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Resumo

Devido as exigéncias de um mercado atual dindmico, as empresas ndo podem mais
somente investir no aperfeicoamento de sua capacidade técnico-operacional, mas
também devem conseguir gerenciar as Mudancas Organizacionais (MO) oriundas de
tais evolucBes operacionais. Este artigo tem como objetivo a analise dos Fatores
Criticos de Sucesso (FCS) no processo de MO focado na implantacdo do Lean
Manufacturing System (LMS), utilizando-se de um estudo de caso como método de
pesquisa. Este foi desenvolvido em duas plantas de uma empresa multinacional do
segmento de gestdo de energia localizadas na provincia de Barcelona (Espanha). A
evolucdo desta MO foi verificada através de quatro etapas e a analise dos FCS ja
correntes na literatura e outros ainda ndo difundidos sdo propostos pelos autores para
cada uma dessas etapas. As ferramentas Lean utilizadas ao longo da pesquisa limitam-se
ao Value Stream Mapping (VSM), 5S e outras ferramentas de gestéo integrada de acdes
devido as limitacGes de escopo da mesma. Resultados advindos de auditorias servem
como uma das bases para a determinagéo dos FCS evidenciados. Comunicagéo, suporte
gerencial e integracdo sdo alguns dos FCS considerados relevantes neste trabalho e que
auxiliam no desenvolvimento positivo da MO, a partir de um enfoque ndo tdo somente
técnico-operacional, mas também gerencial.

Palavras-chave: Mudanca Organizacional, Fatores Criticos de Sucesso; Lean
Manufacturing; Gestdo de Ac¢des; Integracgéo.

Abstract

The actual demands concerning a dynamic market, companies can not only invest in
improving their technical and operational capacity anymore, they must be able to work
on Change Management (CM) considering those operational trends. This article aims
to analyze the Critical Success Factors (CSF) in the process of CM focused on
implementing the Lean Manufacturing System, using a case study as research method.
The research was developed in two plants of a worldwide company of energy solutions
located in the province of Barcelona (Spain). The CM evolution was verified through
four stages, then the CSF were analyzed for each one of these stages, some of them
found in the literature and other not yet widespread. The Lean tools selected for the
research were the Value Stream Mapping, 5S and integrated actions management tools
due to the limitations of the study. Results, both financial and qualitative generated
from audits, were the basis for the determination of the CSF disclosed. Communication,
management support and integration were also considered as relevant FCS to this CM,
from a focus not only as technical and operational, but also management. Finally, the
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article proposes the development of a software capable to manage and integrate the
actions created throughout the CM.
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1. Introducéo

O comportamento do mercado consumidor vem se modificando com uma alta
frequéncia, ha grande concorréncia e as informacdes sdo transmitidas rapida e
dinamicamente. Na maioria das empresas, principalmente as que tém seu sistema
produtivo orientado em make-to-order, a constante mudanca e aperfeicoamento
tornaram-se agdes necessarias para manterem-se operante. E neste contexto que surgem
conceitos como Mudanc¢a Organizacional (MO) e Sistemas Produtivos Enxutos (Lean
Manufacturing System - LMS). A adesao, por parte das indUstrias, a praticas deste tipo
de sistema é uma tendéncia evidenciada ha décadas. Este movimento, originado no
Japdo dos anos 50 pela empresa Toyota, € reconhecido pela sua filosofia enxuta,
comtempla desde a melhoria continua dos processos, ou seja, o aperfeicoamento
incessavel de suas técnicas de producdo, até a flexibilidade e a eliminacdo de
desperdicios. Através de um melhor aproveitamento dos recursos disponiveis, as

organizagOes sdo capazes entdo de obter maior produtividade com menos recursos.

Devido aos resultados obtidos na Toyota no Gltimo meio século, empresas ao
redor do mundo tornaram-se adeptas do LMS. Porém, a implementacdo de um sistema
enxuto de producdo é um processo longo e complexo que exige uma reestruturacdo de
elementos organizacionais como, por exemplo, a cultura especifica da organizag&o.
Logo, para conduzir a transformacgéo Lean, uma equipe dedicada deve ser estabelecida
através de uma forte lideranca (HENDERSON; LARCO, 2000). Esta transformacéo é
uma Mudanga Organizacional (MO) planejada que, para obter sucesso, necessita de
uma serie de requisitos, como o apoio da alta direcdo e da disseminacdo abrangente a
todos os colaboradores (SIRKIN; KEENAN; JACKSON, 2005). Como se trata de uma
MO longa, para orientar os esfor¢cos de maneira organizada, precisa ser dividida em
fases; caso contrario, ao ignorar alguma(s) fase(s), o projeto tera grandes probabilidades
de insucesso (KOTTER, 1999).



Assim, empresas vém adotando sistematicas de estruturacéo dessas MQOs, porém
a especificidade de cada caso gera uma falta de literatura disponivel que aborde as
ferramentas de apoio Uteis nesses processos (CAPELLI, 2009). Fato evidenciado por
Anez e Ramalho (2006), que comprovaram a necessidade de exploracéo de temas como
gestdo da mudanca academicamente no ambito nacional. Estudos que abordem de forma

conjunta os aspectos considerados pela MO e LMS s&o ainda mais escassos.

Assim, considerando a implantagdo de um LMS em duas plantas de fabricagéo
de envolventes universais, localizadas na provincia de Barcelona (Espanha), este artigo
objetiva caracterizar e avaliar aspectos ou FCS relacionados com a gestdo da MO. Estes,
embora de muita valia, sdo pouco explorados na literatura em relacdo aos aspectos
técnico-operacionais. Para tal, foi realizado um estudo de caso nas referidas plantas
fabris, procurando responder a seguinte questdo de pesquisa: quais seriam os FCS
relacionados com a gestdo da MO, que influem mais fortemente no desempenho da

implementacdo de um LMS?

