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Resumo:

Através de um estudo de caso em uma empresa do setor farmacéutico, este artigo discute o papel da
lideranga na implantacdo do pensamento lean. O caso estudado é o de uma empresa multinacional com
mais de sessenta mil empregados no mundo, e cerca de mil funcionarios no Brasil. Esta empresa tem
como foco produtos inovadores e de alto valor agregado que vende tanto para governos quanto para o
publico final. A coleta de dados para a analise do caso foi feita em julho de 2016 por meio de entrevista
semiestruturada com a geréncia, analise de documentos e apresentagdes disponibilizadas pela empresa
estudada; e observagdes in loco durante a implantacdo do Lean. Concluiu-se que a lideranca tem
influéncia no sucesso da implantagdo do Lean e é um dos principais responsaveis por manter as
mudancas alcangadas.
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The role of leadership in successful implementation of lean thinking: a
case study in the pharmaceutical industry

Abstract

This article discusses the role of leadership in the implementation of lean thinking through a case study
of a pharmaceutical company. The presented case is a multinational company with over sixty thousand
employees worldwide, and about one thousand employees in Brazil. This company focuses on
innovative and value-added products, selling both for governments and final public. Data collection for
the analysis of the case was done in July 2016 through semi-structured interviewswith manager, analysis
of documents and presentations provided by the company studied; and on site observations during the
implementation of Lean. It was possible to conclude that the leadership has influence on the successful
implementation of Lean, and it is one of the main responsible for maintaining the achieved changes.

Key-words: Lean Manufacturing, Leadership, Case study

1. Introdugéo

A industria farmacéutica tem se transformado significativamente para conseguir melhorar a
forma de seus investimentos em novas drogas. Entretanto, este mercado requer um alto
investimento em novos produtos que reflete em um ponto na necessidade de desenvolvimento
cada vez mais rapidos e por outro lado na escassez de recursos em areas que nao sejam o
desenvolvimento de novos medicamentos (BUSCHOLZ, 2010). Da mesma maneira que outros
setores da economia, a indUstria farmacéutica tem procurado implantar melhores praticas de
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gestdo no intuito de obter vantagem competitiva sustentavel. De acordo com Womack (1990),
o0 lean manufacturing é uma das possiveis praticas a serem adotadas nesse sentido.

Quando examinado estudos sobre o tema Lean, é importante distinguir entre aqueles que o
consideram como uma filosofia e outros que o consideram como um conjunto de ferramentas
gerenciais. Este estudo observa o Lean sobre uma perspectiva de filosofia que considera um
relacionamento e efeito sinergético das praticas para melhorar o nivel dos resultados como um
todo a partir da eliminagdo de desperdicios da cadeia de valor, ou seja, ndo apenas dentro da
companhia, mas também com seus fornecedores (LIKER, 2011). Contudo, durante esta jornada
para a exceléncia, ha sucessos e fracassos nas tentativas de evoluir no pensamento enxuto
(SCHERRER-RATHJE, 2009) e esta pesquisa relata como a principal causa da primeira
tentativa de implementacdo do sistema enxuto ter falhado ser a falta do comprometimento da
alta geréncia, ja que neste casoa iniciativa de implementacao foi do nivel operacional ou bottom
up. A mesma pesquisa mostra que na segunda tentativa foi implementado vindo como
obrigatdrio da alta geréncia e este foi o principal fator de sucesso. Surge entdo a necessidade de
entendimento se a mesma problematica se mantém em outros setores da indUstria, tal qual o
setor farmacéutico. Liker (2011) reforga esta posicdo ao colocar que a Lideranca Lean € o fator
de conexdo entre a estratégia, exceléncia operacional ao resultado superior sustentavel da
melhoria continua. Em sua obra, coloca como a maneira Toyota de se fazer a melhoria continua
(The Toyota Way).

Frente ao cenario apresentado, o objetivo da presente pesquisa € analisar como a lideranca pode

influenciar o sucesso da implementacdo do Lean em uma empresa multinacional do setor
farmacéutico.

Segundo Capanema e Palmeira Filho (2007), mais de dez mil empresas compdem a industria
farmacéutica mundial e movimentam cerca de 770 bilhdes de dolares por ano. No entanto, as
oito maiores sdo responsaveis por 40% de todo o mercado, segundo dados do Dados do
Intercontinental Medical Statistics - IMS Health. Apesar de ser um mercado atraente pelos
ndmeros, ha grandes barreiras para novos entrantes devido aos altos custos de desenvolvimento
de produto, cerca de 18% do faturamento. Este niUmero leva a indUstria a ser o setor em que
mais se investe em pesquisa. Entretanto, também ha uma protecdo que é a patente, a qual
permite 0 monopdlio daquele desenvolvimento por alguns anos até que outras industrias
também possam fazer similares ou genéricos.

