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Resumo: A adocao dos principios e praticas oriundos da Producédo Enxuta (PE) auxilia na eliminagéo
sistematica dos desperdicios, ao passo que lapida a cultura organizacional para a sustentacdo da
melhoria continua. O processo de implementacdo da PE pode variar de acordo com os problemas
existentes e o contexto no qual a empresa esta inserida. Assim, este artigo busca identificar como se
relacionam os fatores criticos de sucesso, barreiras e préticas para a implementacdo enxuta em uma
pequena empresa. Para isso, os principais FCS, barreiras e préticas de PE relacionados a pequenas
empresas foram inicialmente consolidados a partir de uma revisdo bibliografica. Através de
entrevistas semiestruturadas e grupos focados com as liderangcas de uma pequena empresa
manufatureira do setor eletrénico em implementagdo enxuta, as relagdes entre FCS, barreiras e
praticas enxutas foram avaliadas e ranqueadas a partir da incorporacdo de uma ferramenta de
analise multicriterial. Além da contribuicao teodrica ja evidenciada, este estudo apresenta implicacdes
de natureza pratica/gerencial, uma vez que prové um direcionamento para auxiliar a implementacao
enxuta em pequenas empresas manufatureiras. Adicionalmente, o maior entendimento dessas
relagbes sob o contexto em estudo possibilita aos gestores a antecipacdo de potencias problemas,
permitindo uma implementag&o enxuta mais bem-sucedida. Ao final os resultados foram analisados e
concluidos com sugest@es para futuras pesquisas.

Palavras-chave: Produgdo Enxuta.Pequenas empresas. Fatores criticos de sucesso. Préticas
enxutas. AHP.

Abstract: The Lean Production implementation process can vary according to the existing problems
and the context in which the company is inserted. Thus, this article aims to identify how the critical
success factors, barriers and practices for lean implementation in a small company. For this, the main
FCS, barriers and practices of PE related to small companies were initially consolidated from a
bibliographic review. Through semi-structured interviews and focus groups with the leaders of a small
electronics manufacturing company in lean implementation, the relationships between FCS, barriers
and lean practices were evaluated and ranked through the incorporation of a multi-criteria analysis
tool. In addition to the theoretical contribution already made, this study presentes practical
implications, since it provides a guide to assist the lean implementation in small manufacturing
companies. In addition, the greater understanding of these relationships under the context under study
enables managers to anticipate potential problems, allowing a more successful lean implementation.
At the end the results were analyzed and concluded with suggestions for future research.
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1 INTRODUCAO

A adocéo dos principios e préticas oriundos da Producédo Enxuta (PE) auxilia
na eliminacdo sistematica dos desperdicios, ao passo que lapida a cultura
organizacional para a sustentacdo da melhoria continua (WOMACK et al., 1992). O
processo de implementacdo da PE pode variar de acordo com os problemas
existentes e o contexto no qual a empresa esta inserida (MARODIN et al., 2015).
Dentre as variaveis contextuais, o porte da empresa, geralmente associado ao
namero de funcionarios, é enfatizado como um dos fatores mais relevantes a ser
considerado, visto que influencia diversos aspectos chaves da implementacdo
enxuta, tais como disponibilidade de recursos, estruturacdo e padronizacdo de
processos, niveis hierarquicos, etc. (SHAH; WARD, 2003; ACHANGA et al.,2006;
NORDIN et al., 2010).

Especificamente no contexto de pequenas empresas, estudos anteriores
(SAURIN et al., 2010; ABOLHASSANI et al.,, 2016) apontam dificuldades no
processo de implementacédo da PE que diferem de empresas de maior porte. Assim,
cabe destacar determinados fatores criticos de sucesso (FCS) e barreiras para o
processo de implementacdo da PE nas empresas de pequeno porte, tais como a
proximidade entre a alta geréncia (geralmente sendo representada pelos
proprietarios da pequena empresa) e a operacdo, o que tende a favorecer maior
suporte aos projetos de melhoria (ANTONY et al.,, 2005; HALLGREN; OLHAGER,
2009; ANAND; KODALI, 2010).

Soma-se a isso o fato de haver uma crescente quantidade de empresas de
pequeno porte, aumentando sua representatividade socioeconémica (ANTONY et
al., 2005). Na Inglaterra, por exemplo, as pequenas empresas (caracterizadas por
empregarem até 100 funcionarios) geram pelo menos 50% dos empregos no pais
(ACHANGA et al., 2006). Tal importancia é observada também no Brasil, onde as
empresas de menor porte, as quais empregam de 50 a 100 funcionérios,
representam um quarto do PIB (Produto Interno Bruto) (SEBRAE, 2014). Além disso,
as pequenas empresas compreendem também 99% dos estabelecimentos formais e
empregam 52% da méo de obra no Brasil (NOGUEIRA; OLIVEIRA, 2013).

Assim, apesar de haver estudos investigando o efeito do porte da empresa
sobre o nivel de adocdo da PE, estes abordam esta problematica de forma
superficial ou tangencial, sem explorar as relagbes entre FCS, barreiras e praticas
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de um modo mais holistico (DOMBROWSKI et al., 2010; PEREIRA; TORTORELLA,
2016). Além disso, os frameworks existentes para implementacdo enxuta sao
direcionados para empresas de maior porte, desconsiderando o contexto especifico
de pequenas empresas (ANAND; KODALI, 2010; BELHADI; TOURIKI, 2016). A
partir do exposto anteriormente, pode-se formular a seguinte questdo de pesquisa:
“Quais séo as relacdes entre os fatores criticos de sucesso, barreiras e préaticas para
a implementacao de produgéo enxuta em uma pequena empresa? ”.

