elemento 4 - Gestéao / Confianca;

b) Elemento 5 - Pessoas;

c) Elemento 6 - Informacdes;

d) Elemento 7 — Fornecedor / cadeia / organizagéao / cliente;

e) Elemento 8 — Produtos;

f) Elemento 9 - Fluxo do processo.

Para avaliar o grau de implementacdo desses elementos, a norma define os
componentes, que séo afirmagdes com o objetivo de caracterizar os aspectos
relevantes dos principios de implementacdo da operacdo enxuta. Embora os
referidos elementos tenham pesos iguais, a respectiva importancia relativa para a
implementacdo bem sucedida de uma operacédo enxuta é refletida pelo nimero de
componentes relacionados a cada um dos elementos. A norma J 4000 define por
seus elementos, o seguinte numero de afirmac¢des ou componentes (SAE, 1999a):

a) Elemento 4 - Gestao / Confianca - treze afirmacgdes (4.1 - 4.13);

b) Elemento 5 - Pessoas - doze afirmacdes (5.1 - 5.12);

c) Elemento 6 - Informac@es - quatro afirmacées (6.1 - 6.4);

d) Elemento 7 - cadeia de fornecedores / organizacao / cliente — quatro

afirmacdes (7.1 - 7.4);
e) Elemento 8 - Produtos - seis afirmacdes (8.1 - 8.6)

f) Elemento 9 - Processo / Fluxo - treze afirmacdes (9.1 - 9.13).

Assim, had 52 componentes a serem considerados para avaliar o grau de
implementacdo das praticas enxutas em uma determinada empresa. Ainda de

acordo com a J4000, em termos gerais, existem quatro possiveis respostas



52

alternativas que correspondem aos quatro niveis de implementacdo para cada

componente. S&o eles (SAE, 1999a):

a) Nivel 0 (LO) - o componente ndo estd presente ou ha grandes
inconsisténcias na sua aplicagéo;

b) Nivel 1 (L1) - o componente esthd presente, mas ha pequenas
inconsisténcias na sua aplicacao;

c) Nivel 2 (L2) - o componente esta plena e eficazmente aplicado;

d) Nivel 3 (L3) - o componente esta totalmente em vigor, efetivamente

implementado e apresenta melhora na execuc¢ao nos ultimos 12 meses.

No entanto, ha algumas excecfes: os componentes 4.9, 4.11, 4.12, 4.13, 5.6,
5.10, 5.11, 5.12 e 6.2 admitem apenas dois niveis de aplicacdo (LO o componente
nao esta presente) ou L2 (o componente esta presente). Para componentes 5.9 e
6.4 apenas trés niveis de execucdo sao assumidos (LO, L2 e L3).

As consideracfes especificas para cada nivel para serem aplicados a cada
um dos componentes s&o definidas na norma J4001 (SAE, 1999b). Apesar de ser
uma ferramenta util para avaliar o grau de implementacdo das praticas lean nas
organizagdes, ou também o grau de “enxugamento”, de acordo com Soriano-Meier e
Forrester (2002), as normas SAE J4000 e J4001 ndo permitem uma Unica medida
para um determinado elemento ou empresa, 0 que poderia representar uma
limitacdo para sua aplicacdo, ou seja, as normas limitam-se a mostrar como cada
componente esta implementado e ndo fornecem uma grandeza Unica para medir o
grau de enxugamento das organizacoes.

Assim, para esses padrbes se tornarem um instrumento adequado para
avaliar e também medir adequadamente o grau de implementacdo das praticas
enxutas em uma empresa, este trabalho propde a utilizacdo de duas medidas
sugeridas por Lucato et al. (2014), chamadas respectivamente de grau de
enxugamento de um elemento e grau de enxugamento de uma empresa e que

podem ser definidas como segue.

Primeiramente, para cada nivel de implementacdo de um componente sera

associado certo niumero de pontos:

» LO -0 ponto;
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» L1-1 ponto;
» L2 -2 pontos;
» L3 - 3 pontos.

Para os componentes 4.9, 4.11, 4.12, 4.13, 5.6, 5.10, 5.11, 5.12 e 6.2,
(apenas dois niveis usados) LO - 0 ponto (auséncia do componente) e L2 - 3 pontos
(presenca plena do componente). Os componentes 5.9 e 6.4 (ndo existe L1)
seguirdo a regra geral. Com base nessas pontuacdes do grau de enxugamento (ge)
de um elemento pode ser definidO como (LUCATO et al. 2014):

__ Nimero total de pontos obtidos na avaliagio do Elemento g’ (3)

ga_

1.,!;' 5 ¢ - d - - - . - - E1 - L
SEXTTD AWM ETD Cf PoORios PosSSIvEes para ¢ Siemento g

Em complementacdo a esse conceito, Lucato et al. (2014) calculam o grau de
enxugamento de uma empresa (GEg) por meio da relacgéo:

¥, g,
GE; = — (4)

onde: GEe — grau de enxugamento da empresa

[}

ge — grau de enxugamento de cada um dos “p” elementos
p — numero de elementos considerados

Para maior clareza dos procedimentos de calculo resultantes da aplicacdo da
norma SAE J4000 para a determinagcdo do grau de enxugamento dos elementos e
da empresa, a tabela 4, apresenta um exemplo pratico dessas determinacgdes.
Nesse caso, as 52 afirmacdes (componentes) constantes dos 6 elementos da norma
SAE J4001 sao avaliadas por meio de entrevista e levantamento de informacdes
junto & empresa pesquisada. Os resultados dos niveis de ado¢cédo de cada um dos
componentes sdo entdo determinados e langcados em uma tabela como

exemplificado na tabela 4.
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Tabela 4 — Exemplo da determinag&o do grau de enxugamento

Componente
1(2|3|4|5|6|7|8|9]|10| 11 12 13 Je

4 | Geren./ Conf. 2111|1210 |0/3 2 0 3 0 |0.410

5 | Pessoas 1 (2@ 2110|011 ]|1]2 3 3 0 0.444

° 6 | Informacédo 210110 0.250

é 7 | Fornecimento 0|1|0]|0 0.083
()

W | g |Pproduto 2lolo|o|2]2 0.333

9 | Processo/Fluxo 212122 |1|1|1|]0|1| 1 1 1 2 10436

Grau de enxugamento da empresa X (GEx) 0.326

(a) Componente 2 no elemento 5 - Pessoas - obtive um grau de execug¢do equivalente a L2 (2 pontos)

Fonte: LUCATO et al. (2014)

Como pode ser visto, a tabela 4 permite apurar o grau de enxugamento de
cada elemento pela aplicacdo da relacdo (2) com os valores obtidos na avaliacdo
dos respectivos componentes. Além disso, o grau de enxugamento da empresa
pode ser calculado usando a relagéo (3), assumindo os resultados obtidos para os
elementos 4 a 9. Mas, 0 que os numeros obtidos significam? Por exemplo, para a
empresa pesquisada o grau de enxugamento do elemento 5 — Pessoas — foi de
0,444 comparado com um maximo de 1,000. Isso representa que de todas as
praticas enxutas nesse quesito a empresa pesquisada implementou cerca de 44%.
Da mesma forma, considerada como um todo, a empresa possui cerca de 32% de
todas as préticas enxutas implementadas, afirmacdo feita em funcdo de que seu

grau de enxugamento calculado acima ter sido de 0,326.

3.3. OS INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Como descrito anteriormente, para o presente trabalho, foram utilizados dois
formularios para a coleta de dados. Um com a finalidade de analisar o grau de
maturidade de uma organizacdo e 0 outro para analisar o grau de adocéo das

praticas da manufatura enxuta em processos industriais.
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3.3.1. Os formularios

Marconi e Lakatos (2010) afirmam que os formularios sdo instrumentos
essenciais para a investigacao social, cujo sistema de coleta de dados consiste em
obter informagbes diretamente do entrevistado. De forma simples, Selltiz et al.
(1965) define formulario como um conjunto de questbes, que sao perguntadas e
anotadas por um entrevistador, onde tal acdo é realizada face a face com o
entrevistado. Nogueira (1968, p. 148) define formulario, como sendo uma “lista
formal ou catdlogo ou inventario destinado a coleta de dados resultantes quer da
observacdo, quer de interrogatério, cujo preenchimento € feito pelo préprio
investigador, a medida que faz as observacdes ou recebe as respostas, ou pelo
pesquisado, sob sua orientacao”.

Para Marconi e Lakatos (2010) os formularios apresentam como principais
vantagens a obtencdo de dados mais complexos e Uteis, com a presenca do
entrevistador, que pode explicar os objetivos da pesquisa e orientar quanto ao
preenchimento do formulario, se necessario for. Ema adicdo, as autoras alertam que
0 pesquisador deve precaver-se contra riscos decorrentes do uso desse instrumento
de investigacdo, como o risco de distor¢cdes nas respostas, devido a influéncia do
entrevistador e a inseguranca das respostas, por falta de anonimato. Ainda com
relacdo a escolha do tipo de questdo a compor o formulario, Marconi e Lakatos
(2010) e Mattar (1996) indicam que as perguntas podem ser: abertas, fechadas
(dicotdmicas), fechadas (tricotbmicas) ou de mdultipla escolha.

Como ja se pdde deduzir quando se definiu a forma de medir o grau de
maturidade de uma organizacdo e o grau de enxugamento de uma empresa, dois
formularios foram aplicados no desenvolvimento da pesquisa que sustenta o
presente trabalho. Para o primeiro aspecto (grau de maturidade) foi utilizado o
formulario IBACO reduzido, composto pelas 30 afirmativas selecionadas e para as
guais havia a possibilidade de se escolher uma dentre cinco possibilidades: desde
“discordo totalmente” até “concordo plenamente” (escala Likert de 5 pontos). Para o
grau de enxugamento, como ja se mencionou, utilizou-se o formulario proposto pela
norma SAE J4001, envolvendo 52 afirmagfes distribuidas entre os seis elementos
daquela norma. Nesse caso havia quatro possibilidades de escolha, dependendo do

grau de adocao do componente analisado (de LO a L3). A utilizacdo e forma de
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medicdo resultante da aplicacdo de cada um desses formulérios ja foram descritos
no item 3.2.

3.3.2. O pré-teste

ApoGs serem redigidos, os formularios precisam ser testados antes de serem
finalmente aplicados, pois por meio do pré-teste é possivel se identificar possiveis
falhas, ambiguidade ou linguagem inacessivel, perguntas que possam causar
desconforto ao entrevistado ou ainda inconsisténcias nas perguntas. Verificando-se
falhas nos formularios, estes devem ser reformulados, antes de serem aplicados. O
pré-teste e a revisdo dos formularios ajudam a evitar o retrabalho e proporcionam
maior qualidade e confiabilidade a pesquisa realizada (MARCONI; LAKATOS, 2010).

Para o formulério utilizado para a medida do grau de maturidade de uma
organizacdo, foi realizado um pré-teste em trés empresas no qual foi possivel
identificar algumas inconsisténcias, que poderiam provocar distorces na medicao
feita, caso o instrumento de pesquisa nao fosse revisado. O que se observou no pré-
teste foi que, da forma como as perguntas foram dispostas no formulario em sua
versao inicial, o entrevistado percebia que as ponderagcdes segundo a escala Likert
possuiam uma melhor aceitacdo de resposta caso as mesmas fossem associadas
ao conceito “concordo plenamente”. Por exemplo: a questdo 9 foi inicialmente
elaborada da seguinte maneira: “A criatividade é recompensada como deveria ser’.
Mesmo sem pensar na sua organizacdo, 0 entrevistado tinha a tendéncia de
responder “concordo totalmente” por ser aparentemente a resposta mais favoravel e
a gue o entrevistador estaria esperando ouvir. Como todo o formulario IBACO estava
estruturado da mesma forma, o pré-teste mostrou uma forte tendéncia dos
entrevistados em responder “concordo totalmente” em amplo numero de questodes.

