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Resumo:

Os conceitos de produgdo enxuta tém sido aplicados por diversas empresas, com o objetivo de eliminar
desperdicios em seu fluxo de valor, embora demonstre flexibilidade de implantagdo em diferentes
ambientes fabris, existem evidéncias de divergéncia na aplicagdo da filosofia, afirmando que as grandes
empresas sdo mais propensas a implementagdo da produgdo enxuta em relagdo as micro e pequenas
empresas. Neste sentido, o objetivo desta pesquisa ¢ levantar as principais barreiras e diretrizes para a
implantacdo da produgdo enxuta em MPEs de acordo com a literatura. Esta investigagdo bibliografica e
de carater exploratorio, partiu da selecdo das palavras chaves MPE e produgdo enxuta, para efetuar o
levantamento bibliografico acerca da tematica, para o estabelecimento do estado da arte sobre
implantacdo da filosofia em micro e pequenas empresas, desde 1999. A busca com as palavras chaves
resultou em 41 publicagdes desde o ano mencionado. Apesar da quantidade de trabalhos levantados,
apenas 12 foram efetivamente utilizados nesta pesquisa (09 artigos, 2 dissertagoes, ¢ 1 tese) por tratarem
especificamente do assunto investigado. As barreiras identificadas pela literatura especializada para a
implantacdo da filosofia em empresas de pequeno porte foram a falta de conhecimento, resisténcia das
equipes, incompreensdo dos conceitos, e a implementagdo sem a adequacgdo ao contexto das MPEs. As
diretrizes propostas foram o treinamento de todos os colaboradores, determinacao de objetivos e metas,
defini¢do da equipe e processo piloto, bem como a proposi¢ao de melhorias e padronizagdo, dentre as
recomendacdes estdo a separagdo do processo de implantagdo nas fases de planejamento, melhoria e
padronizagdo e monitoramento e controle.

Palavras chave: Produ¢ao Enxuta, MPEs, Diretrizes, Barreiras e Implantagéo.

Guidelines and Barriers for Implementation of Lean Production in
SMEs: A review of de literature

Abstract

The concepts of lean production have been applied by several companies, aiming at eliminating waste
in their value stream, although it demonstrates flexibility of deployment in different manufacturing
environments, there is evidence of divergence in the application of the philosophy, stating that large
companies are more the implementation of lean production in relation to micro and small enterprises.
In this sense, the objective of this research is to raise the main barriers and guidelines for the
implementation of lean production in SMEs according to the literature. This exploratory and
bibliographical research was based on the selection of the key words SME and lean production, in order
to carry out a bibliographical survey about the theme, in order to establish the state of the art about the
implementation of the philosophy in micro and small companies, since 1999. The search with the key
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words resulted in 41 publications since the mentioned year. Despite the number of papers collected, only
12 were effectively used in this research (09 papers, 2 dissertations, and 1 thesis) for dealing specifically
with the subject investigated. The barriers identified by the specialized literature for the implantation of
the philosophy in small companies were the lack of knowledge, resistance of the teams,
incomprehension of the concepts, and the implementation without the adequacy to the context of the
SMEs.

Key-words: Lean Production, SMEs, Guidelines, Barriers and Deployment.

1. Introducao

Os conceitos e técnicas da producdo enxuta tem sido aplicados por muitas organizagdes em
todo o mundo, e tem como base a eliminacao continua e sistematica das perdas (desperdicios)
nos sistemas produtivos, visando a eliminagdo de custos desnecessarios (SHINGO, 1996;
WOMACK; JONES; ROOS, 1992).

No entender de Liker (2005), Achanga (2006) e Shah e Ward (2003), a producao enxuta ¢ vista
tanto sob uma perspectiva mais pratica de aplicacdo de técnicas e ferramentas, como uma
filosofia guiada por principios, os quais de acordo com Womack e Jones (2004), constituem o
pensamento enxuto e formam os cinco principios basicos: especificar valor, fluxo de valor,
fluxo continuo, producdo puxada e a busca da perfeigao.

Segundo Womack, Jones e Roos (1992), o proposito dos principios do pensamento enxuto ¢
proporcionar as empresas flexibilidade e capacidade de resposta as demandas dos clientes. Os
autores ressaltam ainda, que a producgdo enxuta consiste também em uma filosofia de lideranca,
aprendizagem constante e de fortalecimento das relagdes com fornecedores e funcionarios.

Neste contexto, ¢ importante ressaltar que qualquer processo de transformagao do produto,
servico ou atividade, no atendimento a demanda, envolve atividades que agregam valor, e
atividades que ndo agregam valor, porém algumas das quais sdao necessarias. (HINES; RICH,
1997, WOMACK; JONES, 2004). De acordo com Liker (2005), a producdo enxuta tem por
objetivo a eliminacao ou a redugdo dos passos que nao representam agregacao de valor.