Este artigo estrutura-se primeiramente através de uma revisdo da literatura
existente a respeito de MO, FCS e LMS, assim como a associacao entre estes temas.
Apo6s, os procedimentos metodoldgicos utilizados na pesquisa sdo delineados,
permitindo a coleta dos resultados observados no estudo de caso aplicando-se as
técnicas de manufatura enxuta. Com base nos resultados obtidos, uma discussdo
compara-0s com a literatura abordada anteriormente. Finalmente é tecida uma

conclusdo proveniente da analise do caso estudado.

2. Referencial Teorico
2.1. Lean Manufacturing e algumas de suas ferramentas

O termo Lean Manufacturing foi introduzido por Krafcik (1988), sintetizando os
conceitos desenvolvidos desde Henry Ford até Eiji Toyoda e Taiichi Ohno nos anos 50
com a criacdo do Sistema Toyota de Producdo (Worlen e Doolen, 2006), e popularizado
por desde Womack et al. (1990). O LMS pode ser definido como um sistema produtivo
que busca a minimizacdo e eliminagdo das perdas produtivas, que podem ser
especificadas através das sete perdas de Ohno (1988) (superproducdo, subproducao,

transporte, inventario, movimentos, superprocessamento, espera, defeitos). Com isso,



almeja ser capaz de produzir mais produtos com a mesma (ou menor) capacidade de
recursos disponiveis através do mapeamento e priorizacdo das atividades que agregam

valor ao produto.

Womack e Jones (1996), Knill (1999) e Henderson e Larco (2000) apresentaram
0s principios que regem o LMS, ou seja, iniciativas que toda transformacao Lean deve

tomar. As defini¢cdes destes principios estdo explicitadas na Figura 1.

Principios, iniciativas definidos (as) Autor (es)
Ambiente de trabalho seguro, ordenado e limpo Henderson e Larco (2000)
Definir valor do ponto de vista do cliente Womack e Jones (1996)
Identificar a cadeia de fluxo de valor Womack e Jones (1996)
Eliminar perdas Womack e Jones (1996), Knill
(1999)

Possuir um gerenciamento visual para difundir as

. N Henderson e Larco (2000)
informagdes na empresa

Knill (1999), Henderson e Larco
(2000)
Flexibilidade Knill (1999)
Estabelecer um fluxo continuo nas atividades que
agregam valor
Ter sua producéo puxada pelo cliente (JIT) Womack e Jones (1996)
Womack e Jones (1996), Knill
(1999), Henderson e Larco (2000)
Figura 1: Defini¢Oes dos principios de um LMS.

Zero defeitos

Womack e Jones (1996)

Perseguir a perfeicdo, melhorar continuamente

Além das iniciativas citadas na Figura 1, existem ainda uma série de ferramentas
que podem ser utilizadas. A melhoria continua visada pelo LMS é vista como a filosofia
que engloba todas as pessoas, processos e ferramentas Lean conhecidas e utilizadas

nesse sistema. A seguir sdo detalhadas algumas destas ferramentas.
2.1.1. Mapeamento do Fluxo da Cadeia de Valor (Value Stream Mapping, VSM)

Trata-se de uma ferramenta criada por Rother e Shook (1998), que tem, segundo
0s autores, como objetivo a identificacdo de oportunidades de melhoria ao longo de uma
cadeia de valor formada por atividades que agregam ou nédo valor ao produto sob o
ponto de vista do cliente. A ferramenta é muito difundida em empresas manufatureiras e
também em servigos, além de ser utilizada com propdsitos de incentivos a liderangas,
realizacdo de benchmarkings e aumentar o valor agregado ao longo da cadeia de
suprimentos (GURUMURTHY; KODALL, 2010).



Seu metodo consiste em escolher um produto em especifico a analisar; definir os
inputs, outputs e processos a analisar; identificar o fluxo de materiais e informagdes;
coletar os dados pertinentes; desenhar o estado presente da cadeia em questéo, verificar
oportunidades de melhoria e propor um estado futuro, seguido de um Plano de Agéo
para concretiza-lo (ROTHER; SHOOK, 1998). A ferramenta permite identificar
atividades que ndo agregam valor para o cliente, reduzir as perdas produtivas e o
volume de estoque no sistema e, consequentemente, reduzir o tempo de atravessamento
(lead-time) do produto na cadeia de valor analisada (GREWAL, 2008).

2.1.2. Metodologia 5S

A metodologia 5S, de origem japonesa, tem como objetivo a reducéo de perdas,
aumento de produtividade e qualidade através da manutencdo da ordem e limpeza dos
postos de trabalho e da utilizacdo de aspectos visuais para obter resultados mais
consistentes (BAYO-MORIONES; BELLO-PINTADO; DE CERIO, 2009). Seu nome
provém da unido de cinco termos que representam a esséncia de cada uma de suas fases,
respectivamente: eliminar, filtrando todos os elementos de um posto de trabalho,
deixando somente aqueles que sdo realmente utilizados; ordenar, definindo posicdes dos
elementos que permaneceram em fungdo do seu grau de utilizacdo; limpar, tornando o
ambiente de trabalho limpo; padronizar, estabelecendo padrdes de operacOes e
ferramentas utilizadas nos postos; e sustentar, possibilitando que os avancos
conseguidos nas outras quatro fases sejam mantidos e que novas abordagens sejam

realizadas sempre que possivel.
2.2. Mudanca Organizacional (MO)

Segundo Lima (2003), Mudanca Organizacional (MO) é um conjunto de
alteraces, planejadas ou nédo, nos elementos organizacionais (como pessoas, estrutura
e/ou cultura organizacional e suas relagdes com seu entorno) que gerem consequéncias
significativas, positivas ou negativas, para o desempenho da organizagdo. O autor
Robbins (1999) classifica as MOs conforme a seguinte tipologia: de 12 Ordem, que se
trata de uma mudanca continua e linear de maneira que néo se alteram as pressuposigdes
dos trabalhadores a respeito do meio de trabalho; e de 22 Ordem, caracterizada pela
multidimensionalidade, descontinuidade e radicalidade, inferindo a reestruturagdo dos
preceitos estabelecidos por cada colaborador em relacdo a organizacdo e suas

dimensoes.