Para eliminar esse bias, o formulario foi revisado e algumas das afirmacgdes
foram aleatoriamente invertidas utilizando-se o Microsoft Excel, por meio da férmula
=ALEATORIOENTRE(1;30). Nesse caso, a questdo 9 acima referida, como foi uma
das selecionadas para alteracdo, passou a ser expressa pela afirmacdo: “A
criatividade ndo é recompensada como deveria ser’. Nota-se assim que, agora, a
resposta mais favoravel passou a ser “discordo totalmente”. Evidentemente,
necessitou-se fazer também uma adequacdo na escala Likert utilizada, pois nas

perguntas invertidas deveria se associar 5 pontos a escolha “discordo totalmente”
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(mais favoravel) e 1 ponto a “concordo totalmente” (menos favoravel). Para evitar
erros na atribuicdo das respectivas pontuacdes por ocasidao da tabulagédo dos
resultados da pesquisa, ja se incorporaram a cada afirmativa do formulario IBACO
utilizado os correspondentes niumeros de pontos adequados ao sentido da afirmacao
feita (vide integra do formulario utilizado nos Apéndices). Esse procedimento
eliminou os inconvenientes inicialmente identificados, gerando maior qualidade a
pesquisa, seguindo recomendacdes de Marconi e Lakatos (2010).

Com relacédo ao formulario utilizado para a medida do grau de enxugamento
de uma empresa, ndo se realizou um pré-teste, pois ele corresponde a uma
traducao livre da norma internacional SAE J4001, que, por tratar-se de uma norma,
nao permite alteracdes. Assim, ele foi aplicado em sua esséncia, sem nenhuma
modificacdo. Contudo, apesar disso esse formulario foi aplicado no pré-teste, em
conjunto com o formulario IBACO, simplesmente para avaliar eventuais dificuldades
na sua interpretacdo. Como os respondentes ja estavam, em maior ou menor grau,
familiarizados com a manufatura enxuta, ndo foram notadas dificuldades nessa

aplicacao.

3.3.3 As entrevistas estruturadas

Para a aplicacdo dos formularios descritos no item anterior, decidiu-se por
utilizar a entrevista estruturada pelas razées que a seguir se expde. Segundo Mattar
(1996), a entrevista é caracterizada pela existéncia de um entrevistador, que fara
perguntas ao entrevistado de forma a anotar as suas respostas. Para Marconi e
Lakatos (2010) a entrevista pode ser de trés tipos: a) padronizada ou estruturada, na
qual se costuma usar questdes fechadas e o entrevistador ndo pode alterar a ordem
das questbes, ou criar novas questdes durante a entrevista; b) despadronizada ou
nao estruturada na qual as questdes séo abertas e o entrevistador tem liberdade de
formular novas questdes, durante a conducao da entrevista; c) painel: as entrevistas
sao repetidas de tempos em tempos com 0s mesmos elementos da amostra, para
avaliar a evolucéo das opinides das pessoas.

Como se depreende da classificacdo acima, a aplicacdo tanto do formulario
IBACO como da norma SAE J4001 envolvem somente questdes fechadas que néo
permitem que o entrevistador mude o foco da entrevista, de forma a se desviar dos

objetivos iniciais por ele proposto para o presente estudo. Por essa razdo a
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entrevista estruturada se mostrou como a estratégia adequada para levantar as
informacdes necessarias para fundamentar o presente trabalho.

Assim, apos a escolha do tipo de formulario a ser utilizado, bem como o tipo
de entrevista, estas foram agendadas via telefone e por e-mail. Foram considerados
para as entrevistas do presente trabalho, engenheiros-chefe de equipe ou gestores
que trabalham diretamente tanto na implementacdo da manufatura enxuta, quanto
com a gestdo de equipes que fazem parte da implementacdo e manutencdo dos
conceitos enxutos.

O processo de entrevistas teve seu primeiro contato via telefone, o qual
permitiu ao entrevistador explanar sobre o0s objetivos a serem alcangados durante as
visitas aos processos industrias de cada empresa. Para que ndo houvesse barreiras
iniciais por parte das empresas quanto a permissao para cada visita, junto aos
objetivos explanados pelo entrevistador foi explicado que o trabalho ndo se
relacionava a informagbes financeiras e nem tampouco tais dados seriam
contemplados nos formularios.

Apos o telefonema inicial, foram agendados via e-mail os dias e horarios para
cada entrevista. Estas, bem como as visitas a cada fabrica, tiveram duracdo minima
de 3 e maxima de 8 horas. Em todos os casos, apos as formalidades iniciais, o
entrevistador foi conduzido para uma visita ao chao de fabrica, onde pode analisar e
verificar a implementacdo da manufatura enxuta aos processos fabris. Logo em
seguida, o pesquisador foi conduzido para a sala de reunibes, onde foi possivel
realizar a entrevista, na qual coube ao entrevistado responder as questdes de

ambos os formularios.

3.4 O PROCEDIMENTO DE PESQUISA

Empresas com diferentes desempenhos em relagcdo a implementacdo da
manufatura enxuta e ramos de atuacdo, foram escolhidas, com base nas
informagdes colhidas no mercado. Tais informagdes foram coletadas por meio de
sites de discussdes entre a comunidade lean e a percepg¢ao do autor do trabalho.
Sao0 empresas que participam ativamente das discussbes do termo lean
independentemente do grau de implementagcdo e manutengdo que as mesmas se

encontram.
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Dentre os diversos métodos existentes para determinar o grau de
enxugamento de uma organizacéo, foi escolhido para ser o instrumento aplicado a
esta pesquisa as normas SAE J4000 e SAE J4001, por serem normas
internacionais, reconhecidas e estruturadas adequadamente.

Para determinar o grau de maturidade de uma organizacao, foi escolhido o
Instrumento Brasileiro para Avaliagdo da Cultura Organizacional — IBACO, pois o
mesmo aborda de forma ampla e clara as questdes necessarias para a analise da
cultura organizacional.

E, por fim, ap6s a escolha das empresas e aplicacdo dos instrumentos de
avaliacdo para medir os graus de enxugamento e maturidade de uma organizagéao,
uma comparacao é feita para analise de possivel relacdo entre as caracteristicas da

cultura organizacional com a implementacéo das praticas enxutas.

3.5. A SELECAO DAS EMPRESAS PARA OS ESTUDOS DE CASO

Nesta secdo, foram determinados os critérios de selecdo para inclusdo das
empresas industriais nos estudos de caso, bem como se fez uma descri¢cao

detalhada das empresas selecionadas.

3.5.1. Critério de selecdo das empresas

O método recomendado por Patton (1990) para selecionar as empresas a
serem consideradas nos estudos de caso, é a amostragem intencional (purposeful
sampling), ou seja, casos a partir dos quais o0 pesquisador possa extrair uma
guantidade significativa de informacdes relevantes sobre as questfes centrais em
estudo. Dentre as varias estratégias sugeridas por Patton (1990) para a selecao de
amostras intencionais, este trabalho considera a amostragem de casos tipicos em
gue as empresas a serem selecionadas para analise devem apresentar diferentes
graus de sucesso na implementacdo da manufatura enxuta. Como se optou pela
replicacdo tedrica (YIN, 2009) na qual mais de quatro casos deveriam ser
estudados, optou-se pela selecédo de seis empresas com diferentes graus de adocao
das praticas da manufatura enxuta: duas nas quais tais praticas encontram-se
amplamente implementadas, duas nas quais a implementacdo, a par das diversas

tentativas, ndo tenha obtido resultados significativos e por fim, em mais duas que
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estejam entre esses dois extremos. Para a selecdo dessas empresas foram
estabelecidos trés critérios principais:

a) Elas deveriam permitir ao pesquisador ter livre acesso as suas instalacées
industriais e as pessoas com 0 conhecimento necessario para responder
livremente as questfes da pesquisa;

b) Serem empresas que estdo presentes e contribuem de alguma forma com
a comunidade lean, embora com diferentes graus de sucesso nessa
implantacéo;

c) Facilidade por parte do pesquisador em poder obter a concordancia da

empresa em participar da pesquisa por fazerem parte do seu networking;

3.5.2. As empresas selecionadas

Como mencionado anteriormente, as entrevistas e visitas foram agendadas,
acompanhadas e teve-se os formularios respondidos por engenheiros-chefe de
equipes ou gestores responsaveis pela implementacdo e manutencdo da manufatura
enxuta e cada empresa. O motivo pelo qual o entrevistador escolheu engenheiros-
chefe se fez pelo fato que, eles ndo apenas cuidam da implementacdo da
manufatura enxuta, mas também lidam a todo instante com pessoas, 0 que 0S
qualifica para ter um bom entendimento da cultura organizacional, caracteristica esta
necessaria para a adequada resposta ao formulério IBACO. As caracteristicas dos
respondentes em cada empresa acham-se resumidas na tabela 5. As respostas
fornecidas pelos entrevistados foram transcritas nos respectivos formularios, com
posteriores analises e comparacdes. As informacdes-chave e uma andlise detalhada

sobre cada empresa e as respectivas entrevistas sao apresentadas a seguir.
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Tabela 5 - Descricao detalhada dos entrevistados em cada caso

. L Nivel Anos de
Empresa Entrevistado Atribuicao ; .
educacional experiéncia

. Responsavel pelo Dpto. ) .
A Engenheiro-chefe ) i Pés-graducéo 10
de melhoria continua.

] Responsavel pelo Dpto.
Supervisor de

B . de producédo e melhoria P&s-graducéo 15
Producéo i
continua.
Responsavel pelo Dpto.
Gerente de o i
C . de producéo, logistica e P&s-graducéo 20
OperacoOes ] i
melhoria continua.
Plant Manager Responsavel por todo
D ) i Msc. 20
(Diretor geral) site da empresa.
. Responsavel pela fabrica . .
E Engenheiro-chefe Pés-graducéo 10

de motores.

. Responsével pelo Dpto. . .
F Engenheiro-chefe ) i Pés-graducédo 10
de melhoria continua.

Fonte: Autor do trabalho (2014)

Na empresa A, as entrevistas foram realizadas com o engenheiro-chefe, que
estava no comando das implementacbes e manutencdo da manufatura enxuta.
Essas entrevistas duraram um dia inteiro e incluiu uma visita detalhada a planta,
onde os detalhes dos projetos relacionados a manufatura enxuta foram mostrados e
discutidos com o entrevistador. A empresa A € uma empresa nacional, fundada em
1911, que pertence ao setor de bens de capital. Possui aproximadamente 1.200
funcionarios, sendo organizada em duas plantas operacionais. Uma delas, aonde se
realizou a pesquisa, esta localizada na Regido Metropolitana de Sdo Paulo, mais
precisamente na cidade de Guarulhos. A outra unidade esta situada na cidade de
Sorocaba, no interior do Estado de S&o Paulo.

A empresa em questdo, possui tipologia de produgéo E.T.O (Engineering to
order). Além de ser uma empresa de projetos de engenharia sob encomenda,
produz diversos equipamentos para os diferentes seguimentos de mercado, tais
como: energia, metalurgia, mineragdo, 0leo & gas e service. Seu processo de
manufatura € constituido por: Caldeiraria (corte de chapas, calandra, solda,

tratamento térmico); Usinagem (tornos horizontais, tornos verticais, retificas,
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mandriladoras e fresadoras); Montagem (elétrica, mecanica e hidraulica) e
Jateamento e Pintura. Além desses processos, a empresa possui 0 Unico
Laboratério de Hidraulica privado do Brasil destinado a ensaios em modelo reduzido
de equipamentos hidromecanicos.

Seus principais produtos séo: Geracado de Energia (comportas, condutos
forcados, unidades e cilindros hidraulicos); Metalurgia (laminadores a frio, quente e
fornos industriais); Mineracdo (empilhadeiras retomadoras de minério, virador de
vagoes, carregadores e descarregadores de navios); Petréleo e Gas (vasos de
presséao, reatores, caldeiras e trocadores de calor) e Service (usinagem leve, média,
pesada, alivio de tensdes e montagens industriais).

Em meados de 2009, a empresa A contratou uma consultoria, para dar inicio
a jornada lean. Até entdo, nenhuma das ferramentas utilizadas pela manufatura
enxuta era conhecida ou aplicada aos processos produtivos. A jornada lean iniciou-
se com o interesse do diretor industrial, que desejava implementar uma nova
filosofia de manufatura aos processos produtivos. O primeiro passo foi a escolha de
uma equipe de projeto, responsavel pela implementacdo, manutencdo e
disseminacdo do conhecimento lean, dentro da empresa. Posterior a isto, foram
realizados treinamentos e a escolha para inicio da implantacdo lean em um
processo produtivo, que ja estava em andamento desde 2007. Os resultados
apurados inicialmente pela equipe de implementacdo foram significantes, o que
culminou com a disseminacdo dos conhecimentos lean para demais
projetos/processos que ja estavam em andamento. Houve também a disseminacao
da filosofia para as areas administrativas (Lean Office), como também para a outra
unidade fabril da empresa.