Assim, este artigo busca identificar como se relacionam os fatores criticos de
sucesso, barreiras e préaticas para a implementacdo enxuta em uma pequena
empresa. Para isso, 0s principais FCS, barreiras e praticas de PE relacionados a
pequenas empresas foram inicialmente consolidados a partir de uma revisao
bibliografica. Através de entrevistas semiestruturadas e grupos focados com as
liderancas de uma pequena empresa manufatureira do setor eletrbnico em
implementacdo enxuta, as relagdes entre FCS, barreiras e praticas enxutas foram
avaliadas e ranqueadas a partir da incorporacdo de uma ferramenta de andlise
multicriterial. Além da contribuicdo tedrica ja evidenciada, este estudo apresenta
implicacdes de natureza pratica/gerencial, uma vez que prové um direcionamento
para auxiliar a implementacdo enxuta em pequenas empresas manufatureiras.
Adicionalmente, o maior entendimento dessas relacdes sob o contexto em estudo
possibilita aos gestores a antecipacdo de potencias problemas, permitindo uma
implementacédo enxuta mais bem-sucedida.

Além desta secédo introdutéria, o presente artigo apresenta na secdo 2 uma
revisdo da literatura a respeito dos FCS, barreiras e praticas de implementacdo da
PE em pequenas empresas. A secdo 3 descreve o0 meétodo proposto, cujos
resultados de sua aplicacdo estdo explanados na secdo 4. Por fim, a se¢do 5
encerra o trabalho apresentando as conclusdes e oportunidades para futuros

trabalhos.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Segundo Womack et al. (1992) a PE busca a eliminacdo de desperdicios,
maximizacao da eficiéncia, produtividade e flexibilidade. Apesar de a PE apresentar
evidéncias de beneficios em diversos segmentos, ainda ha desafios a serem

superados no seu processo de implementacdo. Tais desafios podem prejudicar
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significativamente o sucesso da PE, em especial no caso de peguenas empresas
(ACHANGA et al., 2006). Geralmente, essas empresas carecem de liderancas
capacitadas que disseminem a cultura da melhoria continua. Nesse sentido torna-se
importante entender os fatores criticos que corroboram para a implementacao
enxuta nesse contexto (BAKAS et al., 2011; GODINHO FILHO et al., 2016).

Tabela 1 — FCS e barreiras para implementacéo da PE identificados na literatura

FCS Barreiras
fi fo f3 fa f5 fo f fo fo fio fir fiz fiz | b1 b2 bs bs

Artigos

BAKAS et al. (2011)
KUMAR et al. (2014)

KUMAR; ANTONY
(2009)

KUMAR et al. (2009)

GODINHO FILHO et al.
(2016)

WORLEY; DOOLEN
(2006)

TIMANS et al. (2012)

SAURIN et al. (2010) X X X X X X X

BELHADI; TOURIKI
(2016)
DOMBROWSKI;
MIELKE (2014)

ANTONY et al. (2005)
NORDIN et al. (2012)

BHAMU; SANGWAN
(2014)

ANAND; KODALI (2010)
NETLAND (2016)
ACHANGA et al. (2006)
BHASIN (2012)
MANVILLE et al. (2012) X X X X X

ZHOU (2016) X X X

DOMBROWSKI et al.
(2010)

MATT; RAUCH (2013) X X

ABOLHASSANI et al.
(2016)

NORDIN et al. (2010)
JADHAV et al. (2014) X X
WONG; WONG (2009) X
SIM; ROGERS (2008) X

X X X X X X X
X XX X

X X X X X X
X X X X X
X X X X
X X X X

X X X X
x
X X X X X

x
X X X X X X X
x
x
x

x
X

X X X X X X X X
X X X X X
x
x
x

x
X X

x
X

x
X
X
X

Total| 15 14 13 10 11 9 10 10 9 6 8 7 3 |11 10 3 2

FCS: f1 - Lideranga; f2- Cultura; fs - Competéncias/ Habilidades; f4 - Alinhamento a estratégia em todos os niveis;
fs - Educacgédo e treinamento; fs - Compromisso da alta administragéo; fz - Comunicacdo (metas e objetivos com
iniciativas de melhoria); fs - Envolvimento com os stakeholders; fo - Alocagdo de recursos; fio - Aprendizagem
continua; fi1 - Comprometimento/ Motivagao dos trabalhadores; fi2 - Avaliacdo de desempenho (foco em longo
prazo); fis - Infraestrutura Organizacional.

Barreiras: b1 - Falta de compreensdo dos beneficios; bz - Resisténcia & mudanga pelos funcionarios; bs -
Dificuldade de adaptar conceitos e praticas; b4 - Falha de projetos de melhoria anteriores.

Fonte: Adaptado de Pereira e Tortorella (2016)
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Além dos FCS, é importante compreender também alguns obstaculos que
podem vir a impedir a implementacdo da PE (YANG; YUJU, 2010; ZHOU, 2016). De
uma maneira geral, uma barreira para a implementacao da PE pode ser configurada
como a pouca énfase a um determinado FCS (ANAND; KODALI, 2010). Nesse
sentido, a Tabela 1 consolida os principais FCS e barreiras encontrados na literatura
voltados para o contexto da implementacdo da PE em pequenas empresas.

Além disso cabe destacar algumas praticas enxutas, de modo que tais
praticas apresentam aplicacédo e diferentes intensidades de ado¢édo dependendo do
contexto da empresa, necessidade de investimento ou problemas existentes (MATT,
2008; KUMAR et al., 2014). Abolhassani et al. (2016) alegam que empresas de
maior porte tém a tendéncia de adotarem mais amplamente as praticas enxutas.
Portanto, a identificacdo das préaticas mais facilmente aplicAveis ao contexto das
pequenas empresas, bem como seu meétodo de implementacdo sao pontos
importantes para a mudanca enxuta (SHAH; WARD, 2003).

