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Resumo: Durante o processo de implantacdo da producéo enxuta (PE) € comum surgirem barreiras
gue dependem do contexto em que ocorre a aplicagdo. Este estudo tem o objetivo de aperfeicoar um
método de gestdo de barreiras a implantacdo da PE desenvolvido em um estudo anterior. Os
aperfeicoamentos foram desenvolvidos por meio da aplicacdo do método na area de montagem de
para-choques de uma montadora de automéveis. A coleta de dados envolveu 13 entrevistas,
observacgéo participante durante 6 meses e analise de documentos relacionados a PE. Dentre os
principais aperfeicoamentos em relacéo a versado original do método, séo destacados o acréscimo de
13 barreiras na lista de barreiras ja identificadas na literatura, além da identificacdo de caracteristicas

contextuais que podem facilitar ou dificultar a aplicagdo do método.

Palavras-chave: Produgcdo enxuta. Barreiras. IndUstria automotiva. Fatores de contexto.
Implementag&o enxuta.

Abstract: During the process of lean production (LP) implementation it is common to arise barriers
depending on the context in which the application occurs. This study aims to perfect a method of
management the barriers to the implementation of LP developed in a previous study. The
improvements were developed by applying the method in the assembly area of bumpers in a car
manufacturer. Data collection involved thirteen interviews, participant observation for six months and
analysis of LP-related documents. Among the main improvements over the original version of the
method, it can be highlighted the addition of thirteen barriers in the list of barriers already identified in
the literature, and also the identification of contextual characteristics that can facilitate or hinder the
application of the method.

Keywords: Lean Production. Barriers. Automotive industry. Context factors. Lean implementation.

1 INTRODUCAO

Diversos estudos tém indicado que a implantagéo dos sistemas de Producao
Enxuta (PE) pode impactar positivamente o desempenho organizacional em
aspectos como custos, qualidade e tempos de entrega (HOFER et al.,, 2012;
BELEKOUKIAS et al.,, 2014; CASTILLO et al.,, 2015). No entanto, devido a sua
complexidade, a implantacéo da PE é dificil e demorada, sendo comuns os casos de
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empresas que ndo conseguem sustentar os ganhos obtidos nas etapas iniciais de
implantacdo (BHASIN, 2012; TAYLOR et al.; 2013; BORTOLOTTI et al., 2015;
SUSILAWATI et al., 2015).

Por exemplo, em uma pesquisa realizada com 2444 respondentes de
diversos paises pelo Lean Enterprise