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Resumo: Este artigo apresenta um levantamento do processo de implantacéo da Producéo Enxuta (PE) em 47 empresas
do Brasil e do exterior. Entre os principais resultados, o levantamento revelou que: os temas de maior interesse em
ampliar conhecimentos sao a cultura organizacional enxuta e 0 mapeamento do fluxo de valor; os principais motivos
para adotar a PE sdo a necessidade de melhorar a competitividade e a adequacdo da PE ao combate de problemas
criticos da producéo; as principais dificuldades na implantacéo da PE séo a resisténcia das pessoas e a dificuldade
na adaptacdo de conceitos e praticas; as praticas mais utilizadas sdo a padronizacédo do trabalho e o gerenciamento
visual; a producéo puxada € a prética prioritaria no momento. Os resultados deste levantamento, aliados a observagdes
realizadas durante visitas em algumas das empresas, permitiram a identificacdo de necessidades e oportunidades
para pesquisas sobre a implantacdo da PE, as quais sdo sumarizadas no final do artigo.

Palavras-chave: Producéo enxuta. Questionario. Avaliacéo de empresas.

Abstract: This paper presents a survey on the lean production (LP) implementation process in 47 Brazilian and
foreign companies. Among the main results, the survey pointed out that the respondents are mostly interested
in learning about lean organizational culture and value stream mapping. The main drivers for adopting LP are
improving competitiveness and the fact that LP is adequate to solve critical production problems. People resistance
to changes and difficulties to adapt concepts and practices are the main difficulties during LP implementation. The
most frequently used practices are work standardization and visual management. Pull production implementation
is the practice of highest priority. The results of this survey, along with the observation data collected during visits
to some of the investigated companies, permitted the identification of research opportunities on LP implementation,
which are summarized at the end of this article.
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1 Introducao

Embora a produgdo enxuta (PE) continue sendo
disseminada no meio empresarial, pouco é conhecido
a respeito dos detalhes, maturidade e contexto da sua
implantagdo nas empresas brasileiras e estrangeiras.
Uma pesquisa realizada pelo Lean Enterprise Institute
(2007) junto a 2440 respondentes de varios paises,
concluiu que 11% das empresas estavam apenas
planejando adotar a PE, enquanto 48% estavam em
estagios muito iniciais de implantagdo, contemplando
apenas algumas areas piloto.

De fato, a implantacdo da PE é complexa, demorada
e requer a alocagdo de uma quantidade substancial
de recursos por parte de empresas (LIAN; VAN
LANDEGHEM, 2007). Como resultado desta
dificuldade de implantacdo, Baker (2002) e Sohal e
Eggleston (1994), com base em pesquisas realizadas
em diferentes paises, concluiram que menos de 10%
das empresas que iniciaram um projeto de implantagdo
alcangaram maturidade em seus sistemas enxutos.

Diversos estudos, normalmente adotando a survey
como estratégia de pesquisa, tém identificado fatores
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importantes para a eficacia das implementacdes da
PE. Cua, McKone e Schroeder (2001) concluiram
que a implantagdo conjunta de préaticas associadas a
gestdo da qualidade total, just-in-time e manutencdo
produtiva total, produz resultados melhores do que
aqueles obtidos quando cada pratica ¢é aplicada
isoladamente. J& as pesquisas realizadas por Golhar,
Stamm e Smith (1990), White (1993) e White, Pearson
e Wilson (1999) detectaram que fatores importantes
na implantacdo da PE sdo o tempo de experiéncia
com as praticas (quanto mais longo, melhores os
resultados), o tipo de processo produtivo (processos
repetitivos e em linha facilitam a implantacéo e
geram maiores ganhos em comparagdo a ambientes
job-shop) e o porte da empresa. Em relagéo ao porte,
uma das conclusdes foi que, nos Estados Unidos, as
grandes empresas estdo em estagio mais avancado
de implantacéo das préaticas enxutas e as usam ha
mais tempo em comparagdo as pequenas empresas,
com excecdo da pratica multifuncionalidade da méo
de obra (WHITE; PEARSON; WILSON, 1999).
Outros fatores identificados em estudos anteriores
foram os investimentos na infraestrutura de apoio a
manufatura (SORIANO-MEIER; FORRESTER, 2002)
e a existéncia de sistemas de incentivos a gerentes e
operarios (KOH; SIM; KILLOUGH, 2004). Por outro
lado, Shah e Ward (2002) concluiram que fatores de
pouca influéncia sdo a idade da planta e o grau de
sindicalizag&o dos operadores.

Com base em tais estudos, fica claro que o sucesso
da implantacéo da PE depende das particularidades
de cada empresa, conforme as inter-relacGes entre 0s
diversos fatores cujo impacto ja é conhecido. Lewis
(2000) reforca que as trajetdrias encontradas pelas
empresas para implantar a PE séo Unicas na maioria
dos casos, pois ha necessidade de adaptacfes para
cada contexto organizacional, tecnolégico e ambiente
externo a organizacéo.

Entretanto, h& poucos estudos que aprofundem a
compreensdo qualitativa dos fatores e suas interfaces, 0
que pode ser decorrente de causas como as seguintes:
a) 0 desejo de muitas empresas em manter sigilo de
seus dados; b) o fato de que muitas das implantacdes
vém sendo feitas com apoio de consultorias, o0 que
normalmente ndo resulta na divulgacéo destes trabalhos
no meio académico; ¢) muitas das principais aplicagdes
da PE ocorrem em empresas de médio e grande porte,
0 que tende a tornar mais trabalhoso o levantamento
de dados; d) os trés fatores anteriores dificultam
0 uso de métodos de pesquisa que permitiriam o
aprofundamento qualitativo (por exemplo, estudos de
caso), 0 que induz ao uso extensivo de surveys; e e)
a simplificacdo demasiada de alguns modelos da PE
(por exemplo, a casa do Sistema Toyota de Produgéo
proposta por LIKER, 2004), que ndo explicitam a
natureza das interfaces entre os diversos elementos
do sistema enxuto.

Deste modo, considerando a necessidade de
aprofundar o conhecimento acerca da implantacéo
da PE, pesquisadores da equipe responsavel por
este trabalho estabeleceram um grupo de troca
de experiéncias acerca do assunto, envolvendo
gerentes de empresas que vinham adotando a PE em
maior ou menor grau. No ambito de tal grupo, foi
desenvolvida uma pesquisa exploratoria. Essa pesquisa
utilizou um questionario para levantar informacoes
acerca do perfil dos participantes, em sua maioria
fortemente envolvidos com a implantacdo da PE
em suas empresas, bem como informagdes acerca
do processo de implantagdo da PE nas respectivas
empresas, tais como as principais dificuldades e
praticas enxutas prioritarias. Paralelamente a essa
iniciativa, 0 mesmo questionario foi submetido a
respondentes ndo envolvidos no grupo de troca de
experiéncias, cujas empresas possuiam a adocao da
PE como caracteristica em comum.