Também no Brasil, 0 mercado mostra a sua importancia pelo seu potencial de venda que em
2007 chegou a 1,8 bilhdo de medicamentos vendidos e um faturamento de quase 30 bilhdes de
reais (SANTOS, 2012). Devido a necessidade de alto investimento, grande parte das industrias
atuantes no mercado brasileiro sdo multinacionais com capital estrangeiro, mas ap6és a lei do
medicamento genérico em 1999, a industria brasileira passou a assumir um papel significativo,
principalmente, nos proprios genéricos. Antes da lei as indUstrias brasileiras representavam
menos de 30% e em 2005 passaram a representar mais de 40% com ndmero crescente em alta
escala (QUEIROZ; GONZALES, 2014).

Com o avango das industrias de genérico e consequentemente as brasileiras, o ganho das
industrias de inovacdo estasendo ameacado e, portanto, estasdevem buscar maneiras de reduzir
0 seu custo, ja que sé para o desenvolvimento de um novo produto o gasto médio é 1,3 bilhdo
e 0 tempo até que o produto chegue a mercado pode levar até 15 anos. Portanto, além de reduzir
0 custo o laboratorio, também esta buscando outras maneiras de agregar valor a marca levando
o cliente a pagar mais caro pelo medicamento original pela confianca na marca. Esse foi o caso
da Merck, por exemplo, que investiu um montante maior em Marketing de um novo
medicamento, cerca de US$ 161 milhGes, do que indistrias de bens de consumo investiram em
todos o0s seus produtos, por exemplo a Budweiser US$ 146 milhdes (RADAELLLI, 2006). Tendo
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em vista este cendrio altamente arriscado e competitivo, o Lean pode ser uma resposta as
necessidades de redugdo de custo e agregar maior valor ao cliente.

2. Revisdo daliteratura

O termo “Lean Manufacturing” foi usado primeiramente na década de 90, mas as origens do
conceito voltam para antes de 1950 nas préaticas de chdo de fabrica do Japdo, especialmente na
Toyota Motor Corporation onde o sistema de producdo é chamado TPS — Toyota Production
System (Sistema de Producéo Toyota) (SHINGO, 1981).

Em 1940, a Toyota que ndo apenas confiava a eficiéncia no volume de producdo, mas na
producdo em fluxo continuo buscando a reducdo do tempo de processo e estoque atraves da
reducdo dos desperdicios, passou a evoluir 0 conceito para toda a cadeia de producdo até os
fornecedores (MELTON, 2015). Fato que entdo quebrou o paradigma da eficiéncia pela
producdo em massa de outras montadoras que seguiam o modelo anterior desenvolvido por
Henry Ford. A Toyota muito influenciada pela cultura japonesa e pelo periodo de guerra que o
Japdo enfrentava nas décadas de 40 e 50, tinha uma conscientizacdo quanto a minimizar o
desperdicio pelo fato de ndo haver recurso em abundancia.

Para Ohno (1997) a producdo enxuta se caracteriza pelas habilidades de trabalhadores,

maquinas e processos serem flexiveis e automatizados para serem capazes de produzir o que
agrega valor para o cliente com o menor tempo e através da eliminagdo de desperdicios.

O sistema de producdo toyota, difundido na companhia por Taiichi Ohno, possui 2 pilares de
sustentacédo, sendo o Just in time (No tempo exato) e o Jidoka (Autonomacao).

Just n Time ¢ traduzido do inglés como “no tempo exato” e na pratica da manufatura foi
exatamente o que aconteceu, pois buscava-se uma entrega da peca certa, no momento certo e
na quantidade certa. Muito se evolui a partir do conceito de Just in Time, mas em sua base
quando adotado por Taiichi Ohno na Toyota teve o objetivo de reduzir o tempo em que 0
material demorava para ser transformado de matéria-prima em produto com valor agregado,
pois como resultado o tempo para recebimento do dinheiro € menor e a empresa se torna mais
lucrativa. Portanto, metodologias como Just in Time para entrega no momento ideal para
eliminar estoques, Kanban e sistema puxado para que se reduza os estoques intermediarios para
reducdo de Lead time, além do alto respeito pelos colaboradores para que 0s operadores sejam
desenvolvidos para levantar problemas, identificar causas e resolver sem que as falhas sejam
vistas como erros, mas como oportunidades de desenvolvimento (SHINGO, 1981). Este método
de entrega no momento exato sO € possivel com uma forma efetiva de comunicacdo que foi
chamada de Kanban que significa um sinal para ser o gatilho para o processo anterior comecar
a produzir e entregar no momento certo. A redugdo do tempo de processo ou lead time permite
a empresa reduzir o capital de giro, pois reduz o tempo entre o desembolso de capital para
compra de insumos e o recebimento pela venda do produto com valor agregado ao cliente.