Apesar de natural para as organizacdes buscarem a redugdo dos desperdicios em seus processos,
como preconiza a produgdo enxuta, segundo Barros (2010), sdo as grandes empresas que gozam
de condi¢des melhores para a implementagao desta filosofia, uma vez que contam com estrutura
propria para este fim, contemplando aspectos organizacionais e estruturais, como cultura de
trabalho em equipe e delegacdo de trabalho, departamento de melhoria continua, e
procedimentos especificos para reunides de brainstorming periodicas, para a formagao continua
dos colaboradores, e para a aplicagdo de melhorias como intervalos de produ¢do, no entanto,
ainda ha muita davida sobre a adaptabilidade e sustentabilidade destas praticas as pequenas e
médias empresas.

No entanto, Martins e Cartaxo (2014) afirmam que a manufatura enxuta apresenta flexibilidade
de implantagdo em diferentes ambientes fabris, embora White, Pearson e Wilson (1999),
afirmarem que os grandes fabricantes sao mais propensos a implementar praticas desta filosofia,
quando comparados aos pequenos negocios. Uma evidéncia desta limitagdo ¢ apresentada por
Rose et al. (2011), que ao investigarem a implantagao da produgdo enxuta em micro e pequenas
empresas na Maldsia, constataram que essas organizagdes se deparam com restrigdes de
recursos humanos, materiais e financeiras, elevando o grau de dificuldade do processo de
implantagdo da filosofia.

Yang ¢ Yu (2010), em um estudo semelhante, investigando a adogdao da PE em MPEs nas

ASSOCIAGAO PARANAENSE DE
ENGENHARIA DE PRODUGAO

APREPRO

UNIVERSIDADE TECNOLOGICA FEDERAL DO PARANA



ConBRepro Vill CONGRESSO BRASILEIRO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
v i b e e ]
Ponta Grossa, PR, Brasil, 05 a 07 de dezembro de 2018

industrias chinesas, constataram que poucas tinham implantado, mesmo o conceito ja tendo
sido utilizado hd mais de 20 anos em grandes empresas do pais. Os autores identificaram
também inimeras barreiras a implantagdo da filosofia, como a incompreensdo dos conceitos,
desconhecimento a respeito do tema, crenga de que a filosofia exige altos investimentos e €
voltada a empresas especificas, de grande porte, e com cultura mais aderente a japonesa, a
viabilidade condicionada ao retorno financeiro e a resisténcia organizacional. Pesquisa similar,
realizada por Bednarek e Luna (2004) com pequenas empresas no México, encontrou resultados
parecidos, destacando que as principais dificuldades para a implantagcdo da filosofia foram a
mudanga cultural, nos objetivos individuais e de curto prazo, na resisténcia dos colaboradores
e na falta de método adequado as caracteristicas da empresa.

Um ponto em comum citado nos estudos envolvendo empresas chinesas, mexicanas e malaias
¢ a falta de modelos da producao enxuta e métodos de implementacao ajustados ao carater
especificos das MPEs, considerando suas particularidades no processo de implantagdo
(BEDNAREK; LUNA, 2004; YANG; YU, 2010; ROSE et al. 2011).

Almanei, Salonitis € Xu (2017) em seu levantamento bibliografico dos principais roteiros
existentes para a implementagdo da produgdo enxuta, verificou que nenhum dos relatados na
literatura ¢ adequado para a realidade das MPEs, e conclui em sua pesquisa que existe a
necessidade de desenvolvimento de um roteiro que leve em consideragao as especificidades das
MPEs.

Neste contexto, o objetivo desta pesquisa € levantar as principais barreiras e as diretrizes para
implantagdo da produgdo enxuta nas micro e pequenas empresas — MPEs. A investiga¢ao tomou
como base a revisao da literatura sobre producdo enxuta em MPEs realizada nos ultimos 20
anos, com o propdsito de evidenciar as barreiras e diretrizes propostos pelos estudos. O método
de investigagdo, que buscou selecionar os trabalhos relacionados ao tema, chegou inicialmente
a uma lista de artigos de 41 artigos (sendo 18 internacionais e 23 nacionais), os quais pareciam
relevante ao tema, mas que apds analise, apenas 09 artigos, 2 dissertacdes e uma tese foram
selecionados, por conterem especificamente os assuntos especificos da busca, quais sejam, o
tema em particular, a descricdo da metodologia, o foco da pesquisa e as descobertas e fatores
criticos de sucesso, relativos a implantagdo da filosofia nas MPEs.