Todavia, em meados de 2011 a empresa atravessou uma forte crise
financeira, o que resultou em diversas acfes tomadas para enfrenta-la: funcionarios
foram transferidos de departamentos e de unidade contra a vontade, mais de 300
demissbes em pouco mais de 2 anos, corte de beneficios aos funcionarios,
terceirizacoes, corte da consultoria lean, etc. Tal crise se arrastou até meados de
2013. Essas acOes utilizadas pela empresa fizeram com que ela interrompesse a
jornada lean que estava sendo implementada. O diretor industrial, que era o
responsavel pelo “patrocinio” da jornada, também se desligou da empresa, o que fez
com gque muitos dos conceitos enxutos entdo implementados se perdessem. Hoje

apenas alguns poucos principios enxutos podem ser observados na empresa. Do
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ponto de vista do sucesso de implantagdo da manufatura enxuta, o éxito da empresa
A pode ser considerado baixo.

A empresa B € uma empresa de capital aberto, fundada em 1898, na cidade
de Akron, em Ohio, no meio-oeste americano. Esta presente no mercado brasileiro
desde 1939, com sua sede nacional localizada na zona leste da capital paulista e
com mais duas unidades fabris no interior de Sao Paulo. Ela possui vasta producéo
no segmente de vulcanizacdo de borrachas. Possui linhas produtivas desde a
concepcao de pneus para a aviacdo, carros, correias automotivas, bem como
correias transportadoras, cuja unidade de producdo esta localizada na sede da
companhia, tendo sido esse o0 processo produtivo visitado pelo entrevistador. Essa
unidade conta com aproximadamente 200 funcionarios.

Como a empresa B possui producdo continua por 24 horas ininterruptas, a
entrevista foi realizada em um sabado, no primeiro semestre de 2014 e teve duragao
aproximada de 4 horas. A entrevista/visita foi acompanhada pelo engenheiro-chefe
de producdo, o qual, além de ser o encarregado pela producdo da principal linha
produtiva da empresa, também € o responsavel pela disseminacéo da jornada lean.

A empresa B iniciou as atividades relacionadas a manufatura enxuta em
2010, mediante as diretrizes estratégicas definidas pela alta-direcdo global da
organizacdo. Uma consultoria de ordem global também foi contratada pela empresa,
para que o supervisor de producdo e sua equipe fossem amparados nhas
metodologias lean a serem aplicadas. Com o apoio da alta-dire¢cdo, o engenheiro-
chefe e sua equipe conseguiram ndo apenas iniciar a jornada lean, como também
disseminar boa parte de tal cultura para todos os demais processos produtivos.
Diversas ferramentas da filosofia enxuta podem ser observadas na empresa: mapas
de fluxo de valor, 5s, layout lean, poka-yoke, dentre outras. Contudo, a jornada lean
esta presente apenas no chdo de fabrica, de maneira ainda incompleta e nédo
disseminada para as areas administrativas da empresa. Do ponto de vista do
sucesso de implantacdo da manufatura enxuta, o éxito da empresa B pode ser
considerado médio.

A empresa C é a maior produtora de aromas e fragrancias do mundo,
fundada em 1895 em Zurique, na Suica. No Brasil, teve suas atividades iniciadas em
1949 e possui 0 seu complexo industrial localizado na zona oeste da cidade de Sao
Paulo. No segmento de aromas, a empresa possui grande variedade de produtos

gue abrangem todos os principais mercados, incluindo bebidas, laticinios, salgados,
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doces, forneados, saude e bem-estar e foodservice. No segmento de fragrancias, os
negécios sdo divididos em trés areas: Perfumaria Fina, Produtos de Consumo e
Ingredientes e Especialidades. A empresa possui grande orgulho em divulgar que os
perfumistas formados em seu centro de pesquisa e desenvolvimento e de
desenvolvimento pessoal, sdo responsaveis por cerca de um terco das fragrancias
de prestigio que existem hoje no mundo. A empresa iniciou sua jornada lean, ha trés
anos, ou seja, em meados de 2011. A iniciativa partiu da direcdo administrativa do
grupo, que solicitou a geréncia de producdo que introduzisse 0s conceitos da
manufatura enxuta, que ainda eram pouco ou quase nada utilizados.

A visita na empresa C teve seu primeiro contato realizado por telefone. O
interesse em tal empresa se fez, pois era sabido pelo pesquisador que ela ainda
estava nos primeiros passos da jornada lean. A visita foi conduzida pelo gerente de
operacdes, que € o responsavel por todos os processos produtivos e logisticos da
empresa, bem como, pelo grupo de melhoria continua. Neste Ultimo aspecto cuida
tanto da implementacdo das técnicas de melhoria relacionadas a agregacdo de
valor, dos projetos seis sigma, como também das técnicas relacionadas a
manufatura enxuta.

A visita teve duracdo de 4 horas. Primeiramente realizou-se uma visita ao
chdo de fébrica, e posteriormente, o gerente de operacbes respondeu aos
formularios da entrevista. Na visita, foi possivel verificar, que a jornada lean iniciou-
se pelas areas produtivas da organizacdo, contudo, de forma um tanto quanto
timida. Na empresa C, é possivel visualizar algumas ferramentas da manufatura
enxuta disseminadas pela organizacdo, todavia, em areas administrativas ou areas
de suprimentos é pouco ou quase nada disseminada. Do ponto de vista do sucesso
de implantacdo da manufatura enxuta, o éxito da empresa B pode ser considerado
médio.

A Empresa D & uma multinacional alem&, fundada em 1876, possuindo
atividades em trés areas de negécios: Laundry & Home Care (Lavanderia e
Cuidados com o Lar), Beauty Care (Cosméticos)e Adhesive Tecnologies
(Tecnologias em Adesivos). E lider mundial em adesivos, selantes e revestimentos
para consumidores finais, consumidores profissionais e aplicacdes industriais. Ela se
instalou no Brasil, em 1955. Possui trés unidades fabris no Estado de S&o Paulo e

um escritorio localizado no centro econdmico da capital paulista.
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O presente estudo concentrou-se na unidade fabril localizada na cidade de
Itapevi, pertencente a Regido Metropolitana de Sdo Paulo, e que € responsavel pela
producdo de adesivos industriais. O interesse para a visita surgiu, pois era sabido
pelo pesquisador e autor deste trabalho que a empresa D, além de estar no inicio da
jornada lean, também havia a pouco mais de um ano, alterado toda a geréncia
executiva da empresa. Sendo assim, surgiu o interesse em se analisar e verificar
como se comportou a abordagem lean, mediante as alteragbes na diretoria da
empresa.

A visita da empresa D teve duracdo de 4 horas e foi acompanhada pelo Plant
Manager, sendo este responsavel por todo o site industrial da unidade de Itapevi. A
empresa D iniciou a jornada lean por meio de solicitacdo da diretoria executiva, que
€ responsavel por todas as instalacdes do grupo, nas Américas. Ela ja possui forte
implementagdo dos conceitos a sua cultura, nas demais unidades do grupo.
Contudo, no Brasil, apesar de ser um novo conceito, visto que fora iniciado h&
aproximados 3 anos, tem uma forte base enxuta nos processos produtivos. Do ponto
de vista do sucesso de implantacdo da manufatura enxuta, o éxito da empresa B
pode ser considerado alto.

A empresa E é uma empresa global de origem sueca, fundada em 1891. No
Brasil, iniciou suas atividades em 1957. Est4 presente em mais de 100 paises, e
conta globalmente com uma forca de trabalho de aproximadamente 40.000
funcionérios. Trata-se de uma empresa do setor automotivo que € responsavel por
produzir caminhdes, chassis para Onibus e motores diesel para uso industrial,
maritimo e para veiculos, maquinas agricolas e para construcao civil. A empresa
tradicionalmente € um fabricante de caminhfes pesados e extra pesados, embora
produza modelos de menor tonelagem. No Brasil, suas instalacées produtivas
situam-se na cidade de Sao Bernardo do Campo, na regido metropolitana de Sao
Paulo. A empresa possui sua diretoria executiva, formada por suecos, 0s quais sado
responsaveis pelas diretrizes da organizacdo, dentre elas, por englobar a
manufatura enxuta a cultura da empresa.

O interesse do entrevistador por tal empresa se deu pelo fato da empresa
possuir ha mais de 15 anos a manufatura enxuta plenamente implementada, bem
como por sempre estar presente em palestras, workshops e congressos promovidos

pela comunidade lean.
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A visita a empresa E iniciou-se por meio de um contato telefénico, no qual foi
possivel, de forma resumida, apresentar os objetivos do pesquisador. Logo em
seguida, uma visita as instalacdes foi acordada e foi conduzida pelo engenheiro-
chefe da fabrica de motores.

A empresa E é organizada e estruturada em “fabricas”, dentro de um unico
site. Ex: fabrica de motores, de chassis, de cabinas, etc., porém, para o presente
trabalho, a visita foi conduzida apenas na fabrica de motores e almoxarifado central.

A visita teve duracdo aproximada de 8 horas. Primeiramente, houve uma
visita ao chdo de fabrica, onde todo o processo de montagem de motores foi
apresentado, e durante a qual foram explanados pelo engenheiro-chefe todos os
conceitos da manufatura enxuta presentes na linha de producdo. O engenheiro-
chefe € o gestor responsavel pela fabrica de motores, coordenando um time de
aproximadamente 50 pessoas. Além disso, é o responsavel pela melhoria continua
dos conceitos enxutos, dentro de tal linha.

Os conceitos da manufatura enxuta foram adicionados ao sistema de
producdo da empresa E desde o final da década de 90. De |4 para ca, diversas
modificacdes foram feitas, e os conceitos enxutos, hoje em dia, sdo enraizados
dentro da cultura da empresa.

Na visita, foi possivel verificar e constatar, que os conceitos da manufatura
enxuta, de fato fazem parte de todas as praticas de manufatura da empresa. Os
funcionarios se adéquam e interagem com a melhoria continua e a reducao de
desperdicios diariamente. Foi possivel constatar pelo entrevistador, que todas as
ferramentas lean, estdo presentes no sistema de producdo da empresa E. Como se
podde depreender das constatacdes feitas no campo, a empresa E pode ser
considerada como tendo obtido pleno sucesso da implementacdo da manufatura
enxuta.

A empresa F é uma empresa nacional, pertencente ao setor automotivo que
fabrica palhetas para limpadores de para-brisa de automoéveis. Possui suas
instalagdes industriais com sede na cidade de Guarulhos, regido metropolitana de
Séo Paulo, e uma unidade satélite na cidade de Betim, no estado de Minas Gerais.
A empresa foi fundada em 1955, e tem expressiva atuacdo no mercado nacional,
possuindo também participacdo no mercado externo.

A visita foi organizada pelo engenheio-chefe, o qual é o responséavel pela

implementagédo e continuidade da jornada lean dentro da organizacgdo. A visita teve
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duragao de pouco mais de 3 horas, onde se iniciou com uma breve apresentagéo da
empresa e em seguida, uma visita ao chéo de fabrica, foi organizada.

Durante a visita, além de realizar diversas perguntas ao engenheiro-chefe, foi
possivel também verificar na pratica sinais de implementacdo da manufatura enxuta.
Algumas ferramentas tais como MFV, 5s, poka-yoke, etc., sdo utilizadas e estéo
disseminadas dentro da organizagéo. Tais conceitos sao implementados por meio e
Eventos Kaizens, sendo esta juntamente com o sistema 5s, as ferramentas da
manufatura enxuta, mais conhecida pelos colaboradores da empresa em questéo.

Com relagéo a questéo cultural, foi possivel verificar durantes as entrevistas,
certo desconforto por parte dos colaboradores. Um clima de incertezas e duvidas
guanto ao futuro da organizacao, pairam sobre a empresa F.

A mesma vem passando por uma forte queda do nivel de qualidade de seus
produtos. Isto faz com que atritos gerenciais ocorram dentro da organizacdo. Como
mencionado, praticas enxutas foram possiveis de serem verificadas. O que permite
classifica-la como tendo um nivel médio de utilizacdo dos conceitos da manufatura
enxuta.

Como resultado da aplicacdo dos critérios apresentados acima, referentes as
seis empresas industriais estudadas, um resumo das mesmas é apresentado na
Tabela 6.