As empresas tentam copiar as ferramentas aplicadas pela Toyota, mas ndo entendem a
motivacdo da criacdo destas ferramentas e quais 0s seus objetivos. Desta forma os beneficios
da empresa ficam limitados a uma empolgacdo ou melhorias pontuais ao invés de transformar
o modelo de negdcio para ser um modelo lucrativo (LIKER, 2005). E importante que as
ferramentas aplicadas tenham uma conexdo uma com as outras e que levem até o cliente, por
exemplo no caso do JIT (Just in time) que ao aplicar uma ferramenta do Kanban evita que
estogues no meio do processo sejam criados, entdo evita que colaboradores fiqguem ociosos, 0
que por sua vez criara um fluxo continuo que como resultado entregara ao cliente um produto
com custos altamente competitivos e alto valor (SHOOK, 2003).

A palavra Jidoka é simplesmente a traducéo de automacdo, mas conceitualmente na Toyota foi
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alterada a sua forma de escrever para introduzir o fator humano na automacdo. Assim, a palavra
conceitualmente é traduzida para o portugués como autonomacgdo, pois uniu 0s conceitos de
automacdo com autonomia (MONDEN, 2015).

Para Guinato (1995), a automacédo é feita na maguina ou no Processo para gque O Processo
consiga ser parado ap6s a deteccdo de um defeito, pois desta forma é possivel garantir que o0s
processos consigam acontecer com menos supervisdo. Para se colher os beneficios do Jidoka
ndo basta apenas executar a automagao nos processos, mas garantir que as equipes estdo se
tornando autbnomas para que entdo consiga reduzir a supervisdo. Ao contrario do que €
frequentemente explorado, o conceito de Jidoka estd mais ligado a autonomia do que a
automacao.

Com a automatizacdo das maquinas, foi possivel separar o trabalho do homem da maquina e
permitir que parte do trabalho, principalmente o trabalho pesado, fosse transferido para a
maquina além do fato de ndo precisar mais da supervisdo do colaborador 100% do tempo na
maquina e livrando otempo para cuidar de varias maquinas ao mesmo tempo (SHINGO, 1996) .

O ganho em produtividade e na reducdo de supervisdo é apenas uma consequéncia da nédo
propagacao de erros no fluxo ao restringir a falna ao processo em que é detectada. Outra quebra
de paradigma da Toyota em relagdo a outras fabricas da época foi interromper o processo
produtivo e buscar a causa-raiz no momento da deteccdo da falha, o que diminui bruscamente
a chance daquela mesma falha voltar a acontecer.

A diferenca é que o Controle de Qualidade Zero Defeitos na sua origem ndo foi um programa
de reducdo de falhas, mas um método racional e cientifico capaz de eliminar a ocorréncia de
falhas através da identificacdo e controle das causas. Apesar da grande valorizagdo do fator
humano, ha consciéncia que o serhumano é suscetivel a erro e, portanto, precisa de dispositivos
que o auxiliem ou até que evitem que erros sejam cometidos, também chamado de Poka-Yoke
(GHINATO, 1995)

Jidoka é o fator humano sendo colocado nas maquinas como a inteliggncia para tomada de
decisfes se 0 produto atende ou ndo as especificacdes. Da mesma forma é a autonomia e 0
“empoderamento” (empowerment) entregue as pessoas que serdo as responsaveis por detectar
os problemas e resolver no momento em que acontece. Deste pilar advém o ditado na Toyota
“Good thinking, good procucts” e demonstra a importancia dada a lideranga para o sucesso e

evolugcdo do lean na empresa através da criagdo de uma cultura de melhoria continua
(DOMBROWSKI, 2014).