Rodriguez e Nakayama (2000) expBem essas dimensfes de uma organizagéo e,
para se caracterizar uma MO, deve-se haver uma alteragdo em pelo menos uma delas.
Sao elas: estratégia; planejamento de agdes para cumprir 0s objetivos a partir de uma
visdo do futuro; conhecimento sistematizado através de processos e rotinas; tecnologia e
infra-estrutura; e funcionarios e talentos. Mandelli (2003) abrange o conceito dos destas
mesmas dimensdes organizacionais, explicitando a estrutura e cultura organizacional,
além das competéncias e estilo gerencial, como complemento aos demais. Contudo,
para que uma MO obtenha resultados frutiferos, ha uma serie de fatores a serem

considerados e ponderados, chamados de Fatores Criticos para 0 Sucesso.

2.3. Fatores Criticos para o Sucesso (FCS) da MO e o Lean Manufacturing System
(LMS)

Os Fatores Criticos para o Sucesso (FCS), segundo Capelli (2009),
correspondem aos aspectos determinantes para o sucesso ou fracasso de uma MO. O
ndo atendimento de um FCS prejudica profundamente uma MO. Autores possuem
diversas abordagens a respeito do assunto, contudo Capelli (2009) sintetiza os FCS em
sete grupos principais: acompanhar a MO; comunicar; definir os objetivo da MO;
definir os papéis e responsabilidades; disponibilizar os recursos necessarios; gerir a
MO; mudar a cultura.

Hines e Taylor (2000) classificaram os FCS de um LMS em quatro tipos: meio-
ambiente do negdcio; especificos da industria; especificos de clientes; e especificos da
firma. Ja Kotter (1999) estrutura a MO em oito etapas e indica os aspectos de cada etapa
que facilmente determinam os fracassos das MOs, ou seja, Fatores Criticos de Sucesso
(FCS). O trabalho aqui abordado limita-se a analise das etapas de 3 a 6 e seus fatores
devido as limitacbes de duracdo do estudo e ao foco dado a determinadas ferramentas

Lean.

Historicamente, as definicbes de MO e LMS foram formalizadas durante a
década de 80 até os anos 2000 (Figura 2). Os FCS foram definidos pela primeira vez em
1974, por Baker; poréem, com um foco de analise em gestdo de projetos. Sua primeira
definicdo direcionada a MO ocorreu em 1982, explorando aspectos como a
comunicacgéo clara dos objetivos e mudancas a serem realizadas e adequagédo ao meio
como justificativa as mudangas (DEAL; KENNEDY, 1982 apud WOOD JR., 1995).
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e Larco
Figura 2. Linha de Tempo com defini¢bes de MO, FCS, LMS e seus autores.

A sistematizacdo da mudanca organizacional necessaria para uma transformacéo
Lean tem normalmente foco nas dimensdes de processos, sistemas e infra-estrutura,
deixando muitas vezes de lado aspectos como a estrutura e cultura organizacional, ou 0
estilo gerencial. Nao obstante, estes também sdo afetados substancialmente na
transformacdo. Motwani (2003) explora sete pré-requisitos para uma MO bem sucedida,
que foram anteriormente definidos por Kettinger e Grover (1995), para um caso
especifico de implantacdo Lean. Trata-se de iniciativas estratégicas, capacidade de
aprendizado, preparacgéo cultural, evolucdo da tecnologia da informacéo e capacidade de
compartilhamento de conhecimento, préaticas de gestdo da mudanca, e praticas de gestdo
de processos. Mandelli (2003) especificou sete dimensbes de uma organizagéo:
estrutura organizacional, estratégia, sistemas e processos, pessoal, habilidades e

competéncias, cultura, e estilo gerencial.

Henderson e Larco (2000) definiram cinco FCS para uma transformacéo Lean.
O primeiro fator se refere a visdo estratégica, através de uma visdo clara do estado
futuro almejado, objetivos definidos e bem comunicados para todos os colaboradores.
Logo, uma forte linha gerencial, com pessoas que estejam dispostas a mudar e tenham
capacidade para conduzir positivamente tais mudancgas, com motivacao e vencendo as
resisténcias internas encontradas ao longo do caminho. O terceiro fator é um
treinamento e suporte de expertos, tanto com conhecimentos da realidade da
organizacdo em questéo e seus processos quanto de conceitos e ferramentas de producgéo
enxuta. A seguir, devem-se estabelecer metas exigentes de desempenho, que ajudardo a
mensurar a evolugdo da implementacdo. Alguns dos indicadores utilizados séo giro de

estoque, PPM do cliente, on-time-delivery para o cliente, entre outros. O ultimo fator



citado por Henderson e Larco (2000) é a impaciéncia, necessdria para que as
resisténcias ndo persistam. Lideres e gerentes devem mostrar comprometimento e exigir
que 0s cronogramas sejam seguidos, a partir do seguimento das tarefas realizadas por

seus colaboradores.

Esses sdo fatores importantes ao longo de todo o processo de transformacéo,
porém alguns sdo mais determinantes em certas fases que em outras. Com base na
literatura, a Figura 3 representa uma adaptagéo realizada com o intuito de sintetizar as
oito etapas de uma MO propostas por Kotter (1999). Nela séo introduzidos conceitos
para casos especificos de implantacdo de LMS entre as etapas 3 e 6, as quais estdo
destacadas. Estes conceitos tomam por base os estudos de Womack e Jones (1996),
Henderson e Larco (2000), relacionando-os com os FCS identificados pelos proprios
autores, Mandelli (2003) e Motwani (2003). S&o inseridas, dentro de cada conjunto de
etapas de MO e FCS, ferramentas Lean que ajudam na obtencdo de bons resultados ao
longo desse processo de transformacdo. O conjunto de ferramentas utilizado é restrito

devido a limitagdes de escopo do trabalho.

Contudo, a maneira como uma MO pode ser conduzida varia fortemente em
funcdo do estilo de gestdo vigente (MANDELLI, 2003). Assim, a légica de conducéao
seguida em uma MO influenciaré os resultados obtidos ao final desse processo.