Logo, a implementacdo de algumas praticas enxutas pode requerer maior
investimento de recursos do que outras, o que eventualmente dificulta sua aplicacéao
em empresas de pequeno porte cuja disponibilidade de recursos € mais restrita.
Analogamente aos FCS e barreiras, a Tabela 2 apresenta as principais praticas
enxutas aplicAveis as pequenas empresas identificadas a partir de pesquisas
evidenciadas na literatura. Apesar da desigualdade de frequéncia de citacao,
verifica-se a existéncia de 19 praticas fundamentais para a implementacdo da PE

em pequenas empresas.
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Tabela 2 — Principais praticas enxutas aplicadas em pequenas empresas

Artigos

o
=

o
~

Ps Ppa Ps Ps p7 Ps

Préticas enxutas

P9

P1o

P11

P12

P13

P14

P15

Pise P17 Pig P19

ZHOU (2016)

SHAH; WARD (2003)

DOOLEN; HACKER
(2005)

ROSE et al. (2011)
ROSE et al. (2013)
SAURIN et al. (2010)
MATT; RAUCH (2013)

KUMAR et al. (2006)

BELHADI; TOURIKI
(2016)
BHAMU; SANGWAN
(2014)

KUMAR et al. (2014)

WONG; WONG (2009)
GODINHO FILHO et al.
(2016)

ABOLHASSANI et al.
(2016)

SHAH; WARD (2007)
WORLEY; DOOLEN
(2006)

KUMAR; ANTONY (2009)

KUMAR et al. (2009)
DOMBROWSKI; MIELKE
(2014)

SANCHEZ; PEREZ
(2001)

ANTONY et al. (2005)

ANAND; KODALI (2010)
DOMBROWSKI et al.
(2010)

HALLGREN; OLHAGER
(2009)

DORA et al. (2014)
TORTORELLA et al.
(2015)

X X X X X X
X X
xX X
x
X X X X

x
x

X X X X
X X
X X X X X X
X X X X
x
x
X X X X X

x

X X X X
X X X X
X X X X

x
x

X

X

X

X X X X

X

X

x

X

X X X X
X

Total

16 16 15 13 12 10 10 9

9

7

7

7

6

6

5

5 5 &5 4

Praticas: p1- Producédo puxada; pz2 - Manutencéo produtiva total; ps - Kaizen / Grupos de melhoria
continua; ps - 5S; ps - Just in time (JIT); ps - Reducdo de tempo de ciclo; p7 — Gestdo da Qualidade
Total; ps - Producao celular; ps - Troca rapida de ferramentas; pio - Envolvimento das pessoas; pi1 -
Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV); p12 - Padronizacdo do trabalho; pi1z - Lean seis sigma; pi4 -
Equipe multifuncional; pis - Controle Estatistico de Processos (SPC); pis - Gerenciamento visual; pi7 -
Fluxo continuo; pis- Poka Yoke; pis - Plan, do, check, act (PDCA).

Fonte: Adaptado de Pereira e Tortorella (2016)

De um modo geral, as Tabelas 1 e 2 destacam as principais variaveis a serem
consideradas por pequenas empresas que adotam o paradigma enxuto. Contudo,
cabe destacar que sdo poucos 0s estudos que relacionam efetivamente as 3
varidveis (FCS, barreiras e praticas) concomitantemente. Tal lacuna evidencia a
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necessidade de estudos mais holisticos que permitam o entendimento sistémico da

implementacéo enxuta.

3 METODO PROPOSTO

O método proposto para este trabalho € compreendido por seis etapas: (i) definicdo
dos participantes dos grupos focados; (ii) estruturacéo das hipéteses e roteiro de discusséo;
(iii) realizacdo dos encontros de grupos focados; (iv) realizacdo de observacgdo participativa
na empresa; (v) andlise e tratamento dos dados coletados; (vi) andlise multicriterial entre
praticas enxutas, barreiras e FCS; e (vii) ranqueamento dos FCS e barreiras para favorecer
a implementagéo enxuta.

A etapa (i) trata da definicdo dos participantes para a realizacdo do método de
grupos focados, os quais visam capturar diferentes pontos de vistas no estabelecimento de
um senso comum sobre um determinado tema (RIBEIRO; NEWMANN, 2012). A técnica de
grupos focados tem sido usada para coleta de dados em ambiente no qual as informacdes
nao estdo bem estruturadas (TORTORELLA, 2008), de maneira que a escolha das variaveis
influenciadoras no processo pode ser determinada pela percepcédo dos individuos. Os
participantes dos grupos séo escolhidos de acordo com o propésito da pesquisa; neste
caso, sao formados dois grupos: (i) um com membros estratégicos da empresa (gerentes e
coordenadores das areas) e (ii) outro composto por lideres operacionais (supervisores de
producdo). Além disso, é desejado que os participantes de ambos 0s grupos possuam
algumas caracteristicas complementares, tais como: conhecimento da operagdo e do
ambiente de negdcio da empresa, conhecimento geral dos setores, facilidade de expresséo
e clareza na formulacdo de conceitos.

A etapa (ii) consiste em, baseado nas praticas, FCS e barreiras identificadas
nas Tabelas 1 e 2, elencar quais sdo pertinentes na empresa em estudo, de tal
forma a estabelecer posteriormente o0 relacionamento entre estes. Para tal,
estrutura-se nesta etapa as hipoteses e roteiro para discussdes nos grupos focados.
Ribeiro e Newmann (2012) sugerem que o roteiro das discussdes abordem cinco
tipos principais de perguntas: (a) questdo inicial, (b) questdo de transicdo, (c)
guestdes centrais, (d) questdo de resumo, e (e) questado final. A questéo inicial tem
como objetivo tranquilizar e descontrair o ambiente, permitindo que os participantes
envolvidos se sintam a vontade para a discussdo. Ja a questdo de transicao
encaminha a discussédo para o foco do problema, de modo que as questdes centrais
possam definitivamente abordar o interesse de pesquisa e capturar a informagao