2. Producio Enxuta em Micro e Pequenas Empresas

Em seu estudo Pires et al. (2012), afirmam que as empresas de grande porte possuem vantagens
materiais que as permitem gerar inovagdes auxiliando sua manuten¢do no mercado, enquanto
que as pequenas sao mais ageis e flexiveis, permitindo melhor adaptacdo as mudangas. No
entanto, Yang ¢ Yu (2010), abordam que MPEs possuem um papel vital no crescimento
econdmico dos paises em desenvolvimento, representando em geral, mais de 90% dos
estabelecimentos comerciais e cerca de metade ou mais do produto e exportacdes. O seu
empreendedorismo, flexibilidade e capacidade de resposta a mudanga sdo a forca motriz
essencial no desenvolvimento econdmico, porém verifica-se que as MPEs falham muito mais
frequentemente na concorréncia de mercado, o que demonstra a importancia da adogdes de
praticas enxutas.

A produgao enxuta € uma ferramenta que vem sendo muito utilizada pelas empresas em todo o
mundo, porém diversas sdo as barreiras e fatores criticos de sucesso que influenciam a sua
implantagdo nas MPEs (BAKAS; GOVAERT; VAN LANDEGHEM, 2011, ROSE et al, 2011,
BEDNAREK; LUNA, 2004, WHITE; PEARSON; WILSON, 1999, ACHANGA, et al, 2006,
YANG; YU, 2010). As MPEs foram apontadas pelos autores como sendo de fundamental
importancia para o desenvolvimento da economia mundial, assim como possui uma
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representatividade relevante para o foco das pesquisas.

Em um estudo semelhante sobre a implantacao da Producdo Enxuta no México, Bednarek e
Luna (2004) identificaram a importancia das MPEs na economia local, visto que as pequenas e
médias industrias representam 99% dos estabelecimentos, geram 21% do total das exportacdes.
Avaliando esta representatividade foi criada uma politica de desenvolvimento as MPEs, sendo
que a partir dos estudos realizados foi sugerido desenvolver e implementar a producao enxuta
em MPEs mexicanas em busca da melhoria da sua competitividade.

O mesmo fato citado acima ¢ abordado em pesquisas na Europa, onde Bakas, Govaert ¢ Van
Landeghem (2011), verificaram que as MPEs sdo um componente critico da economia, por
empregarem uma grande porcentagem da forca de trabalho e contribuem com uma porgao
significativa da criacdo de valor na economia. Outro ponto importante, ¢ que muitas MPEs
europeias sao fornecedores de organizagdes maiores, que exigem de seus fornecedores produtos
ou servigos de alta qualidade a baixo custo, ¢ uma maneira pela qual as empresas podem
alcancar este objetivo ¢ através da adog¢dao de principios e praticas da Produgdo Enxuta
implementados.

Atualmente segundo o Sebrae (2017), as micro e pequenas empresas no Brasil representam
27% do PIB gerado, 52% da mao de obra formal e sdo 99% dos estabelecimentos. No caso das
industrias, verifica-se que 95% das empresas sdo de pequeno porte e que empregam 42% do
pessoal ocupado no setor, porém segundo dados CNI (2017), a produtividade das micro e
pequenas industrias tem sido pior em relagdo as empresas de grande porte, o que indica a
necessidade de programas de melhoria da produtividade e de redugdo de desperdicio para torna-
las mais competitivas. Entende-se por MPEs, empreendimentos com faturamento bruto anual
de até 4,8 milhdes a partir de 2008, regularizados perante o poder publico por meio de CNPJ —
Cadastro nacional de pessoa juridica e outros (SEBRAE, 2017).

A producido enxuta ¢ uma filosofia de produ¢do com um amplo conjunto de técnicas e praticas,
e para se alcangar uma implementagao efetiva requer uma analise cuidadosa de como decompor
0 seu conceito em um conjunto pratico de agoes, visto que o processo de implementacao precisa
ser ajustado para caracteristicas externas e internas de cada organizacdo (BAKAS; GOVAERT;
VAN LANDEGHEM, 2011).

Em seu estudo realizado sobre a implantagdo da produgdo enxuta em MPEs na Malésia Rose et
al. (2011), sugerem a implantagdo de elementos que requerem menor investimentos e
envolvimento de funcionérios no primeiro momento. Para os autores, foi apontado que nao ha
obstaculos para as MPEs implementarem o Lean com sucesso, € que ndo ha praticas padrdo
disponivel para adotarem. A alternativa sugerida ¢ que utilizem sequencialmente as praticas
vidveis, e que a partir das mais faceis e mais baratas, minimize o compromisso financeiro e de
funciondrios impostos pelas praticas enxutas.

Ja Barros (2010), aborda que a implementacao do Lean em MPEs sdo processos que deverao
ser flexiveis para adequacdo a cada caso especifico, visto que a metodologia do Lean foi
desenvolvida em modelos produtivos de grande volume da industria automovel, e que algumas
ferramentas devem ser ajustadas a producdo menores. Segundo o autor, em seu estudo da
implantacao da producdo enxuta em MPEs de Portugal, identificou que os fatores criticos para
o sucesso da implantagdo foram: resisténcia a mudanga, auto responsabilizag¢do e delegagdo de
poderes, o risco de eliminacdo de postos de trabalho, experiéncia elevada e capacidade
adaptativa, planejamento realista, compromisso e persegui¢do dos objetivos.