Os resultados da aplicacdo desse questionario,
somados a observacOes realizadas durante visitas
as empresas participantes do grupo de troca de
experiéncias, contribuiram para a identificacdo de
necessidades e oportunidades de pesquisas acerca da
implantacdo da PE, as quais podem ser interpretadas
como uma base para o estabelecimento de questdes
de pesquisa que ainda ndo foram investigadas, espe-
cialmente no contexto brasileiro. Além disso, apesar
da amostra ter sido constituida por conveniéncia, sem
a intencdo de ser estatisticamente representativa das
empresas que adotam a PE no Brasil e no exterior, 0s
resultados obtidos constituem uma base de comparacéo
para pesquisas futuras que visem avaliar a implantacéo
da PE.

2 Método de pesquisa

2.1 Desenvolvimento dos questionarios

O questionario foi dividido em duas grandes
secOes: a) a primeira, com 13 questdes, buscava
informag@es acerca do perfil dos respondentes; (b) a
segunda, com 8 questdes, tinha foco na experiéncia
da empresa com a PE. Ao final do questionario ainda
foi disponibilizado um campo para manifestacdes
livres dos respondentes. Ao longo das 21 questdes,
cinco diferentes modalidades de respostas foram
estabelecidas:

a) oito questdes apresentavam campos para respostas
textuais, tratando do nome do respondente, cargo,
nome da empresa, cidade e Estado, principais
produtos, nimero de funcionarios, formacao
em nivel de graduagao e formacéo em nivel de
pos-graduacao;

b) cinco questdes permitiam respostas do tipo sim
ou ndo (multinacional ou ndo; participacdo em
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treinamentos internos sobre PE; participacéo
em eventos externos sobre PE; existéncia de
programa formal para implantacdo da PE;
contratagdo de consultoria externa);

duas questdes apresentavam possibilidades
pré-definidas de resposta, sendo que apenas
uma alternativa deveria ser assinalada (educacéo
formal sobre PE; funcéo na iniciativa de implan-
tacéo da PE);

d) quatro questdes apresentavam possibilidades

€)

pré-definidas de resposta, sendo que poderiam
ser assinaladas todas as alternativas aplicaveis
(razbes para o interesse em adotar a PE; difi-
culdades na implantacéo da PE; préaticas enxutas
utilizadas pela empresa; praticas enxutas ndo
aplicaveis a empresa). Com base em trabalhos
de autores classicos da area (LIKER, 2004;
WOMACK; JONES, 1998; MONDEN, 1984;
OHNO, 1997; SHINGO, 1996) nas duas
questdes acerca das préaticas enxutas, foram
estabelecidas 17 praticas que abrangiam, além
das tradicionais aplicagfes no chdo de fabrica
(por exemplo, padronizac&o do trabalho e troca
rapida de ferramentas) a extensdo da PE as
areas administrativas e cadeia de suprimentos
(por exemplo, desenvolvimento de produto e
logistica). Uma vez que ndo ha consenso na
literatura acerca de quais sdo de fato todas
as praticas enxutas (WHITE; PEARSON;
WILSON,1999), nessas duas questdes, assim
como naquelas citadas no item (e) a seguir,
havia um campo destinado a inclusao de outras
respostas ndo pré-estabelecidas; e

duas questdes solicitavam o estabelecimento de
uma pontuacéo de 1 até 5. Na primeira questéo,
foi solicitada a indicacéo de cinco temas de PE
em que o respondente tinha maior interesse
em aprofundar conhecimentos, sendo que 5
representaria maior interesse e 1 representaria
menor interesse. Nessa questdo, foram acrescen-
tados quatro temas as 17 praticas: cultura
organizacional enxuta, estabilidade basica,
sustentabilidade do sistema enxuto, tecnologia
da informacéo (TI) e producdo enxuta. Tais
temas néo foram entendidos como praticas, visto
que se referem a dimens6es da filosofia enxuta
(cultura, estabilidade e sustentabilidade) ou que
ainda ndo dispdem de ferramentas operacionais
amplamente consolidadas de implantacéo, tais
como tecnologia da informacéo (TI) e PE. Na
segunda questao, foi solicitada a indicagao das
cinco praticas prioritarias para a empresa, sendo

que 5 representaria maior prioridade e 1 menor
prioridade. Nessa questdo, foram apresentadas
as mesmas 17 préaticas das questdes citadas no
item (d).

2.2 Aplicacao dos questionarios e

analise dos dados

Apos o seu desenvolvimento, o questionario foi
disponibilizado na internet, em versdes em portugués
e inglés. Em relacdo ao questionario em portugués,
a populacdo alvo foi constituida por dois grupos:
a) profissionais pés-graduados em engenharia de
producdo durante o periodo de 2001 até 2007 na
instituicdo que conduziu a pesquisa (n = 175), visto
que tais informac0es estavam disponiveis no banco
de dados da institui¢do; b) o cadastro de uma entidade
que congrega empresas da cadeia automotiva na regidao
onde foi realizada a pesquisa (n = 36). Tal entidade
foi fundada por empresas da cadeia automotiva,
entidades classistas e instituicdes de ensino para ser um
agente de mudancas capaz de buscar a exceléncia do
segmento, gerar projetos e acBes, bem como dar uma
abordagem inovadora ao desenvolvimento do setor.

O primeiro grupo foi escolhido, principalmente, pelo
fato de muitos dos profissionais atuarem em empresas
reconhecidas por adotarem a PE. Ja o segundo grupo
foi escolhido visto que o setor automotivo foi o berco
do sistema de PE, sendo reconhecido como 0 mais
avangado na sua disseminagao.

E importante salientar que o questionario em
portugués fez parte da j& citada iniciativa de estabelecer
um grupo de troca de experiéncias em PE. No momento
em que receberam a solicitacdo de preenchimento do
questiondrio, todos 0os membros da populagdo alvo
anteriormente citada foram convidados a participar
desse grupo. De abril a dezembro de 2007, tal grupo
realizou nove reunides mensais, sendo cinco nas
instalacBes das empresas envolvidas e quatro nas
instalacOes da universidade. A rotina tipica de cada
reunido consistia das seguintes etapas: a) coffe-break
para recepcdo e interacdo entre os participantes
(30 minutos); b) apresentacdo da experiéncia da
empresa em determinado assunto da PE, tais como
kaizen, andons, mapeamento do fluxo de valor (MFV)
ou lean construction (45 minutos); e c) visita ao chdo
de fabrica para visualizagao das préticas (45 minutos).