almejada. Na sequéncia, busca-se sintetizar o que foi debatido, através da questao
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de resumo, de forma a consolidar os principais pontos e direcionar para a conclusao
da discusséo a partir da questao final. A Figura 1 apresenta o roteiro criado para a
realizacdo dos encontros com o0s grupos focados, sendo que ao lado de cada
pergunta apresenta-se o tipo da mesma de acordo com a sugestdo de Ribeiro e
Newmann (2012). As perguntas 5 e 6 do roteiro questionam a repeito das listas de
praticas e de FCS/barreiras identificadas na literatura para pequenas empresas.
Portanto, neste momento, o moderador apresenta as Tabelas 1 e 2 para discusséo
em grupo. Salienta-se que o0 conteudo das perguntas do roteiro ndo € de
conhecimento dos participantes antes dos encontros, o que contribui para que, de
certo modo, aparecam as diferencas de percepcéo entre membros do grupo quanto
a aspectos relevantes da pesquisa. Além disso, esta etapa aborda o planejamento
dos grupos focados, incluindo a definicdo do local, data e hora dos encontros.

A etapa (iii) consiste efetivamente na realizacdo dos encontros dos grupos
focados. Cabe destacar que antes de seu inicio os participantes sdo questionados
se h&a algum empecilio para gravar o encontro; em havendo, as informacdes sdo
registradas apenas através de anotacdes sobre os comentarios realizados. Em
seguida, o moderador explica as regras basicas da sessdo, incluindo tempo da
mesma, o carater sigiloso e anénimo das informagfes compartilhadas e a forma dos
participantes responderem as questdes. Por exemplo, o moderador pode
estabelecer que cada membro, ao redor da mesa, responda cada questao,
ordenadamente, na sua vez (RIBEIRO, 2000).

Figura 1 - Roteiro para os encontros de grupos focados
Tipo: |Roteiro:

(@ |1.Como vocés enxergam a empresa daqui a cinco ou dez anos?

b 2. Como vocés veem a importancia da Melhoria Continua para se chegar la?
®) 3. O que vocés entendem por Lean Manufacturing ou Produgéo Enxuta?

4. Vocés conhecem as préticas enxutas destinadas as pequenas empresas?

5. Dentre essas praticas listadas, quais vocés consideram aplicaveis a esta empresa?
(c) o . « .
6. Dentre esses FCS e barreiras listados para a implementacédo da PE em pequenas empresas, quais
vocés consideram influenciadores para esta empresa?

(d) |7.Vocés concordam com essas duas novas listas de praticas enxutas e FCS/barreiras de forma
consensual?

(e) |8.Vocés acreditam que é possivel atingir a melhoria continua diariamente através desse

conhecimento?

Na etapa (iv), tem-se a realizacdo de observacao participativa na empresa, a
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gual consiste na coleta de informacfes complementares a partir da visdo pessoal do
pesquisador no ambiente em estudo (RIBEIRO, 2003). Essa observacao possibilita a
coleta de dados de interesse do pesquisador, fornecendo-lhe subsidios para maior
entendimento e compreensdo das informacdes obtidas a partir da etapa (iii), ou
mesmo para estabelecer referenciais que permitem avancar na pesquisa.
Analogamente a (iii), esta etapa deve seguir uma sistematica estruturada para
assegurar que a informacgéo obtida seja confiavel e vélida (BEYEA; NICOLL, 2000).
Nesse sentido, com o intuito de complementar quais as praticas, FCS e barreiras
sao pertinentes a pequena empresa em estudo, alguns critérios foram estabelecidos
para a observacao participativa, tais como: (a) a acompanhar as etapas produtivas
do processo para uma maior familiaridade com a rotina da empresa; (b) a verificacao
das limitacdes de processo/operacdo na area produtiva; (c) acompanhamento das
reunidoes diarias de producdo para observacdo dos comportamentos das liderancas
e liderados; e (d) realizar visitas as areas de suporte, tais como administrativas
(compras e comercial) e de P&D (projeto e desenvolvimento) para um maior
entendimento do fluxo de atividades e informagdes que influenciam o processo.

A etapa (v) trata os dados coletados, consolidando as ideias e levando em
consideragcdo o contexto em que estas foram colocadas, além de analisar a
extensdo dos comentérios e a especificidade das respostas (TORTORELLA et al.,
2008). Assim, define-se o portfolio de praticas enxutas, barreiras e FCS pertinentes
ao contexto da pequena empresa em estudo. Além disso, esta etapa permite
agrupar informacgdes que sao utilizadas para explicar ou justificar as intensidades de
relacionamento entre estes elementos, confrontando com a realidade encontrada.

A etapa (vi) visa analisar as relacdes entre a implementacdo das praticas
enxutas e as barreiras e FCS, elencados em (v). Para tanto, faz-se uso de uma
ferramenta de suporte a decisdo multicritério denominada AHP (Analytic Hierarchy
Process ou Processo Hierarquico Analitico) (SAATY, 1980). O AHP permite a
identificacdo da melhor alternativa em um grupo de variaveis tendo em vista critérios
pré-definidos de decisdo (TORTORELLA; FOGLIATTO, 2008). Optou-se pela
adogcdo do AHP por ser um processo de decisdo estruturado e documentado,
apresentando a possibilidade de repeticdo e aplicacdo a situagdes que envolvem
julgamentos subjetivos. Assim, este utiliza tanto dados quantitativos quanto
qualitativos para definir os valores das preferéncias (STEIGUER et al., 2003). Esta

técnica é composta pelas fases: (a) organizacdo do problema em um nivel
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hierarquico que reflita as relagcdes existentes entre os critérios de decisdo e as
variaveis; (b) comparacdo pareada entre elementos posicionados em um nivel
hierarquico com relagéo a elementos no nivel superior adjacente; e (c) analise das
matrizes de comparacfes pareadas, geradas através do calculo de autovetores e
autovalores (VARGAS, 2010).