Mesmo conhecendo o que caracteriza uma MO e os FCS que definirdo seu
futuro, os responsaveis por estas mudancas podem conduzi-las de diferentes maneiras,
dependendo do seu estilo de gestdo. De acordo com Perret (2003), a equipe de mudanca
pode conduzir suas acdes através de duas l6gicas de conduta. A primeira é a I6gica de
demarcagdo, caracterizada pela sua natureza distintiva e conduta deliberada,
ocasionando muitas vezes resisténcias as mudancas. Ja a segunda, a légica de apoio, de
natureza coesiva e conduta emergente, é aquela que pode causar em diversos casos a
perda da intencionalidade de uma MO. Essas duas légicas parecem conflitantes e
completamente opostas, porém € o tratamento desse paradoxo e o equilibrio entre os
dois conceitos que fardo com que os resultados sejam obtidos da maneira esperada
(PERRET, 2003).



Etapa 1: Estabelecer um
Sentimento de Urgéncia em
relacdo a Mudanga

Etapa 2: Formar um Forte Poder
de Coaliséo

+FCS: Convencer ao menos 75% da geréncia de que o
Status Quo é mais perigoso do que a mudanca

« FCS: Reunir um grupo com responsabilidades
compartilhadas e poder suficiente para liderar uma
mudanca .

Etapa 3: Desenvolver uma Visao
e Estratégia,
identificando onde esta o Valor
percebido pelo cliente e a Cadeia de
Valor dos produtos (Womack e
Jones, 1996)

Etapa 4: Comunicar a Visdo da
Mudanga,

utilizando-se de boas praticas de
Gerenciamento Visual para
difundir as ideias e acbes em curso
(Henderson e Larco, 2000)

Etapa 5: Investir no
Empowerment dos colaboradores
para agir sob a visdo da mudanca

Etapa 6: Realizar conquistas a
curto prazo

Formar expertos em Lean de origens multidepartamentais
(Henderson e Larco, 2000; Mandelli, 2003; Motwani,
2003)

Possuir metas agressivas e um forte tracking das acdes
correntes (Henderson e Larco, 2000)

Etapa 7: Consolidar os ganhos e
criar ainda mais mudangas

Etapa 8: Estabelecer novos
meétodos na cultura organizacional

*FCS: Nao antecipar a declaragdo de missdo cumprida; ndo
permitir que agentes resistentes a mudanca voltem a frear
as acdes planejadas.

+ FCS: Estabelecer novas normas sociais e valores que
compartilhem uma ideia de mudanca sempre presente.

Figura 3. Adaptagdo das oito etapas da MO de Kotter (1995), seus FCS associadas a ferramentas Uteis para o
LMS, com referéncias especificas de Womack e Jones (1996), Henderson e Larco (2000), Mandelli (2003) e

Motwani (2003).



3. Procedimentos Metodoldgicos

A pesquisa em questdo pode ser considerada de carater aplicado, qualitativo e
exploratorio, caracterizada por uma abordagem de estudo de caso com caracteristicas de
pesquisa participante (YIN, 2001) realizada ao longo de um periodo de seis meses. O
estudo foi conduzido em duas fabricas de um grupo multinacional pertencentes a
unidade de negdcio de envolventes universais (armarios do tipo floor-standing e wall-
mounting prioritariamente). A Figura 4 ilustra resumidamente os procedimentos

realizados na pesquisa.

A coleta de dados para as constatacGes a respeito do cenério atual e evolucdo das
praticas Lean nas plantas foi feita prioritariamente através dos resultados e conclusdes
das auditorias internas realizadas antes e durante o processo de implementacdo. Trata-se
de auditorias especificas de avaliacdo da adequacdo ao LMS realizadas por uma equipe
especializada em todas as unidades do mundo em nivel de Grupo. Assim, foram
reunidas as melhores préticas da literatura e dos casos de sucesso da propria empresa em
um sistema produtivo especifico para as fabricas do grupo. No entanto, a base técnica e
filoséfica do sistema foi a mesma do Sistema Toyota de Producdo. O sistema de
auditorias do grupo ¢é realizado por plantas; mas, no caso das fabricas em questéo, todo
0 processo de transformacdo foi realizado em conjunto, pela mesma equipe, e com
participacdo de colaboradores de ambas as plantas nos dois projetos. Ou seja, 0S
resultados encontrados em uma auditoria de uma planta condizem com o estado
evolucionario da outra e vice-versa. Ao longo da implantacdo, foram realizadas trés
auditorias: uma inicial, uma intermediéria (dois meses ap0s a primeira) e, uma terceira,
de carater interno, sem divulgacdo em nivel de grupo; isto, depois de um ano de
andamento das acGes de LMS. A pontuacdo das auditorias foi dada a partir de trés
grandes blocos de mesmo peso: comprometimento das pessoas, processos logisticos e
manufatureiros, e engenharia de produto/processo. E importante ressaltar que as
auditorias continuardo ocorrendo, mesmo apds o periodo de andlise deste artigo, ja que
se trata de um processo continuo de melhoria considerado como parte da estratégia da

empresa.
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Figura 4. Relacéo entre as etapas, suas finalidades e as ferramentas utilizadas nesta pesquisa.

O primeiro passo da pesquisa foi a definicdo do cenario atual das duas fabricas
em relagdo a adequacdo as praticas Lean, assim como o seu nivel de preparo para a
mudanca organizacional prevista. Logo, em um segundo passo, foram avaliadas
determinadas etapas dessa MO, especificamente da etapa de Desenvolvimento de uma
Visdo e Estratégia até a etapa de Realizacdo de conquistas em Curto Prazo (KOTTER,
1999). Em cada etapa, foi analisada a maneira com que os FCS, encontrados na
literatura vigente, determinaram o andamento das agdes previstas na MO, ou seja, quais
foram seus aspectos positivos e negativos e de que forma influenciaram nos resultados
obtidos ao final do periodo de estudo. Além disso, outros FCS, eventualmente
especificos deste estudo de caso, também foram explorados ao longo da pesquisa. Essa
evolucdo da implantacdo também apresentou um critério de avaliacdo, ligado ao

comprometimento pessoal dos colaboradores da organizagdo, medido através do



desempenho de uma ferramenta especifica desenvolvida pelo Grupo para auxiliar no

acompanhamento de ag¢Ges Lean.