Tabela 6 — As empresas escolhidas

_ Origem N de Ramo de Local ' Exito na Principais
Empresa | Fundacéo do Func atividade implantagéo ferramentas
Capital ' Lean utilizadas
) Bens de )
A 1911 Nacional 1.200 . Guarulhos Baixo MFV, 5s
capital
Bens de )
B 1939 Americano 200 Séao Paulo Médio MFV, TPM, 5s
consumo
; Bens de ~ o
C 1949 Suico 350 Sao Paulo Médio MFV, TPM, 5s,
consumo
Bens de . MFV, 5s, layout
D 1955 Aleméo 360 Itapevi Alto
consumo lean
. MFV, 5s, Poka-
E 1957 Sueco 3.000 Automotivo SB do Campo Alto
Yoke, TPM, SMED
F 1955 Nacional 400 Automotivo Guarulhos Baixo MFV, 5s, SMED

Fonte: Autor do trabalho (2014)
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4. RESULTADOS

Neste capitulo, estdo apresentados os resultados refrentes as pesquisas
realizadas no presente trabalho. Eles estdo divididos em trés secdes: a primeira
referente aos resultados obtidos por meio da aplicacdo do formulario IBACO, em
seguida os resultados alcancados por meio do formulério extraido da norma SAE
J4001 e finalmente a andlise conjunta desses resultados.

4.1 RESULTADOS DO FORMULARIO IBACO

Como descrito anteriormente, por meio do formulario “instrumento brasileiro
para avaliacdo da cultura organizacional - IBACQO” foi possivel analisar o grau de
maturidade das empresas selecionadas para os estudos de caso. O formulario foi
aplicado em sua versao reduzida e, apds a andlise e tabulacdo, os resultados

encontrados estdo expressos na tabela 7.

Tabela 7 — Resultado do formuléario IBACO

EMPRESA PONTUAGAO Ve Mgtrl? rl:di%le
A 59 40 Baixo
B 80 54 Médio
C 92 62 Médio
D 131 88 Alto
E 116 81 Alto
= 65 43 Baixo

Fonte: Autor do trabalho (2014)

E relevante destacar que os resultados assim encontrados confirmam, em
linhas gerais, a percep¢do das caracteristicas organizacionais observadas pelo
pesquisador no momento de cada entrevista. A empresa A, sofreu nos ultimos trés
anos com as varias mudancas politicas que o Brasil e América do Sul tiveram em

termos de geracdo de energia, pois ela € detentora de know-how para a fabricacéo
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de itens que sao utilizados em ampla gama de equipamentos utilizados na matriz
energética. Com isso, ocorreram muitas demiss@es e mudancas organizacionais que
impactaram o bem estar de seus funcionarios. Dessa forma, as diversas alteracbes
no padrao de trabalho e bem estar de seus funcionarios fizeram com que a empresa
perdesse ao longo dos anos a sensacao de forte colaboracdo de sua forca de
trabalho, bem como a valoriza¢do e reconhecimento dos funcionarios pela empresa.
Assim, o que foi respondido no formulario IBACO, confirma a realidade atual
encontrada na empresa A, ou seja, uma empresa com baixo grau de maturidade
organizacional. Isso fica evidenciado na medida em que itens como: “Investe-se no
crescimento profissional dos funcionarios”, “Programas destinados a melhorar o
bem-estar dos funcionarios sdo implementados e testados” e “Programas para
aumentar a satisfacdo dos funcionarios séo regularmente desenvolvidos”, obtiveram
nota 1 na pontuacgédo do formuléario.

A empresa B passou nos ultimos anos por uma reformulacdo em sua
administracdo. A empresa foi vendida em 2007 para um grupo de investidores norte-
americanos. Contudo, a sua esséncia corporativa e administracdo de pessoal,
continuaram inalteradas. Os administradores se esforcam ao maximo, para que
seus funcionarios ndo percam o prestigio e espirito de equipe que possuem.
Todavia, sempre apés uma empresa ser adquirida por um conglomerado industrial,
por mais que se tente, sempre ha um choque de culturas, e consequentemente o
reflexo € sentido também pelo corpo produtivo, o que péde ser confirmado com a
realidade apontada pelo formulario IBACO durante a entrevista. 54 pontos
percentuais foram computados para a empresa B para o grau de maturidade dessa
organizacdo. Dessa forma, conforme o que se prop8e no presente trabalho, a
empresa B pode considerada uma empresa com meédio grau de maturidade
organizacional.

A empresa C demonstrou durante a entrevista possuir uma boa sinergia
dentro do seu ambiente corporativo. Nas entrelinhas da entrevista, foi possivel
constatar que a empresa vem fortalecendo a sua unido com o grupo de
colaboradores, fato esse também ressaltado pelo gerente de operagcbes durante a
entrevista. A empresa vem utilizando novas técnicas para aumentar a satisfacao de
seus funcionarios e a integracdo entre os corpos administrativos e produtivos. No
entanto recentemente a companhia passou por um remanejamento na alta direcéo

que produziu reflexos no ambiente de trabalho. Por mais que se tentasse preservar
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0 espirito positivista dentro da empresa, houve também mudancgas que afetaram o
bom relacionamento com o corpo produtivo. Ainda assim, dentro dos conceitos aqui
estabelecidos, a empresa C pode ser considerada uma empresa com médio grau de
maturidade organizacional.

A empresa D passou recentemente por grandes investimentos feitos pela alta
direcéo. Isso fez com que grandes reflexos fossem sentidos na &areas produtivas e
administrativas. Pdde-se notar na entrevista o forte engajamento do grupo de
trabalho junto a empresa. O entrevistador ouviu e compilou diversas informacfes ao
longo da visita, de diversas pessoas destacando que as mudancas que ocorreram
na empresa, foram para melhor. A empresa continua investindo forte na area de
recursos humanos. Isso € claramente perceptivel no chdo de fabrica da empresa,
onde se nota um grupo forte e unindo com altos indices de satisfacdo de ambas as
partes. A empresa D, dentro dos parametros aqui estabelecidos, pode ser
considerada uma empresa com alto grau de maturidade organizacional.

A empresa E em muito se assemelha com na empresa D em face dos
resultados apurados no formulario IBACO e das observacbes feitas pelo
pesquisador durante a entrevista. Foi possivel constatar na visita realizada que,
além do forte grau de comprometimento da forca de trabalho com a empresa e com
os resultados, ha também altos indices de respeito e reconhecimento por parte da
alta direcdo. Foi também possivel notar que a empresa esta em um crescente no
que se refere a maturidade organizacional. De forma totalmente consolidada
encontram-se em sua cultura tais parametros organizacionais. Como toda empresa
na qual o capital € de origem estrangeira, € comum a alta direcdo também sé-lo.
Também na empresa E os tracos culturais do seu pais de origem sao encontrados
na forma de disciplina, ética, respeito e profissionalismo de ambas as partes. Foi
possivel notar tanto pela entrevista quanto pelos dados apurados, que a empresa E
pode ser caracterizada com possuindo um alto grau de maturidade organizacional.

A empresa F vem sofrendo fortes quedas em vendas de seus produtos no
mercado nacional devido aos problemas recentes de qualidade. Em linhas gerais, foi
possivel verificar durante a entrevista e em conversa informal com o engenheiro-
chefe, que a queda acentuada de suas vendas vem provocando reflexos na cultura
da empresa. Contudo, tais mudancas ndo séo referentes a corte de pessoal e sim na
forma pela qual a empresa continua sendo gerida. Os empregados, de uma forma

geral, vém sofrendo indiretamente com a queda nos indicadores de qualidade da
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empresa. Muitos boatos s&o gerados e reproduzidos internamente sobre uma
possivel mudanca de rumo da empresa. Com isso, a satisfacdo de seus funcionérios
e cooperacdo dos mesmos para com a empresa vem diminuindo gradativamente.
Pouco ou quase nada, vem sendo feito pela alta direcdo para a retomada de
confianca de sua marca no mercado, para o0 aumento da satisfacdo e prestigio de
seus empregados. Sendo assim, dentro dos parametros aqui estabelecidos, a
empresa F pode ser considerada uma empresa com baixo grau de maturidade
organizacional.

Outro dado curioso que se faz necessario aqui apresentar: apenas uma das 6
empresas entrevistadas, premiam seus funcionarios por éxito em acdes de ideias
inovadoras, ou aqueles que se destacam com desempenhos individuais, sendo esta
a empresa D. As demais ndo fazem o uso de premiacdes, entrega de brindes ou

bonificacdes por tais desempenhos.

4.2 RESULTADOS DO FORMULARIO SAE J4001

Por meio do questionario extraido da norma SAE J4001, foi possivel analisar
0o grau de enxugamento de cada empresa entrevistada. Como mencionado
anteriormente, a norma SAE J4001 estabelece seis elementos para avaliar o grau de
implementacdo de uma operacdo enxuta (SAE, 1999a). As tabelas expressas a
seguir, apresentardo o grau de enxugamento de cada uma das empresas
entrevistadas.

A Tabela 8 apresenta o grau de enxugamento da empresa A. De acordo com
os dados ali apresentados, a empresa A possui cerca de 2% de todas as praticas
enxutas implementadas, afirmacdo feita em funcdo de que seu grau de
enxugamento calculado foi de 0,017.

Vale ressaltar que durante a visita realizada as instalacdes da empresa A, foi
possivel constatar que ela possui pouco ou quase nada das ferramentas que
compde o sistema de manufatura enxuta implementadas em seus processos.
Durante a visita ao chao de fabrica, o engenheiro-chefe mencionou e apresentou em
algumas areas da empresa o sistema 5s e pouco da gestao visual. Foi mencionado
que apdés o desligamento do diretor industrial, o qual era nomeado como o

“patrocinador” dos projetos lean na organizacdo, e com as diversas mudancas na
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organizacdo apos a crise financeira, houve certo “abandono” da Engenharia

Industrial pelos principios lean.

Tabela 8 — Grau de enxugamento: Empresa A

Componente

1(2|3|4|5|6|7|8|9]|10]| 11 12 13 Je

4 | Geren./ Conf. ojojo0ojo0ofjo0o|jO0O|O]jJO|O]| O 0 0 0 0

5 | Pessoas o(ojojojojo0j0f(0j0] O 0 0 0

° 6 | Informagéo 0|00 O 0

é 7 | Fornecimento 00|00 0
(]

W | g |Produto ojlolofo|o]|1 0,055

9 | Processo/Fluxo o|j1|j1j0(0|j0jO0O|0O]|O] O 0 0 0 |0,051

Grau de enxugamento da empresa A (GEa) 0,017

Fonte: Autor do trabalho (2014)

E ainda relevante destacar que o corpo gerencial da empresa A é composto
por aproximadamente 20 gerentes. Desses, apenas 1 possui menos de 50 anos de
idade. O corpo produtivo possui em média 15 anos trabalhando na empresa, ou
seja, a mentalidade enxuta ndo fazia parte do contexto produtivo quando foram
contratados. Isso também pode influenciar na adocdo das praticas enxutas. Foi
evidenciado, ainda, que a manufatura enxuta, ndo estd enraizada na cultura da
empresa A, o gque dificulta a sua implementacdo e manutencdo dos conceitos
enxutos. O caso da empresa A, vai ao encontro do conceito apresentado por Wong
(2007), onde h& a necessidade da adaptacdo cultural & empresa. Caso a mesma
nao ocorra, as pessoas retornardo aos seus antigos habitos, e ganho nao é
sustentado ao longo do tempo, como também afirma Ahmad (2013).