Assim, a Figura 2 apresenta uma hierarquia contendo trés niveis. No nivel
mais alto, identifica-se o objetivo principal da analise multicritério, que é determinar
0os FCS e barreiras mais relevantes para possibilitar uma implementagdo bem
sucedida da PE em pequenas empresas. No segundo nivel, apresenta-se as
praticas px (x=1,...,19) e no terceiro nivel os fatores criticos de sucesso f, (y=1,..., 13)
e as barreiras b; (z=1,...,4), ambos previamente elencados na etapa (v). Para a
andlise desta hierarquia sdo necessarias (x+1) matrizes de comparacao pareadas. A
primeira matriz, relaciona os niveis 1 e 2 da hierarquia. Trata-se de uma matriz onde
as comparacOes pareadas sédo avaliadas utilizando opinido de especialistas. Os
especialistas devem ser escolhidos de acordo com a sua experiéncia tanto
académica quanto pratica em relacdo a implementacdo de PE. Para tanto realiza-se
entrevistas semi-estruturadas com duracdo planejada de 1 hora, a fim de avaliar as
relacdes entre os niveis. Entdo, cada par de itens (i,j) € avaliado em importancia
utilizando uma escala discreta de 1 a 9, onde 1 denota um cendrio em que o0s itens i
e | sdo igualmente importantes, e 9 denota um cenario em que o item i €
extremamente mais importante do que o item j. Valores intermediarios denotam
situacdes de compromisso e valores reciprocos, tal como (1/9) , denotam situacdes

nas quais o item i € menos importante do que o item j.

Figura 2 - Niveis de hierarquia da analise multicritério
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Na primeira matriz de comparacao pareada dos niveis 1 e 2 da hierarquia,
tem-se também o vetor de pesos de importancia obtido para os elementos listados
nas linhas da matriz, definindo, assim, o ranking de importancia entre os FCS e
barreiras para a implementacdo da PE. O vetor de pesos de importancia
corresponde ao autovetor principal, com valores normalizados tal que a soma dos
pesos seja igual a 1,0. As demais x matrizes de comparacao relacionam os niveis 2
e 3 da hierarquia também definidas através da opinido de especialistas. Cada uma
destas matrizes traz as comparacgdes pareadas das nove opc¢des de FCS e barreiras
para o processo de implementacdo em PE com relacdo a cada pratica do nivel 2.
Em todas as matrizes de comparacao pareada os valores para os relacionamentos ij
foram obtidos a partir das medianas das respostas dos especialistas, de modo a
evitar a consideracao de valores espurios, segundo recomendado por Tortorella e
Fogliatto (2014).

Similar ao procedimento utilizado para definicdo da importancia dos critérios
de avaliacdo, sao obtidos os vetores de pesos para cada critério de acordo com as
opcOes de FCS e barreiras. Os valores de CR (Razéo de Consisténcia) sdo gerados
com base na consisténcia das avaliacfes qualitativas realizadas nos niveis 2 e 3 da
hierarquia. Saaty (1980) propde um valor maximo de 0,10 de CR para que
avaliacdes em uma matriz de comparacgdes sejam consideradas consistentes.

Para maiores detalhes sobre escalas, calculo de vetor de pesos e
determinacdo da consisténcia das avaliacdes, recomendam-se os trabalhos de
Saaty e Vargas (1987) e Winston (1997). Estando de acordo os valores
identificados, conclui-se que as avaliacbes feitas pelos especialistas sao
consistentes, podendo ser utilizadas no restante do método. Para obter o vetor final
de pesos, configurando a etapa final de (vii) ranqueamento dos FCS e barreiras para
favorecer a implementacdo enxuta em pequenas empresas, calcula-se a média
ponderada das avaliagGes obtidas para cada alternativa de implementacdo da PE.
Os elementos ponderadores sao os pesos de importancia atribuidos a cada critério,
de modo que a maior pontuacdo geral configura as caracteristicas necessarias para
o favorecimento da implementacdo da PE em pequenas empresas. Portanto, com
base no método proposto, apresenta-se 0s resultados obtidos apds a realizacao das

sete etapas descritas nesta secao.

Revista Producgédo Online. Florianépolis, SC, v. 18, n. 4, p. 1422-1444, 2018.
1432



4 RESULTADOS

A empresa em estudo é caracterizada por uma sociedade limitada (Ltda) e
esta localizada na capital de Santa Catarina, sendo o ramo de atuacdo o setor
eletrénico. Fundada em 1990 por 3 sécios, engenheiros eletricistas e mestres em
eletrGnica de poténcia, a empresa possui experiéncia no projeto, desenvolvimento e
fabricacdo fontes de alimentacdo chaveada (conversores CA/CC, conversores
CCICC, inversores CC/CA, carregadores de baterias, fonte USB, entre outros). Seus
clientes sdo de diversos segmentos tais como bancario, automotivo,
telecomunicacdo, agricola, etc. A empresa apresenta uma equipe estratégica
composta por gerentes das areas de Producdo, P&D, Administrativo-financeiro,
Suprimentos, Comercial e RH (recursos humanos), além dos 3 soécios-diretores.
Todas as areas procuram se comunicar e interagir para resolucdo de problemas,
porém a comunicagdo entre as areas de producdo, suprimentos e projetos (P&D)
deve fluir de maneira que ndo haja grandes falhas no processo. O processo
produtivo desta empresa apresenta uma equipe com 34 funcionarios e 4 lideres de
setor que englobam todo o processo de montagem dos conversores (Montagem
SMD, Montagem de Magnéticos, Montagem PTH, Teste e Montagem
Mecéanica/Embalagem), com uma demanda média de 6 mil fontes por més
distribuidas em 20 modelos de produtos, sendo, portanto, classificada como uma
pequena empresa tanto pelo faturamento anual como pelo nimero de funcionarios.