Apesar de j& haver uma vasta literatura sobre otema, poucas empresas conseguem efetivamente
implantar um modelo de gestdo Lean sustentavel que de fato gere vantagem competitiva para a
empresa mesmo em época de crise. No entanto, Womack (1996) coloca tais principios como
sendo universais e passiveis de serem aplicados a qualquer processo e qualquer inddstria sendo:

a) ldentificacdo de desperdicio
b) Reduzir inventario
c) Gerar fluxo de valor voltado para o cliente

Para aplicacdo destes principios, Ohno (1997) cita sete desperdicios como sendo os principais
encontrados na maioria das empresas e que devem ser eliminados:

1. Super Producédo — Produzir além do necessario

2. Transporte de material — Os procedimentos de transporte ndo agregam valor algum para o
cliente, mas podem ser um mal necessario para o processo.
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3. Super processamento — Etapas no processamento do produto que nao sdo consideradas valor
para o cliente

4. Defeitos — Pecas que estdo fora do padrdo de qualidade

5. Movimentagdo dos trabalhadores —Movimentar-se nédo quer dizer trabalhar. Se 0 movimento
é feito de forma desnecessaria, entdo € um movimento desnecessario

6. Espera — Material espera por trabalhador ou trabalhador espera pelo material ou qualquer
outra forma que o processo esteja esperando para continuar o seu fluxo

7. Estoque — O estoque aumenta o tempo de processamento do produto no fluxo e, portanto,
encarece o produto final para o cliente.

Apesar dos sete desperdicios de Ohno envolverem a maior parte das situacfes passadas pelas
industrias, ndo da atencdo devida para outros fatores que também devem ser eliminados,
colocados como os 3M’s —Muda (desperdicios), Mura (falta de regularidade da programacéo
de producéo) e Muri (sobrecarga nos processos) (WOMACK, 2006).

Womack (2006) relata que ha casosem que apenas o combate dos desperdicios ndo é suficiente,
pois os desperdicios podem ser causados pela irregularidade das ordens de producao e por isso
a palavra “Estabilidade” estd escrito na base do sistema de Toyota de Produgdo, pois tentar
combater os problemas em um sistema de operacéo instavel é como um trabalho infinito. Como
conclusdo, deve-se buscar primeiro combater Mura e deixar o processo estavel, em seguida
eliminar Muri que é a sobrecarga nos processos para que ao fim o combate & Muda seja a
eliminacdo completa dos desperdicios e suas causas.

Os desafios de quebra de paradigma sdo grandes, pois apesar dos beneficios comprovados por
diversos autores e a facilidade de acesso a informacéo e inclusive a planta da Toyota no Japao
que oferece visitas gratuitas, as empresas tém dificuldade de interpretar aquele conceito paraa
sua propria realidade. A Figura 1 é uma demonstracdo da relacdo entre as forcas que suportam
0 Lean (MELTON, 2015).

Forga contribuinte

Proximidade ao cliente mesmo em
um mercado extremamente
competitivo.

Forga contribuinte

Ceticismo a respeito dos beneficios
escritos em livro, mas ainda ndo
vistos na pratica da empresa

Crenga limitadora que € apenas um
novo nome ou iniciativa

Entendimento do mercado e suas
regulamentagdes para se usar a favor
da empresa como vantagem
Ocupacdo com o trabalho didrio e ndo
ha tempo para pensar em melhorar
ou em outras oportunidades

Processo robusto que eleva a
credibilidade e valor da empresa para
com os consumidores

Figura 1 - Relacdo entre forgas para ser Lean (MELTON, 2015)

De acordo com Dombrowski (2013), muitas das implementagGes do pensamento Lean falham
em ser uma mudanca sustentadvel, pois ndo valorizam o fator da liderangca em também se
transformar. Uma companhia pode ter beneficio ao aplicar ferramentas como Kanban, Jidoka,
Fluxo Continuo, mas ndo conseguird criar uma transformagdo completa na companhia a ndo ser
que mude comportamento e pensamento da lideranca para assim saber como usar tais

B ] ASSOCIAGAO PARANAENSE DE
ENGENHARIA DE PRODUGAO

@ APREPRO



ConBRepro VI CONGRESSO BRASILEIRO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
L connvsassinuani o Sopaaat 8 vt
Ponta Grossa, PR, Brasil, 30 de Novembro a 02 de Dezembro de 2016
ferramentas da melhor maneira na formacgéo e gestdo de conhecimento nas equipes.

Apesar da reducdo do desperdicio ser um dos elementos principais da empresa enxuta, 0
processo de melhoria continua ndo pode se limitar a um sistema de sugestdes dos empregados
para melhoria. A melhoria no processo deve ser acompanhada de uma mudanca
comportamental que nem sempre é possivel a ndo ser que haja uma conexao com a lideranga
da companhia (MANN, 2009).

Mesmo que um processo tenha alcangado estabilidade, sera dificil manter o comportamento a
nao ser que haja uma forma réapida e efetiva de treinamento da equipe, no caso da Toyota foi
utilizado o método TWI — Train within industry que foi desenvolvido para que pessoas fossem
rapidamente treinadas para a indistria durante o periodo de guerra. Basicamente este método
de treinamento é composto por 4 passos que podem ser observados no Quadro 1.