A Tabela 9 apresenta o grau de enxugamento da empresa B. De acordo com
os dados apresentados essa empresa possui aproximadamente 17% de todas as
praticas enxutas implementadas, afirmacéo feita em funcdo de que seu grau de

enxugamento calculado foi de 0,168.
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Tabela 9 — Grau de enxugamento: Empresa B

Componente
1(2|3|4|5|6|7|8|9]|10| 11 12 13 Je

4 | Geren./ Conf. i1({1j]0|12|12|1|0]|]0]O0 0 0 0 0 (0,128

5 | Pessoas ojr1(0(1}1;0(1}j1]0 0 0 0 0,128

° 6 | Informacédo 110|110 0,166

é 7 | Fornecimento o0|j0|1]|1 0,166
()

W | g |Pproduto 1(1/o0]lo|1]o0 0,166

9 | Processo/Fluxo 11211200212 |1|0] 1 1 1 0 |0,256

Grau de enxugamento da empresa B (GEg) 0,168

Fonte: Autor do trabalho (2014)

Durante a visita/entrevista a empresa B, foi possivel verificar algumas praticas
da manufatura enxuta presentes nos processos produtivos. O fluxo de valor é
totalmente mapeado, contudo ha inconsisténcias nas informacbes. Como ja
mencionado, a empresa B contratou uma consultoria de ordem mundial, a qual os
auxilia na implantacdo das praticas enxutas. A empresa também criou uma sala
chamada de “QG — Lean”, onde os lideres da produgao se encontram diariamente
para discutir sobre a producao, enfatizando a integracdo das praticas enxutas aos
processos produtivos. Ainda com relacdo as praticas enxutas, foi possivel verificar
na empresa B, que apesar de ainda estar no inicio de implementacéo e integracdo a
cultura de sua organizagdo, muito vem se fazendo para que o conceito literalmente
se enraize a sua cultura.

A Tabela 10 apresenta o grau de enxugamento da empresa C. De acordo
com os dados mostrados, a empresa C tem aproximadamente 13% de todas as
praticas enxutas implementadas, ja que o grau de enxugamento calculado foi de
0,125.
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Tabela 10 — Grau de enxugamento: Empresa C

Componente
1(2|3|4|5|6|7|8|9]|10| 11 12 13 Je

4 | Geren./ Conf. ojof1({1y,0;1{0j0]0O0 0 0 2 0 (0,128

5 | Pessoas oj1(1(1}1;0(1}j1]0 0 0 0 0,166

° 6 | Informacédo 110|110 0,166

é 7 | Fornecimento 0o|1|1]0 0,166
()

W | g |Pproduto olojo|o|o]o 0,000

9 | Processo/Fluxo ofojoj1jo0j010f2)j12]O0 1 0 1 |0,128

Grau de enxugamento da empresa C (GEc) 0,125

Fonte: Autor do trabalho (2014)

A empresa C, ainda esta no inicio da implantacdo da manufatura enxuta. A
diretoria administrativa que foi quem deu as diretrizes para o lancamento dos
fundamentos enxutos e se diz satisfeita com os resultados encontrados. E possivel
verificar junto ao pessoal de chdo de fabrica uma atitude positiva quanto aos
conceitos enxutos. Contudo, na area administrativa, pouco se encontra da
manufatura enxuta. Tal conceito se caracteriza como pouco ou quase nao presente.
A premissa da implementacdo partiu da geréncia de producdo, todavia ha o
interesse da gestdo de operacbes em contratar uma consultoria especializada na
manufatura enxuta, para de fato ampliar sua existéncia dentro da empresa.

A Tabela 11 apresenta o grau de enxugamento da empresa D. De acordo
com os resultados da entrevista feita, a empresa D apresenta aproximadamente
57% de todas as praticas enxutas implementadas, pois seu grau de enxugamento
calculado foi de 0,570.
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Tabela 11 — Grau de enxugamento: Empresa D

Componente
1(2|3|4|5|6|7|8|9]|10]| 11 12 13 Je

4 | Geren./ Conf. 212|121 (2,2)|0|2)|2 3 2 2 2 0,615

5 | Pessoas 212|122 |2|0|2|2)|2 2 2 2 0,611

° 6 | Informacédo 2122 2 0,666

é 7 | Fornecimento 17111 0,333
()

W | g |Pproduto 2l2|1]2]1]2 0,555

9 | Processo/Fluxo 32|22 2|2 |1|2|2] 2 2 1 2 10,641

Grau de enxugamento da empresa D (GEp) 0,570

Fonte: Autor do trabalho (2014)

A empresa D, vem se estruturando e incorporando 0s conceitos lean,
fortemente em sua area industrial e administrativa. Muito pode ser visto, durante a
visita realizada em suas instalacdes. Apesar de apenas 3 anos estarem
efetivamente operando com 0s conceitos enxutos, a filosofia se tornou uma prética
de operacédo dentro da empresa. Ela também possui uma sala dentro da producéo,
onde os mapas de fluxo de valor, indicadores lean e diversos outros indicadores e
formularios sdo diariamente discutidos pelos gestores. Os conceitos do sistema 5s
estdo rigorosamente implementados e mantidos. A empresa também contratou
recentemente um engenheiro, o qual possui dedicacao exclusiva, com a finalidade
de analisar, estudar e propor mudangas, que resultem no sucesso dos processos
produtivos, baseados nos conceitos enxutos.

A Tabela 12 apresenta o grau de enxugamento da empresa E. Dentre as
empresas entrevistadas, esta possui aproximadamente 79% de todas as praticas
enxutas implementadas. Tal afirmacdo pode ser realizada como resultado do seu
grau de enxugamento que foi calculado em 0,786. E a que mais de destacou com

relacdo a implementacédo e manutencéo das praticas lean.
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Tabela 12 — Grau de enxugamento: Empresa E

Componente
1(2|3|4|5|6|7|8|9)|10]| 11 12 13 Je

4 | Geren./ Conf. 31232 |3|2|1]2]2 3 2 2 2 0,743

5 | Pessoas 313132 ]2]0(3]|2]2 2 2 2 0,722

° 6 | Informacédo 31232 0,833

é 7 | Fornecimento 313|121 0,750
()

W | g |Produto 2l2|2]2]2]3 0,722

9 | Processo/Fluxo 3(3(3|3|3|3|2|2|3] 3 3 3 3 10,948

Grau de enxugamento da empresa E (GEg) 0,786

Fonte: Autor do trabalho (2014)

Os conceitos enxutos, estado perfeitamente implementados na empresa E. A
empresa convive com constante aprimoramento de sua jornada lean. Todas as
ferramentas lean, estdo presentes na empresa. Seja no Office ou no chéo de fabrica,
o sistema 5s é vastamente aplicado. Sistemas como milk run, kanban, poka-yoke,
fluxo lean, dentre outros, estdo 100% implementados e estdo incorporados ao dia a
dia da empresa. Desde a alta direcdo até aos operadores de chéo de fabrica, todos
vivenciam a cultura lean de tal forma que todos cooperam para a evolucéo da
manufatura enxuta em seu sistema de producéo.

Ha diversos “pontos de encontro” dentro da fabrica, para que as equipes se
rednam diariamente por 15 minutos, junto a sua lideranca, para discutirem e
ampliarem constantemente o conceito de reducdo de desperdicios. Atualmente, a
empresa trabalha aprimorando as técnicas de micro movimento, pois Seus
processos estdo milimetricamente medidos e mapeados. Para que se possa ter uma
nocao, a fabrica de motores possui 0 desafio para o ano de 2014 de reduzir 15
segundos do tempo de processo. Aplica-se este conceito para reduzir os tempos de
nao agregacao de valor ou os tempos de ndo agregacao de valor, porém que Sao

necessarios.
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A Tabela 13 apresenta o grau de enxugamento da empresa F. De acordo com
os dados apresentados na Tabela, a empresa F possui aproximadamente 32% de
todas as praticas enxutas implementadas, em funcdo de que seu grau de

enxugamento calculado foi de 0,317.

Tabela 13 — Grau de enxugamento: Empresa F

Componente
1(2|3|4|5|6|7|8|9)|10)| 11 12 13 Qe

4 | Geren./ Conf. 1(1(2|1|0|12|0]|O0]O0 0 0 0 0 |0,153

5 |Pessoas ojofof1j1j0(1]1]2 0 0 0 0,166

° 6 | Informacgéo 11200 0,250

é 7 | Fornecimento 312|121 0,666
()

W | g |Produto 2111|112 0,388

9 | Processo/Fluxo of1|1j1 111211211 1 0 1 |0,282

Grau de enxugamento da empresa F (GEF) 0,317

Fonte: Autor do trabalho (2014)

Apesar de a empresa possuir a teoria do conceito enxuto aplicado aos seus
processos ha aproximados 13 anos, pouco é possivel ser visto implementado em
seu processo fabril. Foi possivel verificar durante a visita, que o0 conceito enxuto
caminha de forma homeopatica. Tal afirmacdo pode ser comparada com os dados
expressos na Tabela 13, onde ha, por exemplo, baixos indices enxutos para os itens
4 (Geréncia / Confianca) e 5 (Pessoas) do formulario SAE J4001. Durante a visita,
foi abordado pelo engenheiro-chefe que a empresa constantemente se utiliza da
ferramenta Kaizen, a fim de executar melhorias em seu processo. Contudo, tais
melhorias quase ndo surtem efeitos. No entanto, o que faz a empresa F ter
aproximados 32% de implementacdo das praticas enxutas, € resultado da
implantagcdo das préticas nos elementos 7 e 8, referentes a “Fornecedor /
Organizacao / Cliente” e “Produto”, nos quais a empresa atingiu 66% e 38%
respectivamente. Esse resultado poderia de certa forma ser esperado ja que sendo
um fornecedor do tier 1 da cadeia automotiva, a empresa F tem que

obrigatoriamente atender as imposicdes de seus clientes montadoras para a
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implementacdo de determinados aspectos da manufatura enxuta, principalmente
relacionados a Fornecimento e Produtos.

E relevante destacar que os graus de enxugamento obtidos com o resultado
da aplicacdo do formulario SAE J4001 as empresas pesquisadas, confirmaram a
percepcao prévia do autor deste trabalho e do mercado em relacdo ao grau de
adocdo das préticas enxutas. Em todos 0s casos a avaliagcdo pelo instrumento de

medicao confirmou as escolhas feitas.

4.3 A CULTURA ORGANIZACIONAL E A IMPLANTACAO DA MANUFATURA
ENXUTA

Com o resultado da aplicacdo do formulario IBACO e da norma SAE J4001 as
empresas pesquisadas, pode-se mostrar de maneira comparada o0s resultados
obtidos. A tabela 14, apresenta um resumo das 6 empresas analisadas no presente

estudo, comparando os dois construtos que se pretendeu estudar.

Tabela 14 — Comparativo entre os resultados dos dois construtos estudados

EMPRESA Grau de maturidade enﬁrg?:rr?jnto imp:\(lair\ml”n?eln(i:géo
A 40% Baixo 0,017 (1,7%) Baixo
B 54% Médio 0,168 (16,8%) Médio
C 62% Médio 0,125 (12,5%) Médio
D 88% Alto 0,570 (57,0%) Alto
E 81% Alto 0,786 (78,6%) Alto
F 43% Baixo 0,317 (31,7%) Médio

Fonte: Autor do trabalho (2014)

Com base nos dados apresentados, € possivel constatar que para a amostra
de 6 empresas estudadas parece haver uma relacdo direta entre o nivel de
maturidade da organizacdo e o grau de implementacdo / adocdo das préaticas da
manufatura enxuta. De fato, as empresas com alto grau de maturidade foram
aquelas nas quais a producéo lean esta mais difundida, € mais utilizada e esta mais

enraizada nas praticas operacionais. No outro extremo, quando o grau de
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maturidade se mostrou baixo, as praticas enxutas, apesar de iniciadas, nao
prosperaram. As duas empresas do meio termo, também confirmaram essa mesma
relacdo. Possuem grau de maturidade médio e uma moderada adocéo das praticas

lean.

Todavia, para o caso da empresa F parece haver uma excecdo que foge da
regra analisada, pois o seu grau de maturidade organizacional foi constatado como
baixo e o seu grau de enxugamento foi relativamente alto, ultrapassando inclusive os
valores apurados para as empresas de meédio grau de maturidade organizacional.
Tal questédo pode ser explicada pelo fato dessa empresa pertencer ao primeiro nivel
da camada de fornecedores da cadeia automotiva brasileira. De fato, conforme
destacado por Vanalle e Salles (2011), as empresas do tier 1 da cadeia automotiva
sofrem pressdes institucionais das montadoras para adotarem praticas da
manufatura enxuta como um pré-requisito para o fornecimento. Assim, mesmo que
suas caracteristicas culturais ndo sejam favoraveis a uma utilizagdo mais ampla das
praticas enxutas, a empresa F se vé obrigada a adota-las por razdes de

sobrevivéncia.

Quando tal obrigacao é imposta por condicdes mercadoldgicas e as pessoas
participantes e envolvidas aos processos nao estdo satisfeitas com as condicdes
impostas ao dia-a-dia, isso de fato encontra-se com os preceitos de Sim e Chian
(2013), mencionados anteriormente, ou seja, pode haver na organizagdo uma “caixa
de ferramentas” aberta e com possivel disseminagdo, mas nado ha fatores de

sucesso enraizados a empresa.