O controle de todo o processo produtivo € realizado através de entradas de
tempo diarias, de maneira que o0s operadores estdo vinculados as ordens de
fabricacdo (OFs) em tempo real. Isto pode ser verificado pelo sistema integrado, no
qual os tempos médios de fabricacdo e realizacdo permitem a rastreabilidade de
todo o processo produtivo. A empresa apresenta iniciativas pontuais em se tratando
de PE havendo o auxilio externo de consultores, ha mais de 10 anos, com foco no
ch@o de fabrica. Atualmente esta implementacédo tem sido guiada de forma isolada
sem integracdo de todas as areas envolvidas no processo, tais como Planejamento
e controle da producéo (PCP), Compras, P&D, etc.

Quanto a realizacdo dos grupos focados, dois grupos diferentes foram
formados. Para a composicdo do grupo 1 optou-se por convidar membros da equipe
estratégica da empresa composto por: um diretor, o gerente de producgdo, a gerente
de suprimentos e o gerente de P&D. Todos os membros deste grupo apresentam
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experiéncia minima de 2 anos na empresa e formacgédo académica de nivel superior.
O grupo 2 € composto por 4 lideres dos setores produtivos, sendo que todos
possuem ensino meédio completo e experiéncia minima de 2 anos no cargo de
liderancga.

As reunides com os grupos focados foram realizadas na sede da empresa,
com agendamento e pauta previamente ajustada. Foi prevista uma duracdo de 60
minutos para cada reunido, sendo que a reunido com 0 grupo 1 atingiu o tempo
planejado de uma hora e a reunido com o grupo 2 durou em torno de 70 minutos.
Foram tomadas medidas para evitar interrupcfes e desatencdes dos participantes.
Apesar de uma das reunides ter se estendido um pouco mais que o previsto, nao
houve evidéncia de cansagco ou impaciéncia por parte dos membros do grupo,
indicando um bom aproveitamento do tempo para coleta de informacdes. Além
disso, ndo houve problemas de pontualidade para iniciar ambos o0s encontros e
todos aceitaram que o0s encontros fossem gravados para registro dos dados
coletados. Os membros de ambas os encontros foram cooperativos e participantes,
questionando quando ndo havia o entendimento de determinada pratica enxuta,
gerando uma expectativa positiva, de interesse e um clima amistoso durante 0s
trabalhos. Houve opinides dissidentes ao longo do trabalho, que foram
adequadamente exploradas pela moderadora, sem que se tenha observado
alteracbes no clima do trabalho. Estas divergéncias reforcam a hipotese de
diversidade observada nos setores ou areas da empresa. Assim, julga-se que 0s
participantes tenham compreendido as questdes e 0s seus objetivos, tendo emitido
respostas e opinides transparentes, honestas e sinceras.

Para a etapa de observacao participativa, 0 pesquisador teve a oportunidade
de vivenciar a rotina da empresa em um periodo de quinze dias, apresentando uma
rotina constante de observacdes diarias para melhor entendimento das etapas
produtivas do processo. Durante este periodo, o pesquisador observou a gerente de
producdo na geracdo das OFs e acompanhamento das mesmas no chao de fabrica,
podendo entender melhor as limitacGes de processo/operacédo da pequena empresa.
Houve também o acompanhamento das reunifes diarias de producdo, nas quais
pode-se identificar os varios tipos de liderancas existentes e a maneira com a qual
elas se comunicam. A partir destas reunifes, observou-se que por ser uma pequena
empresa a facilidade de validar as informacfes do sistema diretamente no chédo de

fabrica j& faz parte da rotina diaria de suas liderancas. Por uma questdo de espaco
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fisico, notou-se a existéncia de uma certa distancia entre as areas produtivas e as
areas de suporte; porém, as areas de suporte interagem de maneira rapida por
estarem em um mesmo espaco, favorecendo a comunicagao verbal entre estas e via
sistema interno ou telefone entre a producao e as demais areas.

Apoés a analise dos audios dos dois encontros com grupos focados e das
anotacOes realizadas pela observacao participativa, identificou-se que ambos 0s
grupos acreditam que a empresa no longo prazo devera crescer utilizando de
tecnologias mais avancadas e com uma estrutura tanto fisica quanto organizacional
maior. A importancia da melhoria continua € evidente e indispensavel para que esse
crescimento almejado seja alcancado. Assim, para a selecdo das praticas
potencialmente aplicaveis houve o consenso na eliminagdo de alguns itens da lista
original, seja por motivos de dificil aplicabilidade ou pela falta de maturidade do
processo atual em relacdo aos principios enxutos. Assim, das 19 préaticas enxutas
apresentadas apenas 9 foram definidas como aplicaveis na peguena empresa em
estudo. Em relacdo aos FCS e barreiras, 0 mesmo processo ocorreu de maneira
consensual analisando as caracteristicas da empresa, e 7 FCS e 2 barreiras foram
identificados como relevantes de uma lista original de 17 itens. A Tabela 3 consolida

as praticas enxutas, barreiras e FCS selecionados a partir dos grupos focados.