Tais reunides contribuiram para a interpretacéo e
anélise das respostas do questionario, uma vez que
0s pesquisadores tiveram a oportunidade de conhecer
melhor a implantagéo da PE em algumas das empresas
dos respondentes. A medida que sejam estabelecidas
relacbes de confianca e maior conhecimento entre
0s participantes, pretende-se que o grupo estabeleca
um processo formal de benchmarking, definido
COMo 0 processo sistematico de medir e comparar
0 desempenho de uma organizagéo em relagdo ao
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desempenho de organizaces similares em atividades
criticas para o negécio (COSTA et al., 2006).

O questionario em inglés, por seu turno, teve
como populacéo alvo os membros de uma lista de
discussdo sobre PE (THE NORTHWEST LEAN
NETWORKS, 2007). De acordo com informages
apresentadas no site da lista, a mesma conta com
cerca de 11.000 membros em todos o0s continentes,
envolvendo profissionais de varios setores da indUstria,
académicos e consultores interessados no tema PE.
Entretanto, os responsaveis pelo gerenciamento
dessa lista ndo permitem a submissdo de mensagens
que visem a realizacdo de pesquisas junto aos seus
membros, sendo essa possibilidade restrita a seus
coordenadores. Devido a essa limitagdo, foi necessario
enviar mensagens diretamente aos membros da lista a
partir da identificacdo de seus enderegos eletronicos.
Ao longo de um periodo de cinco meses, foram
enviadas mensagens a 150 membros dessa lista. Para
todas as respostas dos participantes estrangeiros, foram
realizadas pesquisas em sites de busca para confirmar
a existéncia da empresa e melhor compreender sua
atividade.

Tanto as mensagens ao grupo brasileiro quanto ao
grupo estrangeiro foram submetidas em lotes com
ndo mais de 30 enderegos eletrdnicos, sendo que
uma aplicacdo piloto do questionario em portugués
ocorreu por meio da submisséo individual a cinco
participantes com 0s quais 0s autores ja possuiam
contatos pessoais. Devido a grande quantidade de
informagGes geradas pelo questionario, a énfase deste
artigo € a apresentacgao de estatisticas descritivas e
a realizacdo da analise e interpretacdo dos dados
qualitativamente com apoio da literatura.

3 Resultados

3.1 Caracterizacao dos respondentes

Considerando as trés populagfes alvo que
receberam convite para participar da pesquisa, as
taxas de retorno de questionarios validos foram as
seguintes: (a) profissionais com po6s-graduagdo em
engenharia de producdo, atuando em empresas de
diversos setores: 24 respondentes, ou 13,7% para
n = 175; (b) profissionais associados a entidade que
congrega empresas da indistria automotiva, atuando
em empresas desse setor: 6 respondentes, ou 16,7%
para n = 36; (c) profissionais da lista de discussdo
internacional, atuando em empresas de diversos
setores: 15 respondentes, ou 10% para n = 150. Além
desses, trés respondentes foram excluidos da tabulagéo
uma vez que se referiam a empresas de consultoria e
s6 haviam sido respondidas as questdes acerca de suas
informacdes pessoais e assuntos de maior interesse para
aprofundar conhecimentos. Quatro respondentes nao
se enquadravam em nenhuma dessas trés categorias

e responderam ao questionario no ambito de sua
integracdo ao grupo de troca de experiéncias em
PE. Todas as pessoas que foram se integrando a
esse grupo ao longo de 2007, geralmente a partir de
indicacOes de participantes, foram individualmente
solicitadas a responderem ao questionario. Do total
de 49 respondentes (em duas empresas houve mais de
um respondente), 14 participaram ao menos de uma
das nove reunides do grupo de troca de experiéncias
em PE ao longo de 2007. Em relagéo & nacionalidade,
34 dos respondentes sdo brasileiros e o restante é
composto por estrangeiros.

A grande maioria (77,6%, n = 38) cursou disciplinas
sobre PE ao menos durante a graduagdo, sendo que
44,9% (n = 22) tiveram contato académico com o
tema apenas na pés-graduacdo. Nesse aspecto, houve
grande diferenca entre os brasileiros (94,1% cursaram
disciplina ao menos na graduacao) e os estrangeiros
(apenas 40% cursaram a0 menos na graduacdo). Esse
resultado é compreensivel uma vez que parte dos
profissionais brasileiros foi identificada pela lista
de contatos da universidade.

Em relagéo ao recebimento de treinamentos internos
na empresa acerca do tema nos Gltimos dois anos,
69,4% (n = 34) dos respondentes relataram ter tido
essa oportunidade, sendo que ndo houve grande
diferenca entre as respostas dos brasileiros (67,6%
tiveram treinamento) e as respostas dos estrangeiros
(73,3% tiveram treinamento). Foi citada uma ampla
variedade de modalidades de treinamento, desde cursos
com 80 horas de duracdo ministrados por empresas de
consultoria especificamente para o pessoal da empresa,
até a participacdo em eventos kaizen ou aplicacOes
de mapeamento de fluxo de valor nas respectivas
empresas. Cerca da metade dos respondentes (51%,
n = 25) também participou de eventos externos (por
exemplo, seminarios, congressos e palestras) sobre
PE nos Gtimos dois anos. Dentre os brasileiros, 47,1%
(n= 16) participaram de tais eventos, sendo que 60%
(n =9) dos estrangeiros fizeram o mesmo.

Dentre os brasileiros, houve seis citagdes referentes
a participacdes em eventos organizados por instituicdes
como o Lean Institute Brasil (LIB) e o Instituto Gaticho
de Estudos Automotivos. O LIB é uma entidade
de pesquisa, educacao e treinamento dedicada a
disseminacdo das ideias da PE (2007). J& dentre o0s
estrangeiros, além de trés citacGes referentes a eventos
do Lean Enterprise Institute dos EUA, também houve
duas citacOes referentes a eventos organizados pela
Association for Manufacturing Excelence (AME), uma
organizacdo sem fins lucrativos que desempenha papel
similar ao do Lean Institute, organizando eventos e
cursos, bem como prestando assessoria a empresas
no processo de implantacéo da PE.

Todos os respondentes eram profissionais de
nivel superior, sendo 83,7% (n = 41) engenheiros,
8,2% (n = 4) administradores, 4,1% (n = 2) quimicos
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industriais, 2% advogados (n = 1) e 2% bacharéis em
informatica. Todos os respondentes que trabalhavam
nas 30 empresas que possuiam programa formal de
implantacdo da PE, com excecdo de um individuo,
exerciam atividades diretamente ligadas a ela, atuando
na coordenacéo do projeto (n = 14), como membro da
equipe de coordenacdo (n = 13) ou como membro de
grupo de melhoria continua (n = 3). Um respondente
relatou atuar como membro da equipe de implantacéo
em nivel corporativo e como coordenador na filial
em que trabalha, posicdo considerada para fins de
tabulacéo dos resultados.