Gambi (2011), investigando casos de implantacdo da produgdo enxuta em MPEs pertencentes
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ao aglomerado industrial de Sertaozinho, propde recomendagdes para o sucesso da implantagao,
que sao divididas em 3 etapas: planejamento, disseminagcdo da cultura, melhoria da
padronizag@o e monitoramento e controle. Ainda segundo a pesquisadora, a baixa utilizacdo de
conceitos e técnicas de producdo enxuta em MPEs estd mais relacionada a questdes
organizacionais que a natureza do ambiente produtivo.

Marodin e Saulin (2010) complementam essa discussao, apontando a escassez de pesquisas que
aprofundem o conhecimento sobre as barreiras a implantagdo da produ¢do enxuta, de modo a
auxiliar na categorizagdo ¢ indicagcdo de acdes de controles, que seriam Uteis na melhoria da
implantagdo para iniciantes e empresas maduras, contribuindo para reduzir os riscos € a
melhoria continua do processo de implantacao.

Outra proposi¢do para a implanta¢do da produgdo enxuta ¢ o de Figueiredo (2017) que propde
diretrizes para a implantacdo no setor industrial calgadistas, e em sua pesquisa sugere a
aplicacdo e validacao destas para que seja possivel ampliar as percepcdes sobre estes principios
em varios setores. As pesquisas citadas, sdo consensuais quanto a necessidade de identificar
quais ferramentas e principios da producdo enxuta foram implantados pelas MPE e quais os
fatores criticos de sucesso na sua implantagao.

3. Método de pesquisa

Esta pesquisa caracterizada como uma revisao bibliografica, teve o objetivo de levantar as
barreiras, fatores criticos de sucesso e as diretrizes propostas para a implantagdo da produgao
enxuta em MPEs. Para tanto, foi realizado um estudo da literatura sobre a interface entre “Lean”
e “MPEs” em 7 bases de dados diferentes, pesquisando o que vem sendo investigado sobre o
tema nos ultimos 20 anos em artigos nacionais e internacionais. Desta pesquisa resultou em
uma lista de 41 artigos que possuem as palavras chaves utilizadas para a busca de artigos de
pesquisa, conforme quadro 1.

Periodo Palavras chaves: Palavras Chaves:
K Banco de dados
pesquisado grupo 1 grupo 2
Emerald
Science Direct Lean SME
Revista Gestdo e Produgdo Lean Manufaturing SME
Anais do Enegep Produgdo Enxuta MPE
Anais do Simpep Lean Framework
1999 - 2017

BDTD (Biblioteca Digital
Brasileira de Teses e Lean LimitacOes e barreiras
Dissertagbes)

Biblioteca digital das
Universidades (UNESP, FEUP, Lean Roteiros e diretrizes
USP e UNIARA)

Fonte: Elaborado pelos autores

Quadro 1 — Pesquisa Bibliografica

A partir do resultado da busca de artigos de pesquisa, 41 publicac¢des foram selecionadas (sendo
18 internacionais e 23 nacionais) com as palavras chaves descritas no quadro 1. Apoés a leitura
e analise destes materiais cientificos, refinando o conteudo pelo tema, objetivo, e foco da
pesquisa, verificou-se que apenas 9 artigos, 2 dissertacdes e 1 tese abordaram especificamente
o tema em questdo e foram utilizados como base para esta investigagao, de forma a identificar
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o que vem sendo pesquisado sobre as barreiras, fatores criticos de sucesso e diretrizes em MPEs.
Os artigos foram selecionados em fun¢do da problematica, foco da pesquisa, metodologia,
descobertas, diretrizes e fatores criticos de sucesso, 0s quais serdo apresentados a seguir.

A pesquisa de carater bibliografico, envolveu o levantamento de material cientifico, e possui
natureza qualitativa com a proposta de identificar as barreiras presentes nas MPEs quanto a
implantacao da PE e a proposi¢cdo de diretrizes. Para isso, como apresentado anteriormente,
tomou a pesquisa bibliografica como fonte de dados, a qual foi refinada com o uso de palavras
chaves especificas acerca do tema de investigacdo. A Figura 1 a seguir, apresenta o
procedimento operacional utilizado na investigagao.