Tabela 3 — Préticas, FCS e barreiras elencados para a pequenas empresas

Préticas enxutas FCS/Barreiras
p1 - Producéo puxada f1 — Lideranca
p2 - Manutencgéo produtiva total f2 - Cultura
ps - Kaizen / Grupos de melhoria continua f4 - Alinhamento a estratégia em todos os niveis
ps - 5S fs - Educag&o e treinamento

fz - Comunicagdo (metas e objetivos com iniciativas de
p11 - Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV)

melhoria)
p12 - Padronizagé&o do trabalho fi0 - Aprendizagem continua
p14 - Equipe multifuncional fi1 - Comprometimento/ Motivag&o dos trabalhadores
p1s - Gerenciamento visual b1 - Falta de compreenséo dos beneficios
p1o - Plan, do, check, act (PDCA) b2 - Resisténcia a mudanca pelos funcionarios

Com base nas duas listas apresentadas na Tabela 3 realizou-se a andlise
multicriterial cuja a hierarquia esta apresentada na Figura 2. Nesse sentido, 10
matrizes de comparacdo pareada foram analisadas pelos especialistas, cujos
valores medianos foram inseridos. Todos 0s especialistas envolvidos possuem

doutorado em sistemas de producao enxuta, com pelo menos 5 anos de experiéncia
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pratica e académica. A Tabela 4 apresenta na primeira linha os pesos das praticas
relacionadas para a matriz de comparacdo dos niveis 1 e 2, as demais colunas
revelam os pesos de comparagcdo dos niveis 2 e 3, e a coluna a direita revela o
ranqueamento final para andlise. As 10 matrizes de comparacdo pareada
apresentaram valores de CR dentro do esperado confirmando a consisténcia das
avaliacoes.

A partir dos pesos das praticas, foi identificado que a préatica pis
(Gerenciamento Visual) apresenta maior importancia para implementacdo da PE em
pequenas empresas. Curiosamente, este resultado diverge de estudos anteriores,
visto que a frequéncia de citacdo desta pratica na literatura é relativamente menor
que as demais (ver Tabela 2). Durante as entrevistas com os especialistas, alguns
comentarios emergiram como forma de justificar tal avaliagdo. Dentre estes, cabe
destacar o fato de tal pratica estar intrinsicamente associada com a implementacao
de vérias outras, tais como producado puxada, 5S e padronizacdo do trabalho. Assim,
entende-se que esta pratica ndo sO apresenta beneficios especificos de sua
implementacdo, mas também fornece subsidio para a implementacao das demais,
funcionando como uma etapa elementar (pré-requisito) dessas outras. Quanto ao
cenario da empresa em estudo, com base nas observacdes realizadas, percebe-se
que esta prética foi implementada de maneira superficial sendo evidenciada apenas
através da identificacdo dos produtos ao longo do processo. Assim, 0 gerenciamento
visual apresenta grande potencial de adocdo na empresa, integrando as células
produtivas de maneira a ordenar visualmente as prioridades dentro do processo e
permitindo que a ocorréncia de anomalias se torne de facil identificacdo e,
consequentemente, rapida tratativa. De um modo geral, as pequenas empresas
tendem a buscar praticas enxutas cuja o custo de implementacdo seja baixo e de
rapidos resultados (DORA et al., 2014; ZHOU, 2016). Logo, este resultado corrobora
com tal necessidade, uma vez que o gerenciamento visual € uma pratica simples e
de baixo aporte de capital.

Por outro lado, a pratica p11 (MFV) possui menor peso para a implementacao
enxuta bem-sucedida em pequenas empresas. Em termos tedricos, esta pratica
apresenta uma incidéncia ligeiramente maior (7 em 26 referéncias pesquisadas) que
a pis. Além disso, as justificativas apontadas pelos especialistas entrevistados para
esta avaliagcdo contemplam o fato de que pequenas empresas, de um modo geral,

apresentam fluxos de valor de menor complexidade nos quais a identificagcdo dos
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desperdicios ocorre de modo mais facil e notério. Assim, a utilizacdo de praticas que
favorecam um entendimento sistémico e identificacdo de perdas de processos mais
amplos, tal como o MFV, tém seu potencial de contribuicdo reduzido dada a
simplicidade dos fluxos de valor em questdo. No caso da empresa em estudo,
observa-se que tanto a geréncia quanto a operagcao apresentam pouca familiaridade
com tal pratica, direcionando, assim, as iniciativas de melhoria com base em
necessidades latentes de curto prazo. Tal fato também é justificado pela
multifuncionalidade intrinseca ao contexto das pequenas empresas. Devido baixa
disponibilidade de recursos humanos, seus lideres desempenham diversos papéis
integrando funcBes que, em um cenario de grandes empresas, compreenderiam
mais de um departamento. Assim, os lideres de pequenas empresas Sao
encorajados a terem uma visdo muito mais horizontal dos processos que gerenciam
(visdo menos departamentalizada), possibilitando maior compreensdo do fluxo de
valor como um todo e reduzindo a necessidade de préaticas que auxiliem tal visao,

como o MFV.

Tabela 4 — Matriz com 0s vetores pesos para as praticas e FCS/barreiras

P1 P2 p3 P4 P11 P12 P14 P16 P19 .
Pesos finais dos

Pesos das ;
0145 0078 0108 0136 0038 0,158 0064 0183 0091 FCS/bareiras

praticas

f1 0,10 0,12 0,14 0,06 0,13 0,07 0,10 0,09 0,12 0,096
f2 0,17 0,17 0,17 0,17 0,07 0,15 0,08 0,14 0,09 0,145
fa 0,06 0,05 0,04 0,02 0,13 0,04 0,04 0,05 0,10 0,052
fs 0,13 0,18 0,09 0,17 0,16 0,16 0,23 0,12 0,19 0,150
f7 0,05 0,06 0,05 0,04 0,06 0,05 0,11 0,19 0,04 0,078
fio 0,08 0,12 0,07 0,06 0,21 0,09 0,21 0,07 0,13 0,096
f11 0,14 0,10 0,23 0,22 0,05 0,18 0,12 0,13 0,08 0,152
b1 0,08 0,05 0,05 0,12 0,14 0,09 0,04 0,14 0,15 0,100
b2 0,19 0,15 0,16 0,13 0,05 0,17 0,06 0,08 0,11 0,131
CR 0,03 0,03 0,04 0,01 0,01 0,02 0,04 0,09 0,02