Considerando os dados acima apresentados,
pode-se dizer que os respondentes do questionério
sdo familiarizados com o tema PE, tanto em termos
tedricos quanto praticos, motivo pelo qual se assume
que as perguntas relativas as suas empresas foram
respondidas de modo a retratar adequadamente a
realidade delas. Trata-se de uma amostra estabelecida
por conveniéncia, que atende as necessidades da
pesquisa empreenida: familiaridade com os principios
e praticas enxutas.

3.2 Caracterizacao das empresas

Dentre as 47 empresas participantes da pesquisa, 15
sdo estrangeiras e 32 sdo brasileiras, sendo que, dentre
as brasileiras, 30 estdo sediadas no Rio Grande do Sul,
uma em S&o Paulo e uma em Minas Gerais. Dentre as
15 empresas estrangeiras, uma esta sediada no México
e as restantes estao distribuidas entre diversos Estados
dos EUA. De acordo com a Figura 1, a maior parte
(n=21, 44,7%) das 47 empresas é do setor automotivo,
0 que inclui duas montadoras de automdveis, uma
montadora de tratores, uma montadora de 6nibus e uma
empresa estrangeira cuja atividade é a customizagéo
de trailers. As dezesseis empresas restantes do setor
automotivo séo fornecedoras de componentes para
as montadoras. O segundo setor mais representativo
foi o de equipamentos eletroeletronicos, tais como

Automotivo

Equipamentos eletro-eletrénicos 7

Equipamentos médicos 4
Construgao civil 3
Siderurgia 3
Metalurgia 3

Alimentos 2

Logistica

Méveis

Hospitais

Tintas e adesivos

Fumo

Medicamentos

JEENE L L U U

condicionadores de ar e medidores elétricos. Empresas
de onze outros setores também participaram com
menor representatividade, havendo até mesmo um
hospital nos EUA. Nesse caso, o respondente relatou
atuar especificamente com a fungdo de implantar
a PE, autointitulando seu cargo com o termo lean
business process manager. De fato, ha diversos
relatos na literatura (RAAB et al., 2006) indicando
experiéncias bem-sucedidas de implantacdo da PE
no setor da saude, principalmente nos EUA e Reino
Unido.

Em relacdo ao nimero de funcionarios, 51,1%
(n = 24) das empresas podem ser classificadas como
de grande porte (500 ou mais funcionarios), 29,8%
(n=14) como de medio porte (101 a 499 funcionérios)
e 19,1% (n = 9) como pequenas ou microempresas
(1 a 100 funcionarios). Dentre as empresas brasileiras,
a de maior porte € uma montadora de automoveis
com cerca de 2800 funcionarios. Dentre as empresas
estrangeiras, a de maior porte é uma fabricante
de equipamentos médicos situada nos EUA, com
9000 funcionarios.

A maior parte das empresas (63,4%, n = 30) possui
um plano formal para implantacdo da producéo enxuta,
com definicdo de responsaveis, metas, cronograma
e priorizacdo de a¢Bes. Contudo, a formalizagdo é
mais comum entre as empresas estrangeiras (80%,
n =12) do que entre as empresas brasileiras (56,3%,
n = 18). As empresas estrangeiras também tém
recorrido mais ao uso de consultorias para apoiar
a iniciativa enxuta (60% das estrangeiras e 28,1%
das brasileiras). Considerando todas as empresas
envolvidas na pesquisa, menos da metade (38,3%,
n = 18) contratou consultorias.

A maior parte das empresas é multinacional (59,6%,
n = 28), sendo uma delas uma multinacional brasileira
do setor de siderurgia. O tempo de implantacdo da PE
nas empresas participantes é apresentado na Tabela 1,
a partir da qual se pode concluir que o tempo médio de
implantagdo é de 4,9 anos, contados retrospectivamente

21

N. de empresas

Figura 1. Principais produtos das empresas participantes da pesquisa.
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a partir de 2008. Em cerca da metade das empresas
(48,9%, n = 23), a implantacao foi iniciada a partir de
2002, sendo que apenas 4 empresas (8,5%) relataram
ter iniciado a implantacdo ha mais de 10 anos. Vale
salientar que em duas empresas houve projetos
alinhados com a PE ainda na década de 80, tais como
Troca Rapida de Ferramentas (TRF) e Manutencao
Produtiva Total (MPT). Contudo, apenas nos Gltimos
cinco anos essas empresas integraram tais projetos
isolados ao contexto da implantacdo de um sistema
produtivo enxuto em toda a organizagao.

Considerando-se os dados apresentados neste
item, de modo geral, pode-se caracterizar as empresas
participantes como sendo da indUstria da transformagdo,
de médio ou grande porte, multinacionais e com
historico recente de implantacao da PE como filosofia
de manufatura.

3.3 Assuntos de maior interesse em
ampliar conhecimentos

A Figura 2 apresenta 0s assuntos em que 0S
respondentes tém maior interesse em aprofundar
seus conhecimentos. Pode-se perceber que a cultura
organizacional enxuta e 0 mapeamento do fluxo de
valor aparecem como temas de maior destaque. Em
relacdo a cultura, o interesse pode ser parcialmente
explicado por dois motivos: a) apenas recentemente
esse tema tem ganhado destaque na literatura, com
publicacBes bastante focadas nele; e b) diversos
estudos (LIKER, 2004; SPEAR; BOWEN, 1999)
apontam que a implementacao bem sucedida da PE
depende fortemente da compreenséo dos principios
e valores essenciais do sistema de PE, mais do que
simplesmente a adogéo das préticas. De fato, no campo
do questionario destinado a manifestagdes livres dos
respondentes, trés pessoas usaram-no para enfatizar

Tabela 1. Tempo de implantagdo da Producdao Enxuta nas
empresas participantes da pesquisa.

Anodeinicio N° de empresas
2007 5
2006
2005
2004
2003
2002
2000
1999
1998
1997
1994
1992

P P NP P P DNDNDDND D OO

que, de acordo com as suas experiéncias, a cultura
enxuta é o fator mais importante a ser considerado,
sendo que as praticas sdo de importancia secundaria.
Um desses trés respondentes ainda salientou que
uma caracteristica de empresas com cultura enxuta
consolidada € a sustentabilidade dos avancos obtidos
e a melhoria continua, percepcdo com amplo respaldo
na literatura e bastante tipica da realidade da Toyota
(LIKER, 2004). Nesse sentido, também cabe observar
que a sustentabilidade foi o quinto tema de maior
interesse. Esses resultados podem indicar que muitas
das empresas ja superaram a fase de implantagéo das
praticas enxutas basicas (o tempo médio de adocéo é
4,9 anos) e se encontram agora em um estagio cuja
principal preocupacio é manter e expandir 0s ganhos,
0 que depende fortemente da disseminagdo de uma
nova cultura organizacional.