Levantamento
Bibliogréfico

A

Selecéo e anélise da

Bibliografia
Implantagdo Produgéo Barreiras e Fatores criticos
Enxuta em MPEs de Sucesso da Produgdo
(Diretrizes) Enxuta em MPEs
Selegdo e andlise da
bibliografia

Fonte: Elaborado pelos autores

Figura 1 — Procedimento operacional de investigagdo

4. Analise do material bibliografico

Com arevisao da literatura especializada e voltada a implantagao da produgao enxuta nas micro
e pequenas empresas, desde o ano de 1999, foi possivel identificar as barreiras, os fatores
criticos de sucesso ¢ as diretrizes presentes nestes processos de implantagdo, os quais foram
sumarizados no quadro 2 que segue.
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Item Autores Metodologia

Foco da pesquisa Diretrizes e barreiras a Implentagdo PE e descobertas

White; Pearson;

i - Survey;
Wilson (1999)

Manufatura Enxuta: Uma - . .
- Grandes empresas estdo mais propensas a implamentar a

manufatura enxuta;
- Perofrmance depende do tamanho do fabricante.

pesquisa de implementagdo em
pequenas e grandes empresas
(EUA)

- Survey enviado a 300

2 Bednarek; Luna en1pdrles as, com 36 3
2004) resporl entes, sendo
mensionaram Lean e 24

serviramde estudo

Determinagao de S niveis de percep¢des nas PMEs que
utilizavamo PE:
I - Incompreensdo do conceito;
II- Uso de varias ferramentas para reduzir custo ¢/ ou melhorar
a produtividade;
III - Eliminagdo de residuos;
IV - Redugido do tempo de entrega e produgao;
V - Melhoria na flexibilidade do processo para direcionar o
cliente e 0 mercado.

Problemas na implamentagdo do
Lean Manufacturing (México)

- Revisdo de Literatura;
3 Achanga et al. Estudo de maltinl
2006) - Estudo de multiplos
casos em 10 empresas

identificagdo dos fatores criticos de sucesso:

Fatores criticos de sucesso para - Lideranga e Gestao;
a implementagéo do Lean em - Capacidade financeira;
MPEs (Reino Unido) - Habilidades e experiéncia;

- Culptura organizacional

Shah; Ward Revisdo de Literatura e

Definigdo e desenvolvimento de Definigdo conceitual de produgédo enxuta e identificagdo de 10

4
(2007) Survey (750 registros) medidas da produgdo enxuta  fatores que constituemo funcionamento do produgio enxuta.
Contramedidas 4s barreiras de implementagdo da PE em MPEs:
Survey com 100 MPEs Barreiras e contramedidas a - Atenc¢do e envolvimento dos gerentes;
Yang; Yuyu N R N N o
5 2010 de Whenzhou na regido implemetagdo do Producdo - Boa plataforma de comunicagao;
( ) da China Enxuta (China) - aprendizado organizacional;
- Estabelecimento de sistema de avaliagdo.
Definigdo de 6 Diretrizes para a implantagdo da PE:
1 - Treinamento para todos os niveis;
2 - Defini¢do de metas e objetivos enxutos;
) ) » ) Diretizes para Gestio de 3 - Avalia¢do da interagdo entre os 1_)r1n01p1(>s do produgio
6 Marodin; Saurin - Revisdo de Literatura; Barrei I lantacio d enxuta e as barreiras;
(2010) -Umestudo de caso; aIreuas~na opan a(;ao. & 4.Escolha de um fluxo de valor piloto para a demonstragdo dos
Produgdo Enxuta (Brasil)
resultado;
S - Participagdo dos operadores nas atividades de melhorias;
6 - Plano de divulgagéo e comunicagdo para todos os
funcionarios.
Fatores criticos de sucesso para PE:
-Revisdo de Literatura: - L1c.leran<;a e env_o_lvnn?nto da gesfao;' _
Bakas, Govaert Estudo de miltilos Desafios e fatores de sucesso - Envolvimento e participag¢do dos funcionérios;
7 e Van P para a plicagdo de Lean - Alocar tempo para a preparagdo da organizagdo;
casos em 11 empresas . K L . s
Landeghem (sendo 7 Belgica c 4 Manufacturing em MPEs - Motivagéo para continuar iniciativa;
(2011) Norue i) Européias (Bélgica e Noruega) - Desenvolver competéncias internas na organizagio;
& - criagdo e monitoramento do sistema de avaliagdo de
desenpenho
Classificagdo das praticas PEemtrés grupos:
Rose et al Melhores Praticas do Lean - Aqueles que sdo independentes do tamanho;
8 ’ - Revisdo de Literatura; Manufacturing em MPEs - Aqueles que se relacionam como tamanho da empresa e
(2011) . e
(Malasia) podemser mais dificeis;
- Aqueles que podemser implementadas de forma fragmentada
A implantacdo PE de forma trifasica (Preparagao, execugio e
generalizagdo) e o Levantamento fos fatores criticos de
Belhadi; Touriki, - Revisdo de literatura;  Estrutura para implementagio sucesso na implementagéo, sendo:
, lou . ~ . . ~ . .
9 Fozaz (2016 - Estudo de multiplos Eficaz da produgdo enxuta Compromisso e apoio da Gestdo; Treinamento da equipe;
ezazi ( ) casos (4 empreas) (Marrocos) Alinhamento da estratégia global; Visdo de longo prazo;

Metodologia adequada de implantacdo; Selegdo da area piloto;
Planejamento inicial.