Contudo, o médio grau de enxugamento apresentado na empresa F,
evidencia e demonstra que os fatores culturais, embora relevantes como se verificou
agui, ndo sao os unicos fatores relevantes que condicionam a adocdo da manufatura
enxuta. Fica como sugestdo para pesquisas futuras a investigacdo desses outros

determinantes.
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5. CONCLUSOES

Neste capitulo serdo apresentadas as principais conclusfes deste trabalho,
discutidas sobre o atendimento ao objetivo proposto e a elucidagdo as questdes de
pesquisa, além, de propostas para trabalhos futuros.

Com base nos resultados expostos no capitulo 4 do presente trabalho,
acredita-se ter atingido o objetivo central proposto por este estudo, na medida em
que foi possivel identificar a influéncia da cultura organizacional no sucesso da
implantagdo e manutengdo da manufatura enxuta nas empresas industriais

pesquisadas.

Com base no que foi explorado na revisdo bibliogréfica, os resultados
condizem com a literatura, na medida em que as empresas com maior grau de
enxugamento foram aquelas que também tiveram um maior grau de maturidade

organizacional.

A proposta que este trabalho faz, apds os resultados colhidos nos estudos de
caso, é primeiramente que as empresas precisam de pessoas nao apenas treinadas
nas ferramentas lean, pois como mencionado no capitulo 2 do presente estudo, a
manufatura enxuta, ndo € uma caixa de ferramentas. As pessoas precisam investir
mais tempo em modelar a cultura da organizacdo a uma mentalidade enxuta,
galgando passos diarios, ao invés de “escolher a dedo” um processo ou uma area,

com a finalidade de ser “enxuto”.

Todas as pessoas presentes nas organizagbes precisam ser treinadas
diariamente para que consigam realmente enxergar os desperdicios. Isso para gerar
uma cultura lean. Tal proposta se faz, pois algo que foi visto nas empresas
estudadas mostrou que mesmo ainda n&o sendo realmente enxutas e se esforgando
para isso, torna esse processo algo penoso, pois a influéncia de uma cultura nao

lean n&o se atentara e néo valorizara as pequenas conquistas nessa area.

Este trabalho poderia elencar diversas afirmativas que sdo plausiveis de
serem aplicadas as organizacbfes que desejam o0 sucesso da implantacédo e
manutencdo da manufatura enxuta. Todavia, com base no que foi pesquisado e
verificado nos estudos de caso, este trabalho apresenta apenas uma caracteristica

gue julga ser a mais vultosa para empresas que desejam trilhar tal cominho: a
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criagdo de uma cultura enxuta. Para isto, este trabalho elucida ao fato da
organizacdo aderir as técnicas, conceitos, ferramentas, principios e aprofundar-se
ao maximo no Sistema Toyota de Producao, extraindo o que |he é possivel de ser
extraido. Como pode ser visto pelos achados da literatura, cada empresa possui a

sua cultura e desenvolve suas caracteristicas e suas crencas.

A Toyota tornou a sua forca de trabalho o Sistema Toyota de Producéo, com
sua crenca e seus valores. Nos moldes que foram criados, foi um sistema
desenvolvido pela Toyota, para a Toyota, com base em sua cultura. Sendo assim,
este trabalho propdem as empresas que moldem tais conceitos do Sistema Toyota
de Producao, as suas culturas e sistemas. Dessa forma acredita-se que a jornada
lean, sera um trabalho menos penoso e factivel de ser alcancado por todas as

organizacoes.

Este trabalho contribui com a Ciéncia, com a Engenharia de Producdo e com
a Industria, pois traz a luz da pesquisa a resposta para uma questdo onde ainda néo
explorada na maioria da literatura estudada, na forma comparativa entre o grau de

maturidade organizacional com o seu grau de enxugamento.

O tema aqui estudado pode ser considerado relevante para o status da
industria brasileira atual. Contudo, para um cenario competitivo, este trabalho
reconhece que a manufatura enxuta € um dos conceitos que podem ser utilizados
pelas organizacdes, para se tornarem mais lucrativas e competitivas. Todavia, outros
conceitos e técnicas de gestdo podem auxiliar as empresas a alcancarem o0s

mesmos objetivos.

Este trabalho possui algumas limitacbes. Uma delas, por ser um estudo de
caso aplicado a apenas seis empresas industriais, faz com que o presente estudo,
nao possibilite conclusées genéricas e definitivas, as quais pressupdem a utilizacdo
de metodologia mais formal de pesquisa cientifica. A segunda limitagcdo se faz pelo
fato deste trabalho ter analisado o grau de maturidade, com base na versao reduzida
e ndo completa do formuléario IBACO. H& também algumas limitagfes relacionadas a
possiveis fatores que podem ter influéncia sobre a implementacdo da manufatura
enxuta. Sendo eles: o porte de cada empresa estudada, a tipologia de producéo e
tipo de produto produzidos pelas empresas ou até mesmo pelo tipo de gestédo da
organizacdo, como por exemplo a diferenciacédo da tratativa do assunto por meio de

uma administracao profissional ou familiar.
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Comprovando 0 conceito expresso acima, a presente pesquisa demonstrou
ao analisar os resultados da empresa F, o sucesso da implantacdo da manufatura
enxuta pode estar associado a outros fatores relevantes que transcendem a cultura

organizacional.

Assim, sugere-se a realizacédo de estudos futuros que possam tentar eliminar
essas limitagbes e assim estabelecer conclusbes com maior poder de generalizagéo.
Nessa linha recomenda-se ampliar a pesquisa aqui realizada por meio do
desenvolvimento de uma survey com substancial adicdo ao numero amostral das
empresas estudadas. Nesse caso, sugere-se utilizar o instrumento IBACO completo
para eliminar a subjetividade da escolha na formagéao do formulério reduzido.

Por dltimo, a presente pesquisa poderia ser expandida por meio da
consideracdo de uma gama mais ampla de fatores que afetam o sucesso da

manufatura enxuta, além da cultura organizacional.
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APENDICE A

FORMULARIO IBACO ADAPTADO
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1 2 3 4 5
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

ITEM

O espirito de colaboragcdo é uma atitude
considerada muito importante.

1 2 3 4 5

2 A preocupacao do empregado com a qualidade

de seu servigo € bem vista. @ @ @ @ @
3 O esforco e a dedicagdo ao trabalho sé&o

gualidades bastante apreciadas. @ @ @ @ @
4 O crescimento profissional ndo costuma ser

recompensado financeiramente. @ @ @ @ @
5 O profissionalismo dos funcionérios é visto

como uma grande virtude. @ @ @ @ @
6 A preocupacdo em superar as dificuldades do

dia-a-dia € vista como de grande valor. @ @ @ @ @
7 Os funcionarios que demonstram dedicacdo e

espirito de colaboracdo sdo os melhores @ @ @ @ @

modelos a serem seguidos.
8 A qualidade do servigo executado € considerada

uma das maiores virtudes. @ @ @ @ @
9 A criatividade ndo é recompensada como

deveria ser. @ @ @ @ @
10 | A competicdo € vista como indispensavel a

obtencao de bons resultados. @ @ @ @ @
11 Investe-se no crescimento profissional dos

funciondérios. @ @ @ @ @
12 Programas para aumentar a satisfacdo dos

funcionarios séo regularmente desenvolvidos. @ @ @ @ @
13 Programas destinados a melhorar o bem-estar

dos funcionarios sé@o implementados e testados. @ @ @ @ @
14 | Nao héa espacos para iniciativas individuais dos

funcionéarios. @ @ @ @ @
15 | O atendimento as necessidades do cliente é de @ @ @ @ @

uma das metas mais importantes.




16 | As decisbes mais importantes sdo tomadas

atraves do consenso da diretoria. @ @ @ @ @
17 Persegue-se a exceléncia de produtos e

servigos como forma de satisfazer aos clientes. @ @ @ @ @
18 | As oportunidades de ascensdo funcional sdo

limitadas pela rigida estrutura da empresa. @ @ @ @ @
19 | O acompanhamento e atendimento das

necessidades dos clientes sdo feito @ @ @ @ @

constantemente.
20 Mantém-se relacdes amigaveis com os clientes. @ @ @ @ @
21 | As inovacbes sdo em geral introduzidas para

atender as necessidades do mercado. @ @ @ @ @
22 Os funcionarios que apresentam ideias

inovadoras costumam ser premiados. @ @ @ @ @
23 | Somente o0s bons funcionarios recebem

beneficios que Ihes garantem um melhor bem- @ @ @ @ @

estar.
24 | Os funcionarios sdo premiados quando

apresentam um desempenho que se destaca @ @ @ @ @

dos demais.
25 Eventos sociais com distribuicdo de brindes séo

comumente realizados para os funcionarios. @ @ @ @ @
26 | A competicdo € valorizada, mesmo que de

forma ndo sadia, porque o objetivo maior da @ @ @ @ @

empresa € a produtividade e o lucro.
27 Os funcionarios costumam ser premiados

quando alcangam metas pré-estabelecidas. @ @ @ @ @
28 | Os funcionérios tém ampla liberdade de acesso

a0 dreors. olie][o]ollc
29 | Os chefes imediatos sdo como pais para 0s

urcionar. ol(e)e][ollc
30 | Os funcionérios se relacionam como se fossem @ @ @ @ @

uma grande familia.




APENDICE B

FORMULARIO SAE J4001

SAE J4001 - Manual do usuario para implantacdo de uma operacao enxuta

Legenda:

LO - o componente ndo estd todo em vigor ou ha grandes inconsisténcias na implementacao.
L1 - o componente esta em vigor, mas ha pequenas inconsisténcias na implementacao.

L2 - o componente esta em plena e eficazmente aplicados.
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L3 - o componente esta plenamente em vigor, efetivamente implementado e apresenta melhora em

execucdo ao longo dos ultimos 12 meses.

4. - Geréncia / Confianca

4.1. Progresso continuo na implementagao de
métodos de operacdo enxuta é a ferramenta primdria da organizag¢do na busca
de seus objetivos estratégicos.

LO — Métodos enxutos ndo sdo parte da filosofia de operacao
da organizagao.

L1 — As vantagens das técnicas lean sdo reconhecidas, mas ndo sdo prioridade.

L2 — O alcance dos objetivos estratégicos da organizacao depende do sucesso na
implantac¢do do lean e estao assim relacionados nos planos operacionais.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execucdo nos 12 meses passados.

4.2. Técnicas estruturadas de implantacdo de politicas sdo usadas para planejar
as acoes de implementacdo do /ean na organizagao.

LO — Ndo existe mecanismo de implementacdo formal.

L1 — Existe planejamento de negdcios na organizacdo, mas sem um mecanismo
adequado de implementacao.

L2 — A politica de implantacdo lean estd formalizada, incluindo objetivos
especificos da politica lean, com definicdo de responsabilidades para sua
implementacdo que se estende a toda organizagao.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execu¢do nos 12 meses passados.

4.3. Os objetivos do progresso lean estao definidos e tém sido efetivamente
comunicados.

LO — Os objetivos lean ndo estdo incluidos no processo de planejamento da
organizagao.

L1 — Os objetivos lean estao definidos, mas ndo comunicados.
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L2 — Os objetivos lean estdo definidos e incluidos em todos os niveis dos objetivos
operacionais.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execuc¢dao nos 12 meses passados.

4.4. O conhecimento e a mecanica da filosofia da operacao lean foi adquirida e
efetivamente comunicada.

LO — N3do existe na organizac¢do requisito para que se conheca o assunto.

L1 — Espera-se algum nivel de informacdo sobre o assunto.

L2 — Treinamento formal e programado nas técnicas lean apropriadas é requerido
em todos os niveis da organizacao.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execucdo nos 12 meses passados.

4.5. A geréncia sénior da organizagdo esta ativamente liderando a implantagdo
das praticas lean — os gerentes seniores sdo aqueles que se encontram na
instalagdo avaliada.

LO — A geréncia sénior é desconectada da for¢ca de trabalho, com contato
incidental, pouco ou sem envolvimento direto com a implantacdo /ean.

L1 — O envolvimento consiste primariamente de revisGes operacionais periddicas
realizadas com grupos de pessoas.