Em relagdo ao mapeamento do fluxo de valor, o
interesse pode ser devido ao fato de que essa ferramenta
proporciona um diagndstico inicial do sistema de
manufatura e apresenta diretrizes para implantacéo
de principios basicos, tais como gerenciamento com
base no takt time, estabelecimento de limites para
estoque em processo e programacao da producdo
em um dnico processo (ROTHER; SHOOK, 1998).

De outro lado, o tema de menor interesse diz
respeito a integracdo da PE com a gestdo da seguranga,
saude no trabalho e meio ambiente (producéo enxuta e
SSMA). Embora esse baixo interesse reflita a falta de
énfase da PE na melhoria das condicdes de trabalho,
o resultado também indica que os respondentes ndo
estao conscientes do potencial de beneficios que podem
ser obtidos a partir da integracdo dos fatores humanos
no ambito da PE. Por exemplo, ha oportunidade para
introduzir no sistema de PE o balanceamento da carga
de trabalho entre os operadores, o que nao significa
necessariamente o balanceamento de tempos de ciclo.
De acordo com NASA TLX (NASA...., 1986), a carga
de trabalho é um construto multidimensional, o qual
¢ influenciado por fatores como demanda mental,
demanda fisica, nivel de frustracéo e capacitacao dos
operadores. Similarmente, a agéncia ambiental dos
EUA (UNITED..., 2006) reconhece que a énfase da
PE na reducdo de desperdicios é bastante favoravel
para a reducdo do impacto ambiental dos sistemas
produtivos, havendo amplas oportunidades para a
integracdo dos esforcos enxutos e de gestdo ambiental.
Vale ainda salientar que impactos indesejados da PE
nas condi¢des de trabalho (por exemplo, aumento de
estresse e intensidade de trabalho) tém sido discutidos
em diversos estudos, inclusive no Brasil (SAURIN;
FERREIRA, 2009), como uma das principais criticas
a esse sistema, 0 que tambem justifica a necessidade
de melhor consideragdo dos fatores humanos.

Dentre os resultados da Figura 2, também
chama a aten¢do o interesse muito baixo pelo tema
autonomagao, o qual é considerado por Shingo (1996)
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como um dos pilares do Sistema Toyota de Produgéo.
De acordo com aquele autor, a autonomagao é
caracterizada pela separacao entre homem e maquina,
sendo que essa Ultima deve ser capaz de operar
independentemente de monitoramento do operador,
bem como possuir dispositivos de parada automatica
em caso de deteccdo de anormalidades.

Conforme a experiéncia dos autores, por meio
de conversas informais com varios respondentes
durante as visitas do grupo de troca de boas praticas,
o resultado da pesquisa pode ser decorrente da falta
de entendimento do conceito de autonomacéo, o
qual é frequentemente confundido com o termo
automacéo. Além disso, o conceito de poka-yokes,
0S quais sdo mecanismos que podem viabilizar a
autonomacdo de um equipamento, por vezes ndo era
devidamente compreendido. Em uma das visitas, foi
verificado que a empresa denominava de poka-yoke
um gabarito que servia para inspecdo dimensional
de pecas recém-usinadas. O gabarito era fisicamente
independente da maquina, localizado ao lado dela.
Entretanto, uma vez que a inspecao ndo era feita em
100% das pecas, bem como dependia de acdo do
operador para ser realizada, ndo poderia caracterizar
0 uso de poka-yoke, conforme Shingo (1996).

3.4 Motivacdes para adotar a
Producao Enxuta

A Figura 3 apresenta as principais razGes apontadas
para o interesse em adotar a PE. As caracteristicas

Cultura lean

Mapeamento de fluxo de valor
Produgéo puxada
Nivelamento da produgao
Gerenciamento visual
Sustentabilidade

Controle da qualidade zero defeitos
Lean accounting

Métricas lean

Logistica lean

Flexibilizacdo da mao-de-obra
Kaizen

Lean design

Troca rapida de ferramentas
Manutengéo produtiva total
Padronizagéo do trabalho

Tl e produgéo enxuta

Lean office

Lean service

Estabilidade basica
Autonomacao

Produgéo enxuta e SSMA
Outros assuntos

17
15
14
14
1
10

de viséo de longo prazo e melhoria continua de uma
cultura enxuta (LIKER, 2004) requerem convicgdo
acerca das motivagdes em adotar essa filosofia, o que
vai garantir sua manuten¢do mesmo em detrimento
de eventuais perdas no curto prazo. Duas razdes
apresentaram claro destaque: a) necessidade de
melhorar a competitividade; e b) adequacgdo da PE
ao combate de problemas criticos da producao.
De fato, ha amplas evidéncias na literatura de que
o forte foco da PE no combate as perdas pode
trazer ganhos substanciais em critérios competitivos
tradicionais, tais como qualidade, prazos de entrega
e custos. Além disso, a disseminacdo da PE em
varios setores da industria e servigos indica que €
suficientemente generalizavel para ser aplicada em
ambientes aparentemente bastante distintos. As outras
razOes apresentadas pelos respondentes, além daquelas
apresentadas no questionario, foram as seguintes:
exigéncias dos clientes (duas citagdes, fabricante de
equipamentos elétricos e fabricante de componentes
para a indUstria automotiva); reducdo de desperdicios
(uma citagdo, fabricante de utensilios para a industria
gastrondmica); aumento da capacidade sem aumentar
a forca de trabalho (uma citacdo, hospital); aumentar
amargem de lucro (uma citacdo, componentes para
industria automotiva); reduzir lead time para aumentar
vendas (uma citacdo, equipamentos elétricos); sair da
zona de conforto antecipando futuras dificuldades (uma
citacdo, metalurgica fabricante de telas metélicas);
e a caracteristica de melhoria continua da PE (uma
citacdo, fabrica de alimentos). De modo geral, esses

86
79
63
53
50
50
49
41
35
32
32
30
26
25

22

21

Pontuacao

Figura 2. Assuntos de maior interesse em aprofundar conhecimentos.
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resultados indicam que a iniciativa de implantar a PE
poucas vezes tem partido de imposicOes de clientes e de
politicas corporativas. De um lado, essa caracteristica
é positiva, pois indica real interesse na implantacao.
De outro lado, a falta de obrigacéo formal de adotar
a PE pode ser um fator adicional de desestimulo se
0s ganhos esperados demorarem a ocorrer.