Fonte: Elaborado pelos Autores.

Quadro 2 — Quadro comparativos das pesquisas de Producdo Enxuta em MPEs

O levantamento bibliografico realizado, revelou que as investigagdes acerca das barreiras e dos
fatores criticos de sucesso para a implantagdo da produ¢do enxuta em micro € pequenas
empresas, se basearam em duas técnicas metodoldgicas: o estudo de caso e o levantamento
(survey). Do total de publica¢des analisadas, 5 foram pesquisas qualitativas que se utilizaram
de estudos de casos e multiplos casos para a validagdo, e as outras 4 pesquisas utilizaram de
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questionario para diagnosticar o nivel de implantagdo e maturidade da producdo enxuta nas
MPEs.

Dentre os autores, Achanga et. al. (2006) relatam que alguns fatores foram percebidos como
criticos no sucesso da implantagdo da produgao enxuta em MPEs, sendo os 4 principais fatores
citados: lideranga e gestdo, finangas, habilidades e conhecimentos e cultura organizacional.
Neste estudo, os autores buscaram relagdes entre a adocao de produgdo enxuta e o estilo de
gerenciamento, avaliando se o estilo influencia a absor¢do dos conceitos. Dentre os fatores
identificados, verificou-se que a liderancga € o0 compromisso com a gestao foram os fatores mais
impactantes na implantacao da produgdo enxuta.

No entanto, Yang ¢ Yu (2010), em sua pesquisa identificaram que as barreiras podem ser
enquadradas em 4 tipos: a falta de conhecimento (nivel de restri¢do), ou seja, muitas empresas
ndo ouviram falar de produgdo enxuta; a incompreensdo dos conceitos que impede a sua
evolucdo; a resisténcia das equipes a produgdo enxuta, e a implementagdo da produgdo enxuta
mecanicamente sem a revisao de acordo com o ambiente da empresa.

O mesmo modelo de pesquisa foi realizado no México por Bednarek e Luna (2004),
identificando os problemas na implementagdo do Lean Manufacturing em MPEs, e verificou-
se que ha percepcdes diferentes do conceito a ser utilizado, sendo que as empresas foram
classificadas em 5 niveis, sendo respectivamente do menor para o maior: incompreensao dos
conceitos, uso de ferramentas para reduzir custos e/ ou melhoria da produtividade, eliminacao
de residuos, reducao do tempo de entrega ao cliente e de producao, e melhoria da flexibilidade
do processo para direcionar ao cliente e requisitos de mercado.

As principais barreiras a implantacao identificadas foram a dificuldade de mudanga de cultura,
a falta de conhecimento e métodos para implementacao, o foco nos objetivos individuais, de
curto prazo e nao o desenvolvimento da empresa como um todo, a resisténcia dos funcionarios,
utilizacdo de modelos ndo ajustados ao carater especifico das empresas, e a falta de um plano
de implantacdo adequado, a falta de recursos necessarios para a implementacao do projeto e
envolvimento da lideranca. De todos os itens mencionado, o autor ressalta que a falta de modelo
e métodos de implementagdo ajustado ao carater especifico da empresa, a cultura corporativa e
funcionarios foi considerado um dos problemas vitais (BEDNAREK; LUNA, 2004; ROSE et
al., 2011).

A partir da identificacdo da barreiras e fatores criticos de sucesso, € possivel propor diretrizes
que melhorem o nivel de eficacia da implantagdo da filosofia nas organizagdes, com destaque
para o treinamento em todos os niveis, a definicdo de objetivos e metas enxutos, a avaliagdo da
interacdo entre os principios da producdo enxuta e as barreiras, a escolha de um fluxo de valor
piloto para a demonstracao dos resultados, a participacdo dos operadores nas atividades de
melhoria, e o plano de divulgacdo e comunicacdo para todos os funciondrios (MARODIN;
SAURIN, 2010; SHAH; WARD, 2007; BELHADI; TOURIKL;FEZARI, 2016).

Barros (2010) complementa os autores citados acima, e conclui que para a implementagdo da
Producdo Enxuta ser satisfatoria ¢ necessario a criagdo de contramedidas, e diretrizes que
auxiliem as empresas nesta tarefas, e propds a divisdo do processo de implementacdo em trés
etapas: o levantamento inicial, que avalia os fluxos e a cadeia de valor da empresa, a segunda
etapa, com a execucao das acdes desenvolvidas e a coleta dos resultados, que busca a formacgao
dos colaboradores e a sensibilizagdo para a cultura e aplicagao de ferramentas, e a terceira etapa,
que avalia os resultados e realiza auditorias, como mecanismos disciplinadores.
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5. Consideracoes finais - diretrizes e roteiros para a Implanta¢io da Producio Enxuta

A literatura sobre Produ¢do Enxuta, segundo Marodin e Saurin (2010) demonstra ser limitada
para auxiliar as empresas na sua implantagdo, assim faz-se necessario entender as barreiras,
limitagdes e propor medidas gerenciais que auxiliem a transpor as barreiras, facilitar o processo
de implantagdo e prevenir obstaculos, fatores estes que tem sido foco de estudo e pesquisas.