TWI
Job Job Job Kaizens
Ftapas Instruction Methods Relations
1. Preparacéo Prepare Pare Entenda  Observe e marque o tempo do processo
2. Apresentacdo  Apresente  Questione Compare Analise o processo atual em detalhe
3. Aplicacdo Teste Desenvolva Aja Implemente e teste 0 Novo processo
4. Teste Acompanhe Aplique Verifique Documento o novo padrdo

Fonte: Adaptado de Huntzinger (2005)
Quadro 1 - Método Train within industry

Este método de treinamento foi desenvolvido nos Estados Unidos, mas apenas quando aplicado
no Japdo € que se tornou parte de uma exceléncia em modelo de negocio pelo fato da cultura
de melhoria da Toyota e pelo alto respeito para com os funcionarios em nao os culpar pelos
defeitos, mas desenvolvé-los para detectar, analisar e resolver problemas com a equipe. A
Toyota Motor Company liberou um documento internamente em 2001 chamado “Toyota Way”
que citava 2 tépicos como o topo do modelo de negécio da empresa que eram Melhoria
Continua e Respeito pelas pessoas. Este documento foi conhecido alguns anos depois quando
em 2005 foi publicado olivro The Toyota Way (LIKER, 2005). Muito do que se Vvé de diferente
nas empresas que se destacam, comeca com a escolha e tratamento das equipes que se tornam
equipes de alto desempenho. A Figura 2 mostra os principios da lideranca lean para as
companhias obterem vantagem competitiva através do Lean de forma sustentavel.

* Busca pela perfei¢do

Cultura de melhoria A
» Falhas sdo oportunidades de corregdo

+ Lideres sdo modelos comportamentais
+ Novas competéncias sdo necessarias a todo momento

Auto desenvolvimento

* Desenvolvimento de equipe a longo prazo

Qualificagdo de equipe + Formagdo de equipes que aprendem

Estar presente no local * Aprender a enxergar problemas e causas nos locais
) * DecisGes baseadas em fatos e dados

Desdobramento + Alinhamento de metas em todos os niveis
estratégico (_H_QS Ka |) + Lideranca servidora a operagdo que agrega valor ao cliente

Figura 2 - Principios da lideranca (DOMBROW SKI, 2014)
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Diante do cenario de dificuldade econdmica ou de crescimento, ha empresas que se destacame
o fazem apesar do setor e da situacdo de mercado, simplesmente se destacam com resultados
extraordinarios quando comparadas a seus concorrentes diretos (COLLINS, 2013).

A proposta do presente trabalho é investigar o potencial impacto da lideranca lean no sucesso
da implementacdo do lean manufacturing (Figura 3) ao analisar um caso pratico de sua
implementagcdo e verificar na pratica se a lideranca é elo de ligagdo da estratégia ao Lean
(LIKER; FRANZ, 2011).

Dessa forma, a proposicdo da pesquisa assume a seguinte forma: “Em empresas onde os
principios de lideranca lean s&o observados, hd maior tendéncia ao sucesso da implantagdo do
lean”. Para investigacédo de tal proposicao, foi utilizada uma abordagem de pesquisa qualitativa
do estudo de caso de uma industria farmacéutica multinacional com planta no Brasil.

Principios da
lideranga lean

Implantagdo do i Sucesso do lean
lean

Figura 3 - Proposicdo de pesquisa

3. Método de pesquisa

Neste trabalho foi utilizada a abordagem qualitativa de pesquisa. A abordagem qualitativa foi
selecionada por proporcionar uma investigacao aprofundada e contextualizada do fenémeno de
interesse. Ela foi realizada atravésde um estudo de caso de uma empresa do setor farmacéutico.
O foco da andlise foi na utilizagdo dos principios da lideranca lean de Dombrowski (2013) e
como tais principios impactaram o processo de implantacdo do lean no caso estudado.

A organizacdo estudada € uma empresa multinacional com presenca em mais de sessenta mil
empregados no mundo, cerca de mil funcionarios no Brasil. Tem sede na Inglaterra e esta
presente em todos os continentes. Esta empresa tem como foco produtos inovadores e de alto
valor agregado que vende tanto para governos quanto para o publico final, no entanto por se
tratar de produtos de alta complexidade e alto valor agregado, todos os medicamentos vendidos
estdo restritos a indicacdo médica. A taxa de inovacdo é extremamente alta e os produtos tem
um ciclo de inicio de desenvolvimento até o mercado superior a 10 anos. A escolha do caso se
justifica pelo fato de a organizacdo ter recentemente passado por uma implantagdo do lean,
assim como pela disponibilidade para pesquisa, facilitando o acesso do pesquisador.