3.5 Principais dificuldades de implantacao

A questdo relativa as principais dificuldades
enfrentadas durante a implantacdo da PE (Figura 4)
também apresentou clara preponderancia de duas das
opcoes disponibilizadas no questionario: resisténcia
das pessoas as mudancas e dificuldade em adaptar
conceitos e praticas. Esses dois fatores também se
salientaram como as duas maiores dificuldades de
implantacdo na pesquisa realizada pelo LEI (LEAN
ENTERPRISE..., 2007), sendo que, dentre a resisténcia
das pessoas, foram preponderantes as mengoes a
resisténcia da média geréncia. J& a survey conduzida
por Golhar, Stamm e Smith (1990), junto a 20 pequenas
empresas dos EUA que adotavam a PE, identificou
que, além da resisténcia de operarios e sindicatos,
outras dificuldades eram a falta de qualidade das
pecas adquiridas de fornecedores externos e os altos
custos com mudangas de layout.

No ambito da presente pesquisa, as mengdes a
resisténcia das pessoas sao coerentes com o interesse
dos respondentes em conhecer mais sobre cultura
organizacional enxuta. De fato, em uma cultura enxuta
é necessaria uma mudanca de mentalidade e atitudes
em todos os niveis hierarquicos, o que naturalmente
tende a gerar resisténcias. Por exemplo, uma cultura

Necessidade de melhorar competitividade
Adequacéo da PE ao combate de problemas
Politica corporativa determina uso da PE
Outras razdes

Adogéo da PE pelos concorrentes

Modismo

enxuta valoriza principios que ndo sdo comuns em
ambientes de producéo Tayloristas-Fordistas, tais
como produzir apenas o necessario, aperfeicoar
continuamente o trabalho padronizado e coletar e
analisar indicadores de processo, ao invés de apenas
os indicadores de resultado (MANN, 2005; LIKER,
2004).

De outro lado, embora os respondentes tenham
a percepcdo de que a PE é adequada ao combate
de problemas criticos da producdo, parece haver
dificuldade em saber exatamente como isso pode ser
operacionalizado, visto que foi apontada a dificuldade
de adaptar conceitos e praticas.

A falta de recursos financeiros ndo apareceu como
dificuldade significativa, o que pode ser explicado
tanto pelo médio e grande porte da maior parte das
empresas, quanto pela caracteristica da PE de néo
priorizar investimentos em novas tecnologias e
equipamentos, mas sim em novas formas de orga-
nizacao do trabalho. Por exemplo, em uma das
empresas visitadas no ambito do grupo de troca
de experiéncias, foi observado que ndo existia no
orcamento anual uma conta especificamente dedicada
a iniciativa enxuta. De acordo com um representante
da empresa, 0s gastos mais substanciais e visiveis
tém ocorrido com treinamentos de gerentes que serdo
disseminadores da PE na empresa.

3.6 Praticas enxutas mais utilizadas

Em relagdo as praticas que as empresas parti-
cipantes utilizam ou ja utilizaram, ndo houve forte
preponderancia de nenhuma das opcdes, sendo que
as sete primeiras indicadas na Figura 5 podem ser

Figura 3. Principais raz0es para adotar a Producdo Enxuta.

Dificuldade adaptar conceitos e praticas
Resisténcia das pessoas as mudancgas
Falta de foco

Dificuldade quantificar ganhos financeiros
Falta de recursos humanos

Falta de comprometimento da alta diregcao
Insucesso de iniciativas passadas

Falta de recursos financeiros

Outras

N. de respostas

25
24

N. de respostas

Figura 4. Principais dificuldades para implantar a Produgdo Enxuta.
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destacadas. Esse resultado é consistente com a ja
mencionada percepcao de que a maioria das empresas
ja tem boa experiéncia acumulada com as praticas
mais tradicionais, estando possivelmente em um
estagio de amadurecimento e ampliacéo.

A alta utilizagdo da padronizacéo do trabalho
(31 citacdes) reflete o fato de que essa pratica
é requisito basico para garantir estabilidade no
sistema produtivo, além de estar associada também
a sistemas de producdo em massa, Vvisto que a
ideia de padronizagdo foi originalmente proposta e
disseminada por Taylor ha cerca de cem anos. Além
disso, a padronizacdo foi amplamente disseminada
na industria brasileira nas décadas de 80 e 90 no
ambito dos programas de qualidade total. Entretanto,
€ necessaria uma investigacdo aprofundada para
verificar se a padronizacdo vem sendo implementada
segundo a filosofia enxuta ou segundo a abordagem
de padronizagdo Taylorista-Fordista. Padrdes de
trabalho na Gtica enxuta devem ser desenvolvidos
conjuntamente com os operadores que 0s cumprirdo,
bem como devem ser constantemente auditados
(preferencialmente em tempo real, com apoio de
técnicas de gerenciamento visual) e entendidos
como melhores praticas momentaneas, sujeitas a
modificagdes tdo logo praticas mais eficazes sejam
identificadas (LIKER, 2004; SPEAR; BOWEN, 1999).
Na Gtica enxuta, 0s supervisores e gerentes também
devem ter seu trabalho padronizado, embora com
maiores graus de liberdade em fungdo da natureza
de suas atividades (MANN, 2005). A experiéncia
dos autores durante as visitas as empresas do grupo
de troca de experiéncias indica que a padronizagdo
nesses moldes ainda parece incipiente nas empresas
da regido, sendo muitas vezes restrita a poucas areas
piloto dentro das plantas.

O forte uso do gerenciamento visual (30 cita-
¢des) pode ser explicado pela relativa facilidade
de implantacdo dessa pratica e pela facilidade de
perceber sua implantagdo. Assim como ocorre com a
padronizacéo, o gerenciamento visual também tende
a ser bastante aplicado por ser uma pratica conhecida
e disseminada relativamente ha bastante tempo nas
empresas brasileiras por meio dos programas 5S.
Outros fatores que favorecem a disseminacao dessa
pratica sdo as exigéncias legais quanto a implantagao
de sinalizacdo de seguranca e salide no trabalho, bem
como a pratica de muitas empresas de disponibilizar
resultados de indicadores de desempenho em murais
junto as areas de trabalho.

A justificativa para o pouco uso de algumas praticas
possivelmente esta associada ao pouco conhecimento
dos respondentes em relacdo a elas. Por exemplo, a
pratica lean accounting apareceu como a 172 mais
utilizada, embora tenha sido citada como a 8° pratica
de maior interesse em aprofundar conhecimentos.
Similarmente, o nivelamento da produgéo apareceu

como a 11° pratica mais utilizada, sendo a 4% de maior
interesse. De outro lado, algumas préaticas revelaram
tanto baixo interesse em aprofundar conhecimentos
como pouco uso. Dentre essas, cabe destacar a
autonomacéo que, embora seja conhecida como um dos
pilares do STP, apareceu como a 16 mais utilizada e a
212 de maior interesse. Outras praticas possivelmente
apresentaram baixo uso devido as caracteristicas das
empresas respondentes. Por exemplo, o baixo uso
do desenvolvimento de produto enxuto (6 citagdes,
192 posicdo) possivelmente é consequéncia de que,
em muitas das empresas participantes, essa atividade
fica a cargo das matrizes das empresas, as quais sao
situadas em outros paises.