Gambi (2010), em seu estudo realizado em empresas fabricantes de produtos sob encomenda,
propde recomendagdes para a implantacdo de conceitos e técnicas de producdo enxuta em
empresas participantes do aglomerado industrial de Sertdozinho-SP, e ressalta que cada
empresa deve ter clara a sua intengdo de implementar conceitos e técnicas de produ¢do enxuta,
assim como deve-se ter flexibilidade no uso das técnicas baseadas nos principio da produgao
enxuta e os funciondrios devem estar engajados em controlar as variacdes nos processos,
combater os desperdicios e buscar a melhoria continua.

Ja Figueiredo (2016), elaborou diretrizes para a implementacdo do Producdo Enxuta e Six
Sigma em MPEs fabricantes de calgados no estado do Ceara, sendo o seu objetivo desenvolver
instrucdes gerais, sem ferramentas fechadas ou especificas, de forma a permitir que a propria
empresa organize o seu processo de implantacdo. Dentre os resultados do estudo de caso, o
autor identificou um desconhecimento dos conceitos de Produgdo Enxuta e Six sigma, mas
identificou algumas ferramentas implantadas nas empresas oriundas de conhecimento de
algumas pessoas e que sdo utilizadas como elementos de qualidade e sdo empiricos ao
gerenciamento de qualquer processo produtivo.

Barros (2010), ao elaborar a sua estrutura de implantagdo da producdo enxuta, utilizou
inicialmente como base os roteiros ja testados e implementados em grandes empresas por
consultores, porém durante o estudo verificou a necessidade de adaptagdo e acompanhamento
das ferramentas em um estudo de multiplos casos, adequando as limitagcdes e propondo uma
visdo mais abrangente. Como resultado da pesquisa o autor identificou que a filosofia pode ser
adaptada com beneficios 4s MPES, porém o seu tempo de implantacdo total ¢ extenso e que
possuem ferramentas como a gestao visual que ¢ de facil implantagado, e as mais dificeis foram
a criacdo de fluxo puxado e continuo.

Um ponto identificado nas pesquisas citadas ¢ que a implantacao da Produ¢ao Enxuta ¢ uma
ferramenta ja consolidado, em empresas com processos repetitivos e grandes volumes, porém
a sua implantagao em diferentes ambientes fabris, como alta variedade e baixos volumes como
o das MPEs necessitam de adaptacdes (GAMBI, 2010; BARROS, 2010; FIGUEIREDO, 2016).

Marodin e Saurin (2010), em seu estudo propds seis diretrizes para o processo de implantagao,
sendo elas o treinamento para todos os niveis da organizacdo, defini¢do de metas e objetivos
enxutos, avaliacao da interacao entre os principios da produgdo enxuta e suas barreiras, escolha
e definicdo de um fluxo de valor piloto para demonstrar resultados rapidos e consistentes,
participagdo dos operadores nas atividades de melhoria e aplicacdo das praticas, criagdo de um
plano de comunicacdo e divulgacao para todos os funcionérios na empresa.

Realizando um comparativo entre as diretrizes propostas por Figueiredo (2017) e Marodin e
Saurin (2010), verifica-se que ambos se iniciam pela capacitagdo e criacdo de acdes a fim de
comprometer todos os niveis da organizagdo, assim como, ambas as pesquisas utilizaram se
estudo de caso para a comprovagao deste e outros pontos listados como diretrizes que podem
ser observados no quadro 3 abaixo.
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Figueiredo (2017) - Diretrizes para a implantagdo da Marodin e Saurin (2010) - Diretrizes para a gestao de
Produgdo Enxuta barreias na Produgdo Enxuta

1 - Acdes preliminares para obter comprometimento de
gestores e funcionarios;
2 - Desenvolver e manter uma filosofia de longo prazo;
3 -Foco no cliente
4 - Desenvolver lideres;
5-Desenvolver pessoas e equipes profissionais;
6 - Desafiar e respeitar a rede de parceiros e
fornecedores;
7 - Desenvolver a melhoria continua
8 - Utilizar sistemas puxados;
9 - Focar na perfei¢do dos produtos, processos e
Servigos;
10 - Eliminar desperdicios e reduzir a variabilidade dos
processos

1 - Treinamento para o nivel, alto médio e baixo;
2 - Defini¢do de metas e objetivos alinhados como
principio da PE;
3 - Avaliacdo da interagdo entre os princpipios e as
barreias de implantagéo;
4 - Escolha e definicdo de um fluxo de valor piloto para
demonstrar resultado rapidos e consistentes;
5 - Participag@o dos operadores nas atividades de
melhoria e aplicagdo pratica;
6 - Plano de divulgacdo e comunicagdo para todos os
funcionarios.