Quantos aos FCS/barreiras avaliados, os fatores o fi1 (Comprometimento/
Motivagdo dos trabalhadores) e fs (Educagdo e treinamento) foram o0s que
apresentaram maior peso para a implementacdo enxuta, com valores de 0,152 e
0,150 respectivamente. Na literatura investigada (vide Tabela 1), ambos os fatores

apresentam valores intermediarios de frequéncia de citacdo (11 e 8 citac6es dentre
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26 referéncias, respectivamente), sem nenhum destaque em especial. Contudo, de
acordo com o entendimento dos especialistas, fi1 € o fator mais relevante para
implementacdo de 3 (ps, ps € p12) das 9 préticas enxutas elencadas pelas liderancas
da pequena empresa. Além disso, dado que a pi2 (Padronizagédo do trabalho) tem
um alto peso (0,158) dentre as praticas enxutas, a relevancia de fi1 aumenta ainda
mais. A implementacdo enxuta, segundo Tortorella et al. (2015), é composta tanto
por aspectos técnicos quanto socioculturais. Assim, além do conhecimento tangivel,
tal implementagéo requer mudancas de ordem comportamental de modo a sustentar
0S aspectos técnicos no longo prazo. Dessa forma, a alta importancia do
comprometimento e motivacdo dos trabalhadores é consistente com os indicativos
de Bhasin (2012b) e Manville et al. (2012). Além disso, em termos praticos,
pequenas empresas tendem a apresentar poucos niveis hierarquicos, acarretando
em maior grau de autonomia de seus funcionarios. Tal fato enaltece a importancia
de altos niveis de comprometimento dos trabalhadores, em especial, com o
processo de implementagdo enxuta. A justificativa para o alto valor de importancia
de fs pode ser encontrada nos estudos realizados por Achanga et al. (2006) e Antony
et al. (2005), os quais afirmam que as inciativas de capacitacdo dos funcionarios
relativas as praticas e principios da PE sdo essencialmente mais escassas em
pequenas empresas do que em grandes empresas. Assim, a intensificacdo de
atividades de educacdo e treinamento em prol da implementagdo enxuta em
pequenas empresas esta alinhada com o entendimento dos especialistas
entrevistados, em especial para as praticas pz, p14 € p1o.

Em contrapartida, f4 (Alinhamento a estratégia em todos 0s niveis) apresentou
menor valor de importancia (0,052), sendo o fator de menor importancia em 6 (p2, ps,
pa, P12, P14 € p1s) das 9 praticas analisadas. Apesar de f4 ser citado em 10 das 26
referéncias apontadas na Tabela 1, os especialistas indicam que, aos poucos niveis
hierdrquicos compreendidos em pequenas empresas, a comunicacdo e alinhamento
dos objetivos estratégicos tende a ser realizado de maneira mais direta e fluida.
Assim, fatores que suportem o desenvolvimento destas atividades tém pouco
potencial de contribuicdo dado o contexto das pequenas empresas. Isto pode ser
evidenciado a partir das visitas a empresa em estudo, cujas liderancas de nivel
estratégico (geréncia e diretoria) e tatico/operacional (lideres de producéo) totalizam
uma equipe de 9 pessoas que se encontram no mesmo ambiente de trabalho com

reunides frequentes (uma vez ao dia) e contato informal facilitado. Portanto, o
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resultado encontrado para este fator corrobora com a realidade observada na

empresa em estudo.

5 CONCLUSOES

O presente trabalho apresentou um método para identificar o relacionamento entre
os fatores criticos de sucesso, barreiras e praticas para a implementagdo enxuta em uma
pequena empresa. Duas grandes contribuicbes podem ser destacadas neste estudo.
Primeiramente, em termos tedricos, a proposicao de um método que avalie de forma
integrada FCS, barreiras e praticas para a implementacao da PE em pequenas empresas
contribui para o corpo de conhecimento na area. Estudos anteriores abordam tais aspectos
de maneira isolada, sem correlaciona-los ao contexto das pequenas empresas. Assim, a
integracdo de uma ferramenta de analise multicriterial a métodos qualitativos de pesquisa
(grupos focados, entrevistas semiestruturadas e observacdo participativa) permitiu
quantificar estes relacionamentos de modo a identificar de esforcos para a implementacéo
enxuta.

Segundo, em termos préaticos, a obtencdo de um ranqueamento dos FCS e barreiras
para a implementacdo enxuta em uma pequena empresa possibilita aos gestores tomadas
de decisao que antecipem dificuldades futuras. De acordo com Marodin e Saurin (2015), os
FCS e barreiras da implementacéo enxuta nao sao de facil gestdo e carecem de tempo para
0 seu redirecionamento por parte da geréncia. Assim, a identificacdo prévia dos FCS e
barreiras que mais afetam o processo de implementacdo enxuta agiliza as mudancas de
ordem técnica e sociocultural inerentes a PE. Além disso, estas diretrizes viabilizam a
priorizacdo de esforgos gerenciais que tragam maiores beneficios & implementacdo enxuta
no contexto da empresa em questao.

Quanto as limitagbes deste estudo, cabe destacar que os resultados aqui obtidos ndo
podem ser totalmente generalizaveis as pequenas empresas que visam a implementacao da
PE. Como as préticas, barreiras e FCS sofreram uma critica inicial de acordo com a
realidade atual da empresa em estudo, a selecdo destes pode ser alterada caso outras
empresas apresentem diferentes contextos. Além disso, 0s relacionamentos entre 0s
aspectos supracitados foram analisados sob uma perspectiva linear, desconsiderando o
carater sistémica da implementacdo enxuta. Em outras palavras, estudos futuros que
abordem estes relacionamentos sob a perspectiva de sistemas complexos podem identificar
efeitos complementares ou até mesmo divergentes dos aqui relatados. Para tal, sugere-se a
incorporacdo de técnicas voltadas a dindmica de sistemas para continuidade destes

estudos.
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