3.7 Praticas enxutas prioritarias

A Figura 6 apresenta as préaticas prioritarias para
as empresas no periodo da pesquisa, confirmando
a baixa importancia atribuida pelas empresas a
autonomacdo e a integracdo da PE com a seguranga,
salide e meio ambiente.

De outro lado, pode-se observar o destaque das
praticas de producdo puxada e padronizacdo do
trabalho (1% e 2% posicdo, respectivamente). A alta
prioridade atribuida a essas préaticas é positiva,
uma vez que puxar a produgao é um dos principios
fundamentais da PE (WOMACK; JONES, 1998),
enquanto que a padronizacao € base para a melhoria
continua, outro principio fundamental, conforme
Womack e Jones (1998).

A producdo puxada também apresentou alto
interesse dos respondentes em aprofundar conhe-
cimentos (32 posi¢ao) e foi a 5% pratica mais utilizada.
Ja a padronizacdo apresentou interesse bastante menor
na ampliagdo de conhecimentos (162 posigéo), embora
tenha sido a 1% mais utilizada. Desse modo, embora
tanto a produgdo puxada quanto a padronizagéo tenham
alta prioridade e venham sendo bastante utilizadas,
0s participantes parecem se sentir menos aptos para a
implantacéo da primeira em funcéo do conhecimento
insuficiente acerca do tema. Assim, uma vez que a
producdo puxada foi citada como uma pratica de uso
bastante frequente, é provavel que muitas empresas
tenham apenas alguns fluxos funcionando de modo
puxado ou mesmo ndo possuam sistemas puxados,
apesar da resposta positiva no questionario.

Tal percepcéo foi confirmada durante uma visita
a um fornecedor de componentes para a industria
automotiva (empresa de pequeno porte), no &mbito
do grupo de troca de experiéncias. Embora a area
de manufatura dessa empresa consistisse de apenas
trés células de producéo interligadas, cada uma
recebia ordens de producdo individuais do setor de
PCP e ndo havia limite para o estoque em processo
entre as células, logo ndo caracterizando um
sistema puxado (SMALEY, 2004). Apesar disso, 0
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Figura 5. Préticas que as empresas respondentes utilizam ou ja utilizaram.

respondente correspondente a essa empresa assinalou
no questionario que a producéo puxada era uma das
praticas utilizadas.

De fato, em que pese a relativa populariza¢éo do
conceito de cartdes kanban, a ferramenta operacional
mais conhecida para implantar a producéo puxada,
a literatura acerca do tema deixa claro que ha certa
complexidade envolvendo a implantacdo dessa pratica,
havendo diversas modalidades de implantagdo, bem
como diversos pré-requisitos para viabilizar seu
sucesso, tais como a disciplina para o cumprimento
das regras de um sistema puxado e o dimensionamento
de estoques intermediarios (SMALEY, 2004).

De outro lado, uma visita a uma segunda fornecedora
de componentes para montadoras de automoveis
(dessa vez uma empresa de grande porte) confirmou a
resposta da pesquisa com relacdo a produgdo puxada.
O respondente havia assinalado que ndo havia uso da
producdo puxada e que essa era a pratica de maior
prioridade no momento. De fato, nessa empresa
havia um quadro que exibia resultados de indicadores
destinados a avaliar seu progresso em direcdo a PE.
Tal quadro era denominado lean scorecard e incluia
um indicador que avaliava o percentual de células
que funcionavam de modo puxado. Conforme os
resultados expostos no dia da visita, o resultado de tal
indicador se encontrava na menor faixa de desempenho
(< 25% dos processos puxados). Vale salientar que,
nesse caso, 0s membros da empresa reconheciam
que a producdo era empurrada, ainda que, segundo
eles, todas as ordens de producdo incluissem apenas
pedidos firmes de clientes.

Jé a prioridade atribuida a padronizacéo reforca
a percepcdo dos pesquisadores de que, embora
as empresas estejam familiarizadas com as ideias

basicas dessa pratica, sua implantagéo ainda esta
restrita a areas piloto. Isso € compreensivel uma vez
que a padronizagao requer trabalho intensivo de coleta
de tempos de ciclo, identificacdo de desperdicios e
projeto do trabalho de cada operador, bem como a
constante revisao e melhoria continua desses parametros.
Assim, especialmente em empresas de médio e grande
porte, as quais sdo maioria no grupo estudado, é
maior a quantidade de operadores a terem o trabalho
padronizado, o que requer constancia de propdsitos
da alta geréncia para a ampla consolidagdo da pratica.

A padronizago do trabalho também é um requisito
para que a empresa atinja a estabilidade basica
necessaria ao aprofundamento da PE. Em particular,
a padronizacéo contribui para a estabilidade da méo
de obra e dos resultados de seu trabalho, uma vez
que define os métodos aceitos como corretos e como
consequéncia facilita a identificagdo de eventuais
variagoes.

Vale salientar que o grau intermediario de prioridade
atribuido a TRF (72 posi¢cdo) e @ TPM (8% posicao)
possivelmente pode ser associado ao fato de estarem
razoavelmente consolidadas em boa parte das empresas
participantes (TRF foi a 42 pratica mais utilizada e
TPM a 72, conforme a Figura 5).

3.8 Praticas ndo aplicaveis as empresas

A Figura 7 apresenta as praticas ndo aplicaveis
as empresas participantes da pesquisa. A resposta
mais frequente (44,9% dos respondentes) foi a de
que todas as praticas sdo aplicaveis, o que é coerente
com a atual disseminacéo da PE em Vérios setores,
bem como com o fato de a maioria das empresas
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pertencer ao setor automotivo, no qual as praticas
da PE séo mais facilmente adaptaveis.

Entretanto, a grande quantidade de respostas
afirmando que havia ao menos uma pratica nao
aplicavel é coerente com os resultados da Figura 4,
que indicavam dificuldade de adaptagéo de conceitos
e praticas. Além disso, tais resultados refor¢cam
a percepcdo de conhecimento insuficiente acerca
da real natureza das praticas por parte de muitos
respondentes. De fato, é necessario um alto grau de
abstracdo dos principios essenciais que embasam
as praticas enxutas para visualizar sua aplicagdo em
diferentes cendrios (LILLRANK, 1995).