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 3 — Comparagdo das Diretrizes para a Implantacdo da Producdo Enxuta

Ambos os autores citados acima utilizam um modelo mais generalista de diretrizes para a
implantagdo da PE, no qual ndo hd uma definicdo de passos a serem realizados para a
implantacao, mas sim determinam os principios a serem seguidos.

No entanto, Belhadi, Touriki e Fezazi (2016), em pesquisa realizada em Marrocos, no qual
realizou inicialmente uma revisao bibliografica dos roteiros propostos para a implantagao da
produgdo enxuta identificados na literatura, e verificou que os mesmos ndo estdo
enquadramento as MPEs, visto que nenhuma das estruturas fornece uma orientagdo simples e
pratica, sdo muito genéricos € apostam no longo prazo, sendo que as MPEs em sua maioria
buscam resultados rapidos.

Um modelo semenlhante foi proposto por Gambi (2010), no qual recomenda que para a
implantacao efetiva da produgdo enxuta o processo seja divido em trés fases, sendo a primeira
a fase de Planejamento e disseminacdo da cultura, a segunda fase de melhoria e padronizacao,
e a terceira fase o monitoramento e controle, conforme pode ser observado no Quadro 4, com
as recomendacdes separadas em fases propostas pelos autores.
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Gambi (2010) - Recomendagdes para a implamenta¢ao do Belhardi, Touriki e Fezazi (2016) - Recomendagdes para a
Produgdo Enxuta implantagdo efetiva da producdo enxuta
Fases Recomendagdes Fases Recomendagdes
1 - Treinamento dos conceitos e tecnicas da 1 - Estabelecimento da politica e objetivo da
producdo enxuta; producdo enxuta;
2 - Defini¢ao de objetivos e metas; 2 - Estabelecimento de uma equipe enxuta;
Fase 1 3 - Defini¢do de uma equipe enxuta; 3 - Treinamento da equipe;
. 4 - Identificagdo dos desperdicios; 4 - Definigdo do processo piloto;
Planejamento e Fase 1 - . .
. L N 5 - Estabelecimento de plano diretor de
disseminagéo da Preparagao ) -
cultura 5- Mapeamento do fluxo de valor; implantagdo enxuta;
N 6 - Definigdo dos indicadores de avaliagio da
6 - Implementagdo do programa 5S; N
producdo enxuta;
7 - Implementagdo de programas de sugestdo
de melhorias;
8 - Elaboragdo de procedimentos 7 - Atualizagdo do treinamento da for¢a de
operacionais padrdo; trabalho
Fase 2 - Melhoria 9- E]aboiagao ¢ Im;_Jlementagao de planos de . |8 - Modelar e analisar a situag@o atual
¢ Padronizacio manuten¢do preventiva; Fase 2 - Execucdo
¢ 10 - Elaboragao e implamentagdo de planos 9 - Identificac@o das oportunidades de
de treinamento e matriz de habilidades; melhoria
11 - Realizagdo de eventos Kaizen; 10 - Implementagdo do projeto piloto
1.2 - Programagio do produgio ¢ gestdo 11 - Monitoramento dos resultado
visual;
Fase 3 - 13 - Defini¢do de indicadores de desempenho Fase 3 . .
Monitoramento e - . . ase > - 12 - Identificagdo e padronizagdo das
no cho de fabrica e gerenciamento destes G lizaca .
! CNeralizacao | praticas enxutas
controle indicadores;
14 - iniciativas de sustentabilidade. 13 - Exetensdo do perimetro enxuto

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 4 — Comparativo das recomendagdes para a implantacdo da PE e suas fases:

Analisando as informagdes propostas pelos autores descritos no quadro acima, verifica-se que
ambos sugerem que este processo pode ser utilizado em quaisquer iniciativa de implantagao da
produgdo enxuta, independente do processo. Assim como, denotam a importancia inicial do
treinamento, formagao e envolvimentos das equipes, visto que este ¢ uma dos fatores criticos
de sucesso citados em diversas pesquisas.

Comparando os modelos propostos e descritos, observa-se uma semelhanga nas diretrizes
elaboradas por Figueiredo (2017) e Marodin e Saurin (2010), que determinam os principios e
diretrizes a serem seguidos para o sucesso de implementagdo, mas permitem que a propria
empresa organize seu processo de implantagdo com a defini¢@o das tarefas para o bloqueio das
barreiras identificadas. J4 os modelos propostos por Gambi (2010) e Belhadi, Touriki e Fezazi
(2016), se assemelham em funcdo de recomendar as diretrizes separadas em fases, assim como
as fases sdo desdobradas em tarefas simples e faceis de serem implantadas, de modo a criar
direcdo na processo de implanta¢dao as MPEs.
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