A coleta de dados para a andlise do caso foi feita no més de Julho/2016 por meio de:
a) Entrevista semiestruturada com o gerente Lean da empresa;

b) Andlise de documentos e apresentagdes disponibilizadas pela empresa estudada;
c) Observacdes in loco durante a implantacdo do Lean

4. Estudo de caso

A organizagdo selecionada, aqui denominada como empresa “A” ¢ uma multinacional do setor
farmacéutico com cerca de R$ 20 bilhdes de faturamento no mundo, sua matriz na Inglaterra e
uma planta no Brasil na regido sudeste. A empresa no Brasil conta com cerca de 1.000
funcionarios e 100 funciondrios na parte de Operacg0es, a qual teve como principal foco da
implantacdo do lean. Neste caso, a estrutura estava sob uma diretoria de operag0es e com 0s
seguintes departamentos diretamente ligados: Lean, Logistica, Planejamento de Producéo,
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Producdo, Qualidade, Engenharia, Seguranca e Compras. Entretanto, a drea de Lean tem o
suporte de uma estrutura global e regional na América que tem como objetivos dissipar a
mentalidade enxuta e também observar as melhores praticas para compartilhar com as outras
regides da empresa “A”.

A empresa estava investindo em novas maquinas e maior tecnologia para se adequar ao novo
volume de demanda ao ser um ponto de distribuicdo para a América Latina, mas ap6s uma
sequéncia de anos com tendéncias negativas nos resultados da operacdo, a diretoria de
operacdes foi trocada e o foco deixou de ser no investimento em tecnologia, mas busca pela
implementacdo do Lean Thinking. No entanto, o primeiro desafio enfrentado pela empresa foi
que a geréncia tinha menos de 2 anos no cargo e com alguma dificuldade em estabelecer uma
identidade com a equipe, além da falta de confianca no cargo para saber como se comportar
frente a outros executivos.

Considerando o cenario em que toda a lideranca estava na empresa ha pouco tempo, ndo havia
sinergia e como resultado as areas ndo conseguiam sem comunicar efetivamente e ndo havia
previsibilidade nos resultados. Ou seja, quebrava-se o fluxo de informacdo e como
consequéncia o fluxo do processo também era quebrado. Percebeu-se entdo que ndo adiantava
apenas a busca por resolver os problemas na operacdo ou uma busca pela eliminacdo dos
desperdicios, pois havia uma outra causa maior que estava gerando aqueles desperdicios, a falta
de comunicacdo levava a instabilidade da operacéao.

Womack (2006) afirma que se deve buscar a estabilidade da operacédo antes mesmo do combate
ao desperdicio, ou entdo o combate serdalgo infinito que ndo levaré ao resultado esperado. Esta
busca por resolver o problema era exatamente o que estava sendo feito pela diretoria anterior
ao tentar comprar novas tecnologias sem antes trazer estabilidade ao processo.

A area de Lean da empresa juntamente com a geréncia de Recursos Humanos perceberam que
0 problema de comunicacdo acontecia pelo motivo das pessoas ndo se conhecerem e nédo

entenderem qual o objetivo em comum e a conexdo entre eles para atingir tal objetivo. Nao
havia uma identidade na equipe que propiciasse confianca no fluxo.

A iniciativa tomada para se criar uma identidade e confianga na equipe foi sair do ambiente de
trabalho e focar no conhecimento das pessoas e dos objetivos da corporacdo, portanto, além de
uma analise de perfil pessoal de cada gestor foi feito um evento off-site em um hotel durante 3
dias em que os executivos passaram tempo de lazer e discussao juntos. A partir deste momento,
deixou de se visualizar e valer o cargo, mas a pessoa e suas experiéncias. O evento teve a
seguinte estrutura:

a) Conhecimento Pessoal— Apresentacao do perfil da equipe
b) Sonhos e objetivos

c) Metas da empresa em dimenséo global e regional

d) Traducdo das metas para a realidade do Brasil

e) Construgédo da visdo e missdo da unidade do Brasil

f) Elaboracdo de uma pagina resumo

Ao fim do evento, o documento mostrado na Figura 4 foi criado, mas devido a
confidencialidade das informagfes sobre a empresa estas tiveram que ser ocultas. O documento
mostra no topo qual é a visdo da empresa e quais serdo as prioridades da empresa globalmente.
Contudo, estas prioridades globais deveriam ser traduzidas em acdes para que ficasse claro e
simples para todos os niveis. Paracadauma das prioridades foram listadas quais seriam as agdes
tomadas e suas relagdes com o sucesso da implementacdo. Na base do documento foi colocado
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os valores globais da empresa e no canto inferior direito foi deixado claro qual é o
comportamento esperado para cada valor. Esta iniciativa de mostrar o comportamento é algo
que permite com que as pessoas se identifiquem com o valor através de atitudes simples e que
serdo tidas como positivas. Apos a criagdo do documento, ficou como atividade para cada gestor
de equipe reproduzir o fato com a sua equipe para que além de uma sinergia horizontal na alta
lideranga, também houvesse uma sinergia vertical para os outros niveis da organizacao

‘ 1 Pagina - Estratégia para todos |

\ VISAO DA EMPRESA |

Prioridade global 1 Prioridade global 2 Prioridade global 3 Prioridade global 4
VALORES COMPORTAMENTOS

Figura 4 - Estratégia em uma pagina para todos

Seis meses apds o0 evento, pode-se perceber que nem todos os executivos continuaram o
desdobramento com suas equipes e este foi considerado como ponto de dificuldade e, portanto,
0 que pode ser feito melhor no futuro. Contudo, ficou nitido a relacdo de resultado do
departamento com o fato de ter desdobrado como o método recomendava, reproduzir
exatamente da mesma forma com os funcionarios.

Os departamentos que obtiveram sucesso em replicar 0 método proporcionaram a equipe a
oportunidade de conhecer o sentido das metas e a clareza de dire¢do. Como consequéncia o
time se desenvolve ao setornar mais autbnomo na mesma medida que a lideranca se desenvolve
ao delegar e dar poder ao time para tomadas de decisdes para atingir as metas entendidas. Este
evento é considerado na empresa como 0 ponto da virada, mas pelo que se conhece de outros
casos de implementacdo do Lean a sustentabilidade € o maior desafio e para isso, a empresa
adotou algo chamado de Gestdo da Rotina.

A gestdo da rotina é uma estrutura de reunides com agendas estabelecidas da operacéo e dos
executivos de forma que propicie um método de recebimento de informacBes necessarias para
tomadas de decisdo rapidas. O objetivo € que informacao possa percorrer rapidamente desde o
chdo de fabrica até a diretoria e da mesma forma que direcionamentos da diretoria possam
alcancar rapidamente o chao de fabrica. Um grupo multi-departamental € reunido diariamente
na producdo para discutir os resultados e problemas do dia anterior além de planejar o dia
corrente. Este grupo é responsavel por escalar pontos que ndo sdo capazes de resolver, pois
demandam investimentos e projetos. O grupo todo da lideranga se retne semanalmente e para
cada semana um tema é o foco, considerando temas como: Segurancga, Qualidade, Atendimento
de vendas, Custos e Pessoas. Consequentemente, hd 5 reunies no més e ao fim das reunides
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semanais os topicos de pontos identificados sdo priorizados e designados a um responsavel que
deverd relatar o avango frequentemente.

A andlise final do entrevistado sobre o atual momento da empresa é que ao se conhecer as
pessoas e haver um método estruturado de desdobramento de metas e escalonamento de
problemas, as pessoas deixaram de ser a causa dos problemas e a verdadeira causa-raiz pode
ser analisada sem desconfortos. Portanto, ao permitir que problemas fossem levantados a

geréncia, sem desconforto da equipe operacional, os maiores problemas puderam ser detectados
e tratados em uma ordem de prioridade.

A implementacdo do Lean no caso apresentado foi considerada um sucesso, pois os resultados
da empresa apresentaram grandes avancos em todas as frentes, por exemplo:

a) O terceiro turno da producdo da empresa foi eliminado apenas como resultado das
eficiéncias, pois o volume de vendas se manteve

b) Eficiéncia das maquinas de embalagem subiu de 33% para 42%

¢) N&o h& mais horas extras na produgao

d) Uma linha de producéo foi eliminada

e) O melhor resultado de atendimento de mercado ja obtido na empresa
5. Discusséo

Apos a pesquisa e andlise do caso, pode-se perceber que ha relacdo da Lideranca na Lean no
sucesso da implementacdo do Lean, mas nem sempre € possivel detectar a importdncia nos

primeiros momentos, pois mesmo sem o envolvimento da geréncia, a empresa tem beneficios
de resultado a curto prazo.