L2 — H3 revisOes regulares programadas para acompanhamento da evolugdo da
implantagdo lean, com envolvimento de grupos e individuos de todos os niveis da
organizagao.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execu¢do nos 12 meses passados.

4.6. O progresso da implantagao do /ean é revisado regularmente pela geréncia
sénior contra objetivos planejados — os gerentes seniores sao aqueles que se
encontram na instalagao avaliada.

LO — Ndo ha objetivos planejados ou o progresso dos objetivos lean ndo sdo
revisados.

L1 — Os objetivos lean sdo incluidos no processo de revisdao, mas recebem baixa
prioridade.

L2 — O progresso contra os objetivos lean sdo incluidos nas revisGes operacionais
programadas em todos os niveis da organizac¢ao.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execu¢do nos 12 meses passados.

4.7. Existem incentivos significativos que premiam o progresso da implantagdo
lean.

LO — Nao ha na organizagdo reconhecimento pela contribui¢cdo ao progresso lean.
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L1 — O reconhecimento pela contribuicdo ao progresso lean esta presente na
organizagao.

L2 - Membros da organizagdio sdo reconhecidos e dividem direta e
individualmente os beneficios financeiros do progresso lean. Esses beneficios sdo
especificamente atribuiveis ao progresso lean da organizacao.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execu¢do nos 12 meses passados.

4.8. O desempenho individual dos gerentes é avaliado e premiado em fung¢ao do
progresso lean.

LO — N3do se cobra pelo progresso lean na avaliagdo do desempenho dos gerentes.

L1 — O progresso lean é considerado incidentalmente na avaliagdo dos gerentes.

L2 — A cobranca pelo progresso lean é um requisito e forma a maior parte da
avaliacdo do desempenho de cada gerente e base para a premiacao.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execucdo nos 12 meses passados.

4.9. Existe uma atmosfera organizacional orientada para processos e
desempenho com transparéncia nos relacionamentos — (4.9) é um pré-requisito
para a implementacgao /ean.

LO — A atmosfera ndo existe.

L2 — A atmosfera existe.

4.10. H3a um envolvimento regular, direto e pessoal dos gerentes seniores com a
forga de trabalho operacional com relagdo as pratica lean — os gerentes seniores
sdo aqueles que se encontram na instalagao avaliada.

LO — A geréncia sénior é desconectada da forgca de trabalho, com contato
incidental, pouco ou sem envolvimento direto com a implantagao lean.

L1 — O envolvimento consiste primariamente de revisdes operacionais periddicas
realizadas com grupos de pessoas.

L2 — H4 revisOes regulares programadas para acompanhamento da evolucdo da
implantacdo lean, com envolvimento de grupos e individuos.

L3 — A geréncia sénior interage diariamente e diretamente com cada nivel
operacional da forca de trabalho. O nivel 3 inclui o reconhecimento pessoal e de
grupo pelas conquistas lean.
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4.11. Existe e é seguida uma politica consistente de realoca¢ao de individuos
colocados a disposi¢dao da organizagdo como consequéncia do progresso lean —
(4.11) é um pré-requisito para a implementagao /ean.

LO — A politica ndo existe.

L2 — A politica existe, € amplamente divulgada e vem sendo seguida com um
historico suficiente para estabelecer a estabilidade e credibilidade junto a
organizagao.

4.12. Nenhum empregado tem razbes para temer por sua estabilidade por
contribuir para o progresso lean — (4.12) é um pré-requisito para a
implementacgao lean.

LO — A afirmacdo é falsa.

L2- A afirmacdo é verdadeira.

4.13. A geréncia escolhe aderir aos principios lean em caso de haver
inconsisténcia dos objetivos operacionais de curto prazo com o progresso lean —
(4.13) é um pré-requisito para a implementagdo /ean.

LO — O componente ndo esta presente.

L2 — As escolhas feitas pela geréncia sdo sempre no sentido de preservar o
progresso lean versus potenciais objetivos operacionais de curto prazo
conflitantes.

5. Gente

5.1. Recursos para um treinamento adequado sdo fornecidos e o treinamento
dos empregados é feito em tempo pago.

LO — O treinamento consiste primariamente de treinamento funcional on-the-job
durante as atividades normais do trabalho.

L1 — Oportunidades de treinamento para melhoria de capacidades sdo disponiveis.

L2 — Um treinamento formal é realizado. Os empregados sdo solicitados a
alcangam padrdes de treinamento continuos e crescentes. O treinamento é
realizado durante a jornada normal de trabalho ou fora dela, porém com tempo
pago pela empresa. Existem instalagdes para treinamento no local de trabalho.
Existe instrucdo feita pro profissionais em complementacdo as atividades
desenvolvidas por membros da prépria organizagao.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execu¢do nos 12 meses passados.

5.2. O conteiudo do treinamento inclui as ferramentas especificas para a
operacdo lean e indicadores de desempenho adequados as necessidades da
organizagdo, em todos os niveis da organizagao.

LO — O treinamento em lean n3do é oferecido.
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L1 - O treinamento em lean é oferecido, mas hd inconsisténcias na sua aplicacdo.

L2 — O treinamento é oferecido de maneira completa e apropriada.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execucdo nos 12 meses passados.

5.3. O treinamento é aplicado como programado, registros do treinamento sao
mantidos e a efetividade do treinamento é avaliada regularmente.

LO - O treinamento ndo é programado, os registros ndo sdo mantidos ou sdo
inadequados ou medidas da efetividade do treinamento ndo existem.

L1 - O treinamento em lean é aplicado, mas hd inconsisténcias na sua aplicacao.

L2 — O treinamento e programado, a programacdao é seguida, registros sao
precisos e completos, a efetividade do treinamento é medida.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execu¢do nos 12 meses passados.

5.4. A organizacdo esta estruturada para corresponder a estrutura e sequéncia
da cadeia de valor em toda a empresa.

LO — A organizacao reporta por funcdo, sem consideragdes interfuncionais.

L1 — O componente estd presente, mas ha inconsisténcias na estrutura desejada.

L2 — A organizacdo reporta de acordo com a responsabilidade designada a cada
individuo em consonadncia com a cadeia de valor da organizacdo. A
responsabilidade individual corresponde a uma secdo identificada na cadeia de
valor da organizacéao.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execu¢do nos 12 meses passados.

5.5. Cada empregado participa na estrutura de acordo com sua fungdo de
trabalho.

LO — A participacdo no progresso lean ndo é encorajado.

L1 — A participacdo é incidental a funcdo de trabalho.

L2 — Cada membro da organizagao participa da e contribui com as atividades lean
sendo executadas na sua area da organizacdo.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execu¢do nos 12 meses passados.

5.6. Existem politicas e contratos de trabalho que permitem o progresso lean na
organizacdo - (5.6) é um pré-requisito para a implementacao /ean.
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LO — Os contratos de trabalho e politicas de emprego vigentes proibem a
flexibilidade requerida para o progresso lean.

L2 — Contratos e politicas permitem o progresso lean.

5.7. Os niveis de autoridade e de responsabilidade dos times de trabalho estao
claramente definidos.

LO — Nao existe organizacao em times de trabalho.

L1 — Existem times de trabalho, mas com autoridade e responsabilidade
indefinidas.

L2 — Os niveis de autoridade e responsabilidade de cada time de trabalho estdo
escritos, entendidos e seguidos.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execu¢do nos 12 meses passados.

5.8. O desenvolvimento dos empregados por meio de circulos de qualidade ou
melhoria continua é incentivado e suportado em todos os niveis.

LO — N3o existe organizacdao em times de trabalho.

L1 — Existem times de trabalho, mas com autoridade e responsabilidade
indefinidas.

L2 — Um amplo sistema de times de trabalho que praticam os circulos de
qualidade ou melhoria continua estd implantado com responsabilidade por
resultados especificos que fazem parte do plano operacional da organizacao.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execu¢do nos 12 meses passados.

5.9. O time de trabalho é responsavel pela melhoria continua na sua parte da
cadeia de valor.

LO — N3o existe times de trabalho ou a responsabilidade n3do é alocada a eles.

L2 — Os resultados da responsabilidade do time de trabalho para melhorias
continuas especificas sdo identificadas e incluidas no plano operacional da
organizagao.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execu¢do nos 12 meses passados.

5.10. A autoridade para tomada de decisao e para agir do time de trabalho
corresponde ao seu nivel de responsabilidade - (5.10) é um pré-requisito para a
implementacgao /ean.

LO — O time de trabalho ndo tem autoridade ou é responsavel por eventos ou
resultados sobre os quais ele ndo tem controle ou influéncia.

L2 — O nivel de autoridade e de responsabilidade de cada time de trabalho estdo
escritos, sao entendidos e seguidos.
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5.11. A geréncia nao interfere nas decisGes e agdes do time de trabalho desde
que dentro dos niveis de autoridades do time de trabalho - (5.11) é um pré-
requisito para a implementacao lean.

LO — O time de trabalho ndo tem autoridade ou é responsavel por eventos ou
resultados sobre os quais ele ndo tem controle ou influéncia. As a¢Ges do time de
trabalho ndo sdo reconhecidas ou suportadas pela geréncia.

L2 - O nivel de autoridade e de responsabilidade de cada time de trabalho estdo
escritos, sdo entendidos e sdo suportados pela geréncia.

5.12. A geréncia suporta as decisoes e agdes dos times de trabalho com os
recursos necessarios em linha com as boas praticas de negdcios - (5.12) é um
pré-requisito para a implementagao /ean.

LO — O time de trabalho ndo tem autoridade ou é responsavel por eventos ou
resultados sobre os quais ele ndo tem controle ou influéncia. As a¢Ges do time de
trabalho ndo sdo reconhecidas ou suportadas pela geréncia.

L2 - O nivel de autoridade e de responsabilidade de cada time de trabalho estdo
escritos, sdo entendidos e sdo suportados pela geréncia. Os recursos sdo
disponibilizados em linha com as necessidades do negdcio.

6. Informagao

6.1. Dados e informacgdes operacionais adequados e precisos estdo disponiveis
para os membros da organiza¢ao, quando necessarios.

LO — Dados adequados ndo existem, ndo sdo precisos ou ndo estdo disponiveis
para uso.

L1 — Os dados existem, mas sao incompletos ou de dificil acesso.

L2 — Dados adequados e precisos existem e estdo disponiveis sem restricdes aos
membros da organizacao.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execu¢do nos 12 meses passados.

6.2. O conhecimento é compartilhado em toda a organizagdo — (6.2) é um pré-
requisito para a implementacao /ean.

LO — O conhecimento ndo é compartilhado.

L2 - O conhecimento é compartilhado.

6.3. A Coleta de dados e seu uso sdao responsabilidade dos individuos que estao
mais associados com aquela parte do processo.

LO — A coleta de dados é minima ou inexistente.
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L1 — A coleta de dados é realizada por pessoal ndo operacional desassociado da
geracdo dos dados ou do seu uso na avaliagdo da operacao.

L2 — Os dados operacionais sao compilados, registrados e usados pelo pessoal
operacional responsdvel por aquela parte do processo.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execucdo nos 12 meses passados.

6.4. O Sistema Financeiro operacional é estruturado para apresentar
corretamente os resultados do progresso lean.

LO — Técnicas financeiras tradicionais sdao usadas; i.e,, lucros operacionais sao
registrado como resultado da acumulacdo de estoques, taxas de overhead
histdricas sdo usadas sem refletir o progresso lean etc.

L2 — O Sistema de custos é baseada em atividades e reflete as atividades do fluxo
de valor. Dados financeiros operacionais estdo disponiveis em base corrente, o
lucro operacional é reconhecido no momento do embarque, o foco é a
minimizagdo do estoque.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execucdo nos 12 meses passados.

7. Fornecedor / Organizagao / Cliente

7.1. Os fornecedores e clientes participam tdo cedo quanto possivel no
desenvolvimento de produto / processo / projeto pela organizag¢io.

LO — Nem os fornecedores e nem os clientes estdo incluidos no processo de
planejamento.

L1 — Os fornecedores e clientes tém um envolvimento incidental nesse processo.

L2 - Os fornecedores e clientes participam tdo cedo quanto possivel no
desenvolvimento de produto / processo / projeto pela organizacdo.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execu¢do nos 12 meses passados.

7.2. Os fornecedores e clientes estao adequadamente representados nos times
de desenvolvimento de produto / processo / projeto da organizagdo.