Em complemento aos itens j& citados, dois outros instrumentos para
levantamento e tratamento de dados foram utilizados ao longo destas etapas: entrevistas
informais, conduzidas junto aos participantes da transformacao, bem com observacoes
diretas e participantes durante o andamento dos projetos (ou seja, com participacdo nos
processos decisérios dos projetos de LMS ocorridos durante o periodo de analise). Os
informantes-chave (YIN, 2001), sujeitos das entrevistas, foram colaboradores de todos
0s niveis hierarquicos da empresa: diretor, gerentes de diversas areas das duas plantas,
consultores do grupo, agentes transformadores de outras fabricas, chefes de equipe e
operadores que sdo considerados lideres e/ou porta-vozes dos funcionarios de chdo-de-
fabrica.

O terceiro e Ultimo passo, tratou da analise dos principais resultados em nivel
produtivo e organizacional em fungdo da transformacdo Lean, sintetizando os FCS que
se mostraram pertinentes nesse estudo de caso e sua importancia para ser aproveitados
como objetos de analise em casos futuros. Os ganhos produtivos estdo relacionados
especificamente aos processos relativos a duas das principais familias de produtos das
fabricas-alvo, as quais foram objeto das aces advindas dos VSM. Estes FCS foram
classificados quanto a(s) dimensao(Bes) que por ele sdo afetadas, assim como quanto a
origem de sua identificacdo (entrevistas com alta geréncia/diretoria, entrevistas com

equipes de chao de fabrica, revisdes de literatura, pds-analises do estudo de caso).
4. Resultados

Para o entendimento dos resultados obtidos no estudo de caso sua apresentagéo é
feita segundo a ordem dos procedimentos ilustrados no item 3, seguindo as trés fases ja
detalhadas.

4.1 Pré-Analise

4.1.1. Analise da empresa e seu cenario inicial

As duas fabricas de envolventes universais estdo localizadas na provincia de

Barcelona, na Espanha. Ambas concentram uma forca de trabalho de aproximadamente



400 empregados e tém como principal diferenca o fato de que uma produz armarios
metalicos e a outra de poliéster. A fabrica que produz envolventes metalicos sera
chamada de fabrica A, enquanto a produtora de envolventes em poliéster sera apelidada
de fabrica B.

Em relacdo ao nivel de preparacdo da organizacdo para realizar uma MO, as
iniciativas estratégicas para a implantacdo do LMS tiveram grande forga devido ao fato
de provirem em nivel do Grupo, através da filosofia e praticas Lean implantadas em
outras plantas ao redor do mundo anteriormente por uma equipe técnica experiente na
area. Esta equipe ndo esta presente continuamente nas fabricas, mas fornece suporte
periodicamente, realiza as auditorias j& mencionadas e promove formagdes In Company.
As suas ideias foram bem recebidas por toda a alta geréncia das duas fabricas, que
estabeleceram as equipes de transformacédo Lean, formada por colaboradores em tempo
integral ou parcial.

As fébricas possuiam pouca capacitacdo interna para guiar as implantacoes
necessarias, porém a mudanca é vista como algo imprescindivel para a empresa se
adaptar ao mercado atual por todos os empregados. Assim, iniciou-se um processo de
capacitacdo dos empregados em ferramentas Lean que seriam utilizadas em seguida,
como VSM para as fung¢Bes-suporte e 0 5S para todos os funcionarios de todos os niveis
hierarquicos das duas plantas. Além destas primeiras iniciativas, a implantacdo de um
sistema interno chamado de Gerenciamento em Intervalos Curtos (GIC — item 4.1.2),
desenvolvido pela empresa, sendo esta a maneira encontrada para medir o
comprometimento pessoal de todos os colaboradores das fabricas. Este objetiva
verificar as aces de melhoria desenvolvidas durante a rotina diaria da organizagdo em

todos os niveis hierarquicos.

4.1.2. Definicdo da Ferramenta Interna: Gerenciamento em Intervalos Curtos
(GIC)

O Gerenciamento em Intervalos Curtos (GIC) é um conceito desenvolvido pelo
préprio grupo do qual fazem parte as fabricas alvo do trabalho. Porém, trata-se da
sistematizacdo da gestdo das operagdes fabris em diferentes niveis, desde acbes de
pequeno porte desempenhadas pelos operadores no chdo de fabrica, até acbes de
médio/longo prazo lideradas pelo diretor da unidade e seus gerentes. Sua principal
caracteristica ¢ a rapida comunicacdo e o compartilhamento de responsabilidades,

devido ao envolvimento de todos os colaboradores da organizacdo e animacdes e



reunides frequentes e estruturadas. Esse foco da ferramenta em estabelecer uma
comunicagdo interna eficaz a torna muito pertinente do ponto de vista Lean, ja que a
comunicagdo é vista como parte vital do LMS (Jenner, 1998; Spear e Bowen, 1999;
Womack et al., 1990 apud Worley e Doolen, 2006). Os ciclos que compdem o GIC e

seus elementos estdo representados na Figura 5.

Além disso, ela utiliza-se do gerenciamento visual para animar suas reunifes e
realizar alertas importantes, através de quadros dispostos no chdo de fabrica com o
controle dos indicadores de desempenho utilizados e as a¢des programadas. De acordo
com Henderson e Larco (2000), o fortalecimento dos poderes concedidos aos
empregados ndo € possivel sem informacdo, e a melhor maneira de garantir que essa
informac&o serd disponibilizada é utilizando técnicas simples de gerenciamento visual.
Esta sistematica extremamente dindmica incentiva a participacdo de todos o0s
colaboradores, que, no caso das reunides e acbes serem levadas a sério, enxergam as

melhorias causadas por seus colegas e si mesmo e se mostram cada vez mais pro-ativos.