Produgéo puxada

Padronizagao do trabalho
Gerenciamento visual

Controle da qualidade zero defeitos
Mapeamento de fluxo de valor
Kaizen e solugao de problemas
Troca rapida de ferramentas
Manutengao produtiva total
Nivelamento da produgao

Lean accounting

Logistica /ean

Lean design

Flexibilizagao e multifunc. da méo-de-obra
Produgéo enxuta e SSMA
Autonomacgao

Lean office

Lean service

Outras

Por exemplo, respondentes das empresas de
construcdo civil assinalaram que a padronizacao
do trabalho e a troca réapida de ferramentas ndo sao
aplicaveis ao seu contexto. Contudo, a andlise dos
principios essenciais da TRF, tais como a separagao
entre setup interno e externo (SHINGO, 1996), indica
que pode ser, e possivelmente muitas vezes ja seja
aplicada, em canteiros de obra. Como exemplo, a
preparacdo com antecedéncia das vias de circulacdo de
carrinhos de méo sobre uma laje a ser concretada pode
ser interpretada como a realizagéo de uma atividade
de setup externo, visto que isso vai minimizar o tempo
de parada dos caminhd@es betoneira que abastecem o

Figura 6. Préticas prioritarias.
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Figura 7. Praticas ndo aplicaveis ao contexto da empresa.
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concreto pré-misturado no canteiro. De outro lado, a
padronizagdo do trabalho no nivel de detalhar tempos
e movimentos de operadores, conforme pratica usual
na indudstria da manufatura, tende a ser de pouca
valia e aplicabilidade em canteiros de obra. Contudo,
a adaptacdo da pratica para os canteiros de obra
significa reconhecer os maiores graus de liberdade
necessarios aos operadores, mas ainda assim incluir a
determinacdo de sequéncias de montagem, locais de
estocagem de materiais e procedimentos de qualidade
e seguranca no trabalho.

4 Conclusoes

Este artigo apresentou os resultados de uma
pesquisa exploratéria acerca da implantagdo da
PE. A pesquisa reuniu respostas de 49 individuos
que representavam 47 empresas sediadas no Brasil
e no exterior. Tais empresas tém como principal
caracteristica em comum as posi¢des de destaque nos
respectivos setores e a adocéo da PE, em diferentes
niveis. Os resultados deste estudo contribuiram para
a identificacdo de necessidades e oportunidades de
pesquisas acerca da implantacdo da PE, as quais sdo
sumarizadas e discutidas a seguir.

Destaca-se a necessidade de investigar a relagéo
entre a eficacia e a eficiéncia da implantacdo e o
conhecimento que 0s gerentes e operadores possuem
acerca das praticas e da filosofia enxuta. No presente
estudo, embora a maior parte dos respondentes
tenha recebido educacéo formal sobre PE na
universidade ou na empresa, houve indicios de que
a investigagdo proposta é necessaria, pois se observou:
a) desconhecimento, interpretagdo equivocada ou
simplesmente diferentes interpretacfes acerca de
conceitos-chave para a PE, tais como autonomacao,
producdo puxada e poka-yokes; b) grande nimero de
respostas indicando que havia praticas ndo aplicaveis
ao contexto da empresa (55,1% dos respondentes),
revelando dificuldades de abstragdo dos principios
da PE; c) frequente uso de consultorias durante a
implantacdo da PE (38,3% das empresas), 0 que
pode implicar em dificuldades de aprendizado
pelos membros da empresa se a responsabilidade
pela implantagdo for excessivamente delegada aos
consultores; e d) a citagdo da dificuldade em adaptar
conceitos e praticas como a barreira mais frequente
para implantar a PE. A pertinéncia deste tdpico de
pesquisa também pode ser justificada pela ampla
disseminacdo de manuais e guias praticos como
referéncias importantes para a implantagéo da PE,
0 que, embora seja positivo em funcdo da énfase em
disseminar a aplicacéo da filosofia, pouco estimula
0 senso critico e o aprofundamento de conceitos.

O conhecimento mais aprofundado acerca das
principais dificuldades de implantacdo também é
essencial para que as pesquisas estejam alinhadas com

as necessidades reais das empresas. Por exemplo, quais
conceitos e praticas sdo mais dificeis de adaptar em
quais contextos? Como as pessoas estdo resistindo a
implantacdo da PE? Qual o contexto organizacional
em que estdo inseridas as pessoas que resistem? Como
as empresas vém lidando com isso?

Ainda no contexto das dificuldades de implantacdo,
é de particular importancia investigar como os fatores
humanos vém sendo considerados. O levantamento
apresentado neste artigo revelou que esse tema requer
novos estudos, pois foi observado: a) baixa atencéo
dispensada ao tema integracéo da PE com seguranca,
salde e meio ambiente; b) grande interesse dos
respondentes em ampliar conhecimentos acerca do
tema cultura organizacional enxuta, uma vez que a
sustentabilidade da PE requer mudancas nos valores e
atitudes dos membros da organizagao; e c) resisténcia
das pessoas as mudangas como uma das principais
barreiras para a implantagdo da PE. Em particular,
uma oportunidade €é a investigacdo de quais préaticas
com énfase no subsistema social das organizagdes (por
exemplo, préticas de recursos humanos, treinamento e
seguranca e sadde no trabalho) vém sendo usadas em
conjunto com as préaticas enxutas, que por natureza
enfatizam o subsistema técnico. Com base nisso,
podem ser identificadas combinacdes de praticas que
contribuam para o equilibrio do sistema de manufatura
sob uma perspectiva socio-técnica.

Outra necessidade diz respeito a investigacdo da
relacéo entre o tempo de adocéo formal da filosofia de
PE e as praticas ja utilizadas e préaticas prioritarias, 0
que pode indicar a existéncia de sequéncias 6timas de
implantacdo e quais praticas devem ser inicialmente
adotadas para estabilizar o sistema de manufatura.
Nesse contexto, também sera necessario definir como
a estabilidade pode ser avaliada.

A investigagdo acerca da relacdo entre as motivacdes
para adotar a PE e 0 sucesso da implantagdo também
merece estudos. Embora alguns fatores motivadores
possam ser em principio associados a bons (por
exemplo, superar crises) ou maus resultados (por
exemplo, imposicdo da matriz), ndo ha evidéncias
estatisticas que comprovem tais relagdes.

O questionario utilizado neste estudo também
pode constituir uma base para um novo instrumento
especificamente concebido para a realizacdo de
pesquisas periddicas de acompanhamento da evolugéo
da industria nacional na implantacéo dos conceitos
de PE. Tal instrumento poderia ser explicitamente
desenvolvido para que fosse possivel a avaliacdo
de correlagfes estatisticas acerca das relacdes
anteriormente citadas. Tal proposta teria maior
probabilidade de sucesso se a pesquisa for conduzida
como uma iniciativa conjunta de universidades e
instituicdes ligadas a inddstria e a disseminacdo do
conhecimento em PE.
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