LO — Nem os fornecedores e nem os clientes estdo incluidos nos times de
desenvolvimento.

L1 - Os fornecedores e clientes tém um envolvimento incidental nesse processo.

L2 — Os fornecedores e clientes estdao adequadamente representados nos times de
desenvolvimento de produto / processo / projeto da organizagdo.
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L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execu¢do nos 12 meses passados.

7.3. Os fornecedores e clientes participam com regularidade nas revisdes do
progresso de produto / processo / projeto.

LO — Nem os fornecedores e nem os clientes estdo incluidos nos processos de
revisao.

L1 - Os fornecedores e clientes tém um envolvimento incidental nesse processo.

L2 — Os fornecedores e clientes participam com regularidade nas revisdes do
progresso de produto / processo / projeto.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execu¢do nos 12 meses passados.

7.4. Incentivos efetivos para fornecedores, organizagdo e clientes que
recompensem as melhorias conjuntas de desempenho ou redugdes de custo
estdo presentes.

LO — N3o existe sistema de recompense para as melhorias implementadas.

L1 — Ha reconhecimento informal das melhorias de desempenho ou reducdes de
custo. Os incentivos consistem primordialmente na possibilidade de repetir os
negaocios.

L2 — Os beneficios financeiros resultantes das melhorias de custo, prazo ou
qualidade sdo divididas entre os fornecedores, a organizacdo e os clientes.
Programas formais de divisdo de beneficios estdo implantados e contratos de
longo prazo sao observados.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execu¢do nos 12 meses passados.

8. Produto

8.1. O projeto do produto e do processo é conduzido por times totalmente
integrados com representante de todas as partes interessadas.

LO — O componente ndo estd presente ou existem grandes inconsisténcias na sua
implementacao.

L1 — O componente estd presente ou existem inconsisténcias menores na sua
implementacao.

L2 — Fornecedores, clientes e todos as partes interessadas internas e externas
estdo devidamente representadas nos times de desenvolvo=imento de produto /
processo / prjeto da organizagio.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execu¢do nos 12 meses passados.




105

8.2. As especificagbes de custo, desempenho e atributos para produto e
processo nao sao ambiguas, sdo mensuraveis e sdo aceitas por todas as partes
interessadas.

LO — O componente ndo esta presente ou existem grandes inconsisténcias na sua
implementagao.

L1 — O componente estd presente ou existem inconsisténcias menores na sua
implementacao.

L2 — As especificacdes de custo, desempenho e atributos para produto e processo
nado sdo ambiguas, sdo mensurdveis e sdo aceitas por todas as partes interessadas.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execucdo nos 12 meses passados.

8.3. O projeto do produto e do processo é conduzido segundo uma abordagem
do ciclo de vida, de maneira plenamente aderente aos conceitos de DFM/DFA e
consistente com os principios /ean.

LO — O componente ndo esta presente ou existem grandes inconsisténcias na sua
implementacao.

L1 — O componente estd presente ou existem inconsisténcias menores na sua
implementacao.

L2 — O projeto do produto e do processo é conduzido segundo uma abordagem do
ciclo de vida, de maneira plenamente aderente aos conceitos de DFM/DFA e
consistente com os principios lean.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execu¢do nos 12 meses passados.

8.4. Os parametros de capabilidade do projeto do produto e do processo sao
estabelecidos de maneira tao robusta quanto possivel e sdo consistentes com as
boas praticas de negdcio.

LO — O componente ndo estd presente ou existem grandes inconsisténcias na sua
implementacao.

L1 — O componente estd presente ou existem inconsisténcias menores na sua
implementacao.

L2 — Os parametros de capabilidade do projeto do produto e do processo sdo
estabelecidos de maneira tdo robusta quanto possivel e sdo consistentes com as
boas praticas de negdcio.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execu¢do nos 12 meses passados.

8.5. Provisao é feita para a continuidade do conhecimento do time durante todo
o processo de desenvolvimento do produto / processo.

LO — N3o é feita provisdo para a continuidade do pessoal do time de
desenvolvimento; o Sistema de controle de documentos ndo é confiavel.
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L1 — A continuidade depende da integridade do sistema de controle de
documentos; ha alguma continuidade de pessoal.

L2 — Provisdo é feita para a continuidade do conhecimento do time durante todo o
processo de desenvolvimento do produto / processo. A consisténcia da
integridade do time de desenvolvimento é mantida em adicdo a integridade do
sistema de controle de documentos.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execucdo nos 12 meses passados.

8.6. Os prazos para o projeto do produto e do processo sdo médios e estao
continuamente sendo reduzidos.

LO — Os prazos de projeto ndo sdao medidos ou ndo sdo avaliados quanto a sua
reducdo.

L1 — As atividades de projeto sdo medidas por meio de cronogramas.

L2 — Os prazos sdao medidos de maneira formal, com um processo de melhoria
continua sendo observado resultando em reducdo dos prazos de
desenvolvimento.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execu¢do nos 12 meses passados.

9. Processo / Fluxo

9.1. O ambiente de trabalho é limpo, bem organizado e auditado regularmente
em relagao as praticas de 5S.

LO - Os procedimentos ndo estdo presentes ou existem grandes inconsisténcias na
sua implementacgao.

L1 - Os procedimentos estdo presentes mas existem pequenas inconsisténcias na
sua implementag¢do. Os procedimentos ndo sdao mantidos ou consistentemente
seguidos.

L2 — Os procedimentos estdo presentes e efetivamente implementados. O
programa 5S é estruturado, esta implantado e seguido.

L3 — O programa 5S esta plenamente implantado e mostra melhorias na execug¢do
nos ultimos 12 meses.

9.2. Um efetivo e planejado sistema de manutengao preventiva esta implantado,
com a manutengao realizada nas frequéncias prescritas para todos os
equipamentos.

LO — A manutencdo é realizada somente quando o equipamento quebra.

L1 — Alguma manutencdo planejada é realizada e ndo ha manutencao preditiva.
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L2 — Um efetivo e planejado sistema de manutencao preventiva estd implantado,
com a manutencdo realizada nas frequéncias prescritas para todos os
equipamentos. A manutencdo preditiva é realizada onde apropriado.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execu¢do nos 12 meses passados.

9.3. As listas de materiais (BOMs) sdo precisamente catalogadas e as operagoes
padrdao (SO) sdo precisamente registradas, tém seus tempos determinados e
foram submetidas a Engenharia de Valor.

LO — As listas de materiais e/oi operacdes padrdo ndo sio registradas ou ndo estdo
em uso.

L1 - BOM e SO estdao em uso, mas sao imprecisas ou desatualizadas.

L2 — As atividades de fabricacdo correspondem ao especificado no BOM e SO do
processo. Evidéncias de Engenharia de Valor no BOM e SO estdo presentes.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execucdo nos 12 meses passados.

9.4. O fluxo de valor esta totalmente mapeado e os produtos estdo fisicamente
segregados em diferentes fluxos de processo.

LO — O fluxo de valor ndo estd definido ou ndo estd registrado.

L1 — O fluxo de valor estd parcialmente ou imprecisamente mapeado ou ndo
existe segregacdo por produto.

L2 — O fluxo de valor atual estd totalmente mapeado e corresponde ao BOM e SO
em uso. A segregacdo de produtos esta registrada.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execu¢do nos 12 meses passados.

9.5. O sequenciamento de produtos é ajustado com base na demanda e a
produgao é nivelada para o periodo planejado de produgao.

LO — A programacao de producgdo é reativa ao padrdo de ordens dos clientes sem
levar em conta ajustamento ou nivelamento. Ha flutuacdo nos niveis de producdo
e nos requisitos de mao de obra.

L1 — Algum planejamento da carga de mdaquina é feito para o periodo de
planejamento de produc¢ao. Desvios do MRP ocorrem com regularidade, se o MRP
estiver em uso.

L2 — O sequenciamento de produtos é ajustado com base na demanda e a
producgado é nivelada para o periodo planejado de producdo

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execu¢do nos 12 meses passados.
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9.6. O fluxo do processo é controlado de maneira visual, interna ao processo.

LO — A produgdo é comandada por um programa de produc¢do. Um planejamento
do tipo MRP esta em uso.

L1 — H4 implementacgado parcial do controle visual.

L2 — As atividades de produgdo sdo controladas por indicadores visiveis / audiveis
dentro da propria area de producao.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execu¢do nos 12 meses passados.

9.7. Ha controle estatistico do processo com requisitos de capabilidade sendo
mantidos e variabilidade do processo continuamente reduzida.

LO — Ndo ha uso de métodos estatisticos no processo.

L1 — Alguns registros estatisticos sao feitos. Ferramentas estatisticas ndo estdo em
uso para reduzir a variabilidade do processo ou para corrigir as causas raiz da
variabilidade.

L2 - Ha controle estatistico do processo com requisitos de capabilidade sendo
mantidos e variabilidade do processo continuamente reduzida. Ferramentas
estatisticas sdo usadas para reduzir a variabilidade.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execucdo nos 12 meses passados.

9.8. Acao preventiva, usando um método disciplinado de resolugio de
problemas, é adotada e documentada em cada ndo conformidade de produto ou
de processo.

LO — N3do ha uso de método consistente de analise de causa raiz.

L1 — Andlises de causa raiz sdo realizadas, mas a documentacdo é fraca ou
incompleta. A acdo preventiva é inconsistente.

L2 - Agdo preventiva, usando um método disciplinado de resolucdo de problemas,
é adotada e documentada em cada nao conformidade de produto ou de processo.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execu¢do nos 12 meses passados.

9.9. O fluxo de produgado so se inicia com o recebimento da ordem de embarque.
O processo flui no ritmo do takt time, em quantidades unitarias até o ponto de
recebimento pelo cliente.

LO — A producdo ndo é puxada.

L1 — A produgado puxada estd parcialmente implementada. Hd acimulo de estoque
NO processo.

L2 — O fluxo de produgado sé se inicia com o recebimento da ordem de embarque.
O processo flui no ritmo do takt time, em quantidades unitdrias até o ponto de
recebimento pelo cliente.
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L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execu¢do nos 12 meses passados.

9.10. Existem procedimentos implantados e sendo seguidos que resultam em
tempos mais curtos de setup e menores lotes de produgao.

LO — Procedimentos e métodos de setup ndo sdo registrados.

L1 - — Procedimentos e métodos de setup sdo parcialmente implementados.

L2 — As atividades de setup sdo planejadas e executadas de maneira constante. O
histérico do setup é registrado.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execu¢do nos 12 meses passados.

9.11. O layout da fabrica necessita de um fluxo sincronizado e continuo de
material e as distancias percorridas sao continuamente reduzidas a medida que
o caminho do fluxo é melhorado.

LO — O processo é realizado por meio de lotes de producao.

L1 — O fluxo existe, mas ndo é sincronizado ou ha acumulacdo de estoque em
processo em excesso ao minimo calculado.

L2 — O fluxo é sincronizado sem excesso de estoque em processo.

L3 — Demonstragdo de L2 mais a evidéncia de sucessivas redu¢des nas distancias
percorridas pelo produto como decorréncia da melhoria no caminho do fluxo.

9.12. Métodos padrdes de trabalho sio documentados, estao em uso e sao
usados para distribuir e balancear a carga dos operadores, e eliminando
desperdicios durante todo o ciclo do takt time.

LO — N3do se observa o uso de métodos de trabalho padrao.

L1 — Métodos de trabalho padrdo estdo definidos mas seguidos sem rigor ou ndo
mostrados, ou desbalanceamento nas cargas de trabalho dos operadores pode ser
observado.

L2 — Métodos de trabalho padrdo sdo precisos, estdo adequadamente mostrados
e sdo seguidos em cada estagao de trabalho do processo.

L3 — Demonstracdo de L2 mais evidéncias da sucessiva redistribuicdo da carga de
trabalho individual, com alteracdo do takt time em resposta as mudancas no nivel
da demanda.

9.13. O fluxo de valor é avaliado em intervalos regulares para se identificar
oportunidades de melhoria continua.

LO — O fluxo de valor ndo é definido ou registrado.

L1 — O fluxo de valor é definido e registrado, mas essa informacdo ndo é utilizada
com a finalidade de obter melhoria continua.
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L2 — Um programa regular e periddico de buscar melhoria continua para cada
elemento do fluxo de valor da organizagao esta implantado.

L3 — L2 mais evidéncia de melhoria na execucdo nos 12 meses passados.