Os resultados da pesquisa estdo de acordo com Liker (2011) quanto a lideranca ser o elo de
ligacdo entre a estratégia e 0 pensamento enxuto. Os principios da lideranca de Dombrowski
(2014) foram identificados na entrevista como essenciais para o sucesso da implementacdo do
Lean na organizacdo de forma sustentavel. Portanto, a grande diferenga encontrada na relagéo
entre a lideranca lean a implementagdo do Lean é quanto ao nivel dos resultados atingidos serem
elevados, além de ter uma maior chance de as melhorias serem implementadas atraves das
pessoas e, portanto, serem duradouras.

Os principios da lideranca apresentados por Dombrowski (2014) foram percebidos nas
respostas da entrevista e nas observacfes da empresa, e estdo relacionadas com o sucesso da
implantagdo do lean no quadro 2.

Principios de Fatos observados

lideranga

Culturade melhoria Foi observado queuma culturade melhoria é formada como consequéncia do sucesso
da implementagdo do Lean. A culturaserd o resultado da transformacéo sustentavel
através da aplicacdo da filosofia Lean.

Autodesenvolvimento  Para que 0 Lean alcance todos os niveis, os lideres devemser os protagonistas da
mudanca e formar equipes de alto desempenho inspirando-as a desenvolver novas
competéncias de acordo comas necessidades do negdcio.

Qualificagdo de Para gque 0s problemas sejamlevantados e tratados, deve-se antes qualificar a equipe

equipe sobre o que é o correto e entdo dar conhecimento para que a equipe perceba quando
esta fora do padréo e saiba analisar as causas.

Estarpresente no As decisdes sdo tomadas baseadas em fatos e dados, pois a lideranca conhece o que

local (gemba) estd acontecendo na empresa em detalhes. Ao conhecer os detalhes do processo e

entenderas falhas, os problemas deixam de ser relacionados a pessoa e passama ser
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relacionados ao processo, proporcionando um ambiente seguro para o
desenvolvimento de equipe.

Desdobramento O desdobramentoestratégico aconteceu durante umevento comtoda a lideranga que
estratégico (Hoshin primeiramente permitiu com que a lideranca se conhecesse e construisse uma visao
Kanri) conjunta da estratégia global da empresa. Apos esta sinergia entre os lideres, houve

uma traducdo do mundo executivo para o operacional no mesmo formato para que
todos tivessem acesso a visdo, metas, valores e comportamentos esperados. Cada
gestor de area fez 0 mesmo exercicio com a sua equipe para envolver o time e
desenvolver times autbnomos de alto desempenho.

Quadro 2 - Relagdo de principio comfatos encontrados

No entanto, como pode ser observado na pesquisa, 0 sucesso do Lean ndo pode ser medido
apenas pelo resultado atingido, mas pela jornada até entdo. A cultura de melhoria continua deve
ser alimentada por cada iniciativa Lean da empresa que deve ser fomentada pela lideranca pelo
seu exemplo.

O fato de haver um método permite previsibilidade e aprendizado com a causa e efeito das
situacdes, pois ao término € possivel saber o que foi feito e qual foi o resultado. Entdo desta
forma, fica possivel corrigir os pontos errados e potencializar os acertos. Esta é a importancia
de se tomar as decisdes baseadas em fatos e dados, afinal cada etapa do fluxo de valor da
empresa tem um potencial valor e deve ser explorado para que a empresa tenha mais vantagem
competitiva e maior lucro. O pensamento Lean de busca da reducdo de Lead-time esta
diretamente relacionada com o beneficio financeiro através da diminuicdo do capital de giro.
Na empresa estudada, pode-se observar que ndo ha apenas o beneficio de um fluxo rapido
beneficiar o capital de giro, mas também a quantidade de dinheiro que esta desperdicada em
cada etapa da empresa.

6. Consideracdes finais

O objetivo do presente trabalho foi analisar como a lideranca lean pode influenciar o sucesso
da implantacdo do lean. Para essa finalidade, foi analisado o caso de implantacdo do lean em
uma empresa farmacéutica. Os resultados obtidos sugerem que os principios da lideranca lean
de Dombrowski (2013) ndo so influenciam, mas tem um papel fundamental na implementacéo
do Pensamento Enxuto (Lean Thinkin) de forma a garantir que os comportamentos sejam
mudados juntamente com os processos para a criagdo de uma melhoria continua, ndo apenas
melhorias pontuais.

Do ponto de vista tedrico, o estudo reforca a importancia da Lideranga como elo de ligacdo
entre a estratégia e o resultado da empresa (LIKER; FRANZ, 2011). Do ponto de vista pratico,

0 estudo mostra um exemplo de como gestores podem implementar o pensamento lean na
empresa.
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