I O

Participantes ~ Operadores e Chefe de Funcdes Suporte Gerente e Gerentes e
Chefe de Equipe e (Gerente e Diretor Diretor
Equipe Funcoes funcionarios)
Suporte

Frequéncia 1 vez/turno lvez/dia lvez/dia lvez/semana lvez/semana
Duragdo Média 5min 15-20min 15-20min 15-20min 1h-1h30min
Tipo de Em grupo, no  Em grupo, no Face-to-face Face-to-face Em grupo, em

Reuniéo chéo de fabrica chéo de fabrica sala de reunides

Figura 5. Representacdo dos ciclos e funcionamento de um GIC.
4.2. Anélise

Foram analisadas as etapas 3 a 6 do processo de MO (KOTTER, 1999) que
inferiu a implantacdo do LMS nas duas fabricas, verificando quais foram os FCS

determinantes para o desempenho real ocorrido em cada etapa.

4.2.1. Desenvolvimento de uma Visdo Estratégica, identificando onde esta o Valor

dos produtos e suas Cadeias de Valor

Apbs as iniciativas de alinhamento do desempenho industrial entre todas as

fabricas do grupo chegar as unidades em questdo, uma série de reunides e formacoes



direcionadas a alta geréncia foi realizada a fim de estabelecer este senso de urgéncia a
mesma. A preparagdo para as auditorias Lean tornou-se prioridade dentro do plano de
acOes dessas plantas. Equipes foram montadas para conduzir os projetos, com
participantes em tempo parcial ou integral. Logo, mais formacgdes foram planejadas para
adequar as acOes correntes ao pensamento Lean e reduzir as resisténcias internas as

mudangas propostas pela visédo desenvolvida.

A visdo criada é puramente a orientacdo aos principios Lean (WOMACK;
JONES, 1996; HENDERSON;LARCO, 2000). A maneira de estabelecer uma direcao as
acOes iminentes foi a utilizacdo do Mapeamento de Fluxo de Cadeia de Valor
(ROTHER; SHOOK, 1998). Dentre os aspectos verificados ao longo de sua realizacao,
seguem aqueles que se mostraram mais decisivos para o desempenho organizacional

nesta etapa.

Foi possivel constatar que o VSM é utilizado em vezes para conseguir justificar
algumas acdes ja planejadas a partir da comparacao de cenérios. Porém, este ndo € o seu
objetivo principal. Deve estar evidente para todos os participantes que essa € uma
ferramenta para a identificacdo de oportunidades de melhoria e estabelecimento de um
plano de agdes coerente para atingir um estado futuro almejado. Neste quesito,
mostram-se pertinentes as simulac@es, a fim de garantir que o estado futuro é viavel e

frutifero.

Logo, algumas defini¢cBes dentro do escopo do VSM sdo cruciais. A definicdo
do(s) produto(s) a serem analisados mostrou-se parcial em determinados momentos,
pois pessoas de diferentes setores possuem tendéncias a escolher produtos que na sua
realidade sdo criticos, mas que nem sempre sdo 0s mesmos. Portanto, € necessario haver
algum parametro de medicdo para escolher os produtos que serdo avaliados no nivel de
toda a planta e, caso haja muitas divergéncias, realizar outros VSMs de menor porte e
dirigidos a setores especificos para tratar estes casos diferenciados. DefinicGes de
limitacOes financeiras necessitam existir anteriormente junto ao patrocinador ou diretor
da planta para restringir, mesmo que seja 0 minimo possivel, o campo de a¢des a partir
do VSM. Neste estudo de caso foi verificado que limitagcbes de modificacdo de layout
em funcdo de fatores fisico-estruturais sdao importantes pontos a serem revisados antes

de reunibes para facilitar o andamento das mesmas, pois em muitos momentos a



desconsideracdo dessas limitagdes prejudicou notoriamente o desenvolvimento das

acoes.

A criacdo de equipes multifuncionais é um dos principais pilares para 0 bom
funcionamento da dinamica da MO (MANDELLI, 2003) e, com isso, um dos fatores a
ser considerado na formacdo de grupos de VSM. As ac¢des insinuadas durante os VSMs
estdo constantemente atingindo diversos setores, 0 que torna importante a participacdo

desses setores.
4.2.2. Comunicacao da Visdo da Mudanca

Para o estabelecimento de uma comunicacdo eficaz em todos 0s niveis
hierarquicos de uma empresa, a utilizacdo de uma ferramenta de gerenciamento de
acOes que trabalhe em ciclos constantes e posicionados a cada nivel da hierarquia
proveu resultados muito satisfatorios, pois estabelece a interacdo entre individuos de
diferentes areas para trabalhar sob 0os mesmos objetivos, motivando-0s. N&o obstante, a
necessidade de um Sistema de Informacdo (SI) capaz de difundir as informac6es sobre
as acdes GIC correntes para todas as partes interessadas € visualizada devido a grande
densidade do fluxo de informacGes através dos ciclos e a consequente distor¢cdo
gradativa do contedo da mesma. Em complemento, informacGes do tipo feedback séo
dificeis de serem geradas, pois tém um fluxo normalmente no sentido top-down e 0s
niveis hierarquicos mais altos tendem a se concentrar nas a¢Ges em si, preterindo a
comunicacdo de suas resolucBes aos niveis abaixo. Assim, a utilizagdo de um Sl que
proporcione as condicBes necessarias para um fluxo eficaz e estavel de informacbes
pertinentes, detalhadas e direcionadas as partes interessadas € critica para o
funcionamento do GIC.

Entretanto, nota-se que a implantacdo do GIC implica na criacdo de indicadores
capazes de avaliar o desempenho do mesmo, pois, como o sistema dependera
diretamente da pro-atividade dos participantes em gerar agdes sempre que necessario e
realiza-las eficazmente, a falta de controle do GIC pode ocasionar o desuso gradativo da
ferramenta que, em um determinado momento, caira em descréedito, o que torna ainda
mais dificil sua reformulacdo (MANDELLI, 2003).

O gerenciamento visual € um meio de comunicagdo necessario na implantacao
de um LMS (MOTWANI, 2003). Controles de féacil visualizacdo auxiliam a



disseminacdo das informacdes do dia-a-dia a medida que sdo compreensiveis pela
grande parte dos colaboradores. A metodologia 5S mostrou-se importante, pois, além de
ser uma eficiente maneira para iniciar as agoes de melhoria em funcdo da sua
visibilidade (HENDERSON e LARCO, 2000; MOTWANI, 2003), proporciona uma
abertura nas vias de comunicacdo com os empregados de chdo de fabrica (WORLEY e
DOOLEN, 2006).

4.2.3. Investimento no Empowerment dos colaboradores para as acoes

Uma maneira eficaz de investir no empowerment dos colaboradores foi atraves
de treinamentos. Estes, principalmente os de publicos interfuncionais, foram de vital
importancia para o fortalecimento das acGes planejadas e executadas ao longo da MO.
Treinamentos, seminarios e visitas a outras plantas, inicialmente direcionados para
lideres e supervisores, com o intuito de formar expertos em principios Lean, incentivam
0s bons resultados ao final do processo de implantacdo do LMS (MOTWANI, 2003). A
nivel global, treinamentos em 5S sdo frutiferos pois sdo de facil entendimento e
motivam os trabalhadores a iniciar acbes de melhoria, mesmo que pequenas, por si
mesmos, fato que permite o inicio de uma transformacéo cultural necessaria para uma
MO (KETTINGER e GROVER,1995; MOTWANI, 2003).

E neste momento que o0 GIC deve ser aprimorado a fim de garantir as conquistas
almejadas na proxima etapa. As informacdes devem fluir entre os setores e 0s niveis
hierarquicos com facilidade. E verificado neste caso que os setores onde o GIC melhor
funcionava foram os mesmos setores que obtiveram melhor desempenho com as
melhorias propostas pelo LMS. Isto ocorre devido ao comportamento interpessoal
colaborativo promulgado pelo GIC que, segundo pesquisas, resultam em um
desempenho superior ao de comportamentos isolados (JOHNSON e JOHNSON, 1989).

A presente pesquisa reafirma a necessidade de um forte e constante suporte
gerencial na MO (MOTWANI, 2003). E importante que os colaboradores de ch&o-de-
fabrica possam enxergar o porqué de uma mudanca para 0 LMS (WORLEY e
DOOLEN, 2006), ndo s6 para fins de comunicacdo pura, mas para combater as
resisténcias encontradas durante as etapas de transformacgéo, normalmente oriundas de
I6gicas de conducdo de MO de demarcagdo (PERRET, 2003). Neste momento, 0s
lideres formados anteriormente devem expressar para 0s demais colaboradores que eles

sdo os lideres certos para a situacdo de maneira convincente (GARVIN e ROBERTO,



2005). No caso, os lideres mais bem conceituados nas entrevistas com os colaboradores
foram aqueles que obtiveram um melhor equilibrio entre a ldgica de demarcacéo e a de
apoio para a condugdo da MO, doando autonomia as suas equipes mas também
estabelecendo metas rigorosas sempre que possivel. Com uma equipe capacitada,
colaborativa e encorajada a mudar, o foco da MO passa a concretizacdo de conquistas

realizadas e de visibilidade em curto prazo.
4.2.4. Realizagdo de Conquistas em Curto Prazo

Esta etapa € critica, por se tratar de um projeto de longa duracéo, € relevante
haver resultados, mesmo que parciais, positivos e visiveis, para motivar todas as partes
envolvidas na MO a agir a favor da mudanca proposta. Pode-se verificar que acfes do
tipo 5S sdo um bom principio para resultados rapidos, devido a sua melhoria do
desempenho produtivo (BAYO-MORIONES, BELLO-PINTADO e DE CERIO, 2009)
e sua visibilidade. No caso, havia grande demanda por parte dos setores ainda néo
contemplados com os 5S para que houvesse aplica¢do nas suas areas, pois estes sabiam
que os resultados sdo positivos. Comparando-se as implementacdes do 5S em formato
de Kaizen (evento localizado, unico e intensivo) e de maneira extensiva, a aplicacédo
Kaizen obteve resultados extremamente superiores (pontuagcdes em auditorias 5S de 40
a 50% superiores em um periodo 50% mais curto). Ao mesmo tempo, eventos Kaizen
mostram-se muito eficaz a partir do momento que incentivam uma mobilizacéo coletiva
e cooperacdo interdepartamental. Contudo, grande parte das melhorias ocorreram nos
primeiros 2 meses pos-Kaizen e 0s setores que receberam menor suporte para a
sustentacdo do sistema (0 5° S) obtiveram uma queda nas suas pontuacdes diarias 5S. A
acdo que retomou o desenvolvimento deste quesito foi a instituicdo de auditorias
realizadas entre as areas. A divisdo das responsabilidades e a interacdo entre os setores
melhorou o desempenho dos mesmos no 5S, tanto em pontuagdo quanto em

assiduidade.

Finalmente, a divisdo das grandes acdes planejadas em diversas pequenas agoes,
com Milestones, a fim de repartir as responsabilidades entre todas as partes interessadas,
mostrou-se um FCS para a qualidade dos resultados das agdes. N&o obstante, devido a
grande quantidade de agdes para gerenciar em uma fabrica de médio/grande porte e a

dinamicidade de seus desenvolvimentos, foi evidenciada a necessidade da existéncia de



um sistema computadorizado que integre as equipes, as acOes e garanta 0S seus

detalhamentos, atualizagdes e feedbacks.

A partir de uma evolucdo eficaz das etapas aqui desenvolvidas (assim como as
duas seguintes propostas por Kotter (1999)), respeitando-se os FCS citados, pode-se
obter maior seguranca quanto aos resultados e consisténcia de uma implantacdo do

LMS. Os resultados a seguir apresentados representam essa evolucéo.
4.3. Po6s-Anélise

Os principais resultados, assim como suas perspectivas futuras foram analisados
e sintetizados de forma conjunta. A seguir é apresentada a Andlise dos Principais

Resultados e suas Perspectivas e Sintese dos FCS para cada etapa da MO.

A evolucdo do sistema produtivo das duas plantas, no que diz respeito a
adequacdo as melhores préticas encontradas dentro e fora do Grupo pode ser
acompanhada na Figura 6. Nota-se que ha um crescimento consideravel nas pontuacdes
em auditorias de avaliacdo da adequacdo das fabricas as melhores praticas do LMS. O

crescimento néo é extremamente acentuado por se tratar de uma MO de longa duracéo.

Auditorias Lean

80%

70%

60%

50% m Pontuagdo (%)

40%

30% -

20% -

10% -

0% -

Auditoria 1 (inicial) Auditoria 2 (apds dois meses)  Auditoria 3 (apds um ano)

Figura 6. Resultados de trés auditorias realizadas nas plantas-alvo da pesquisa ao longo do
processo de implantacdo do LMS

Logo, sdo mostrados na Figura 7 os ganhos incorridos a partir do plano de agdes
proposto em VSMs de dois dos principais produtos das fabricas. Os ganhos
apresentados ocorrem principalmente devido a instalacdo dos chamados water spiders

para o abastecimento das linhas, além das reducdes de tempos de setup. Houve também



eliminacGes de operacOes que: ndo agregam valor ao produto; podem ser incorporadas
por outra operagdo; podem ser substituidas por algum componente especifico renovado
na lista de materiais dos produtos.

Ganhos Produtivos

Aumento em Produtividade

Aumento do PCE (Production Cycle
Efficiency)

Reduc¢do em Lead Time 7.4%

Redug¢do em WIP

Figura 7. Ganhos em dois dos principais produtos das fabricas relacionados ao
Plano de Acdes aerado a partir de VSMs e anrimorado ao lonao da MO.

Enfim, os principais FCS explorados ao longo deste estudo de caso estdo
agrupados e apresentados na Figura 8 para cada uma das quatro etapas de MO
abordadas nessa pesquisa, sugerindo que sejam considerados em futuros trabalhos de
implantacdo do LMS. Em cada um dos FCS, estdo indicadas as dimensbes da
organizacdo que sdo afetadas pelo fator, assim como a origem da verificacdo de cada
FCS. Por exemplo, o FCS que propde otimizar o funcionamento do GIC e néo permitir,
em hipdtese alguma, que a ferramenta entre em desuso, referente a Etapa 5, estd
relacionado as dimens@es de Pessoal e Cultura e teve como origem de levantamento as
constatacOes realizadas através de entrevistas com a Alta Geréncia/Diretoria das plantas

e das constatacfes do autor.

E importante ressalvar o fato de que este estudo de caso foi conduzido em
fabricas de médio/grande porte e que, possivelmente, plantas de pequeno porte tenham
uma diminuigdo da criticidade dos FCS relacionados ao volume de dados/informagdes

presentes em fabricas de maior porte.
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Figura 8. Fatores Criticos de Sucesso desenvolvidos ao longo da implantacdo do LMS nas fabricas alvo desta
pesquisa e pertinentes para préximos casos de MO que possuam o mesmo foco.

5. Conclusoes

Pdde-se verificar, a partir deste estudo de caso, que determinados fatores
normalmente descritos na literatura como criticos em MO, como o suporte gerencial
gerenciamento visual, foram também identificados pelos colaboradores de diferentes
niveis hierarquicos da empresa como de grande importancia para o alcance dos

objetivos propostos em uma implantacdo do LMS.

Os fatores criticos que afetam as dimensdes de pessoas e cultura organizacional

tornam-se mais evidentes nas etapas finais da MO segundo a literatura vigente. Porém,



isto ndo foi totalmente evidenciado nas entrevistas com a diretoria, 0 que pode ser
explicado pelo fato de que possivelmente a organizacdo ainda ndo atingiu o estagio de
introdugdo da melhoria continua em sua cultura organizacional. Isto se torna flagrante
ao considerar que a empresa ainda ndo alcangou a oitava e Ultima etapa, néo
comtemplada nesta pesquisa (estabelecimento de novos métodos na cultura

organizacional).

Da mesma maneira, as ferramentas utilizadas no trabalho mostraram-se eficazes
como protagonistas das etapas dessa MO: o VSM, além de sua funcdo de pura
identificacdo de melhorias e estabelecimento de uma visao, tornou-se um forte meio de
comunicacdo para individuos de diferentes areas e niveis hierarquicos, devido a sua
facilidade de compreensdo; o 5S, aliado ao Kaizen, mostrou-se (til para o atingimento
de zonas de trabalho seguras, organizadas e produtivas; além de possuir um carater

comunicativo para as demais areas também;

Além dessas ferramentas, 0 GIC mostrou-se importante neste estudo de caso ao
considerar diversos FCS de MO abordados pela literatura, como o acompanhamento da
MO, comunicacdo, definicdo de determinados papéis e responsabilidades, e a
possibilidade de realizar a gestdo da MO. No entanto, a partir da analise do desempenho
do GIC ao longo da MO e principalmente na etapa de Realizagdo de Conquistas em
Curto Prazo, verificou-se a necessidade de um Sistema de Informacdo capaz de integrar
as acOes dos diferentes setores de maneira dindmica para que tais acdes possam ser
desempenhadas de maneira rapida e eficaz, proporcionando um feedback adequado as
necessidades dos diferentes niveis hierarquicos da organizacao.

As principais limitagdes deste trabalho encontraram-se nas restricdes da
aplicacdo da pesquisa, aplicada somente em duas plantas, por um periodo relativamente
curto, e com uma quantidade baixa de ferramentas Lean utilizadas. Como possibilidade
para trabalhos futuros, sugere-se a expansdo desta analise para mais plantas e
ferramentas e de maneira mais quantitativa, verificando-se um periodo mais extenso,
seriam orientagdes que provavelmente culminariam em resultados mais consistentes e
tangiveis. A constatacdo da necessidade de um Sistema de Informacdo, responsavel pela
gestdo integrada das acOes, da abertura a necessidade de um trabalho futuro que
investigue as melhores maneiras de implantar tal Sl, quais funcionalidades sao

necessarias, e ainda como concebé-lo dentro da realidade de diferentes organizagdes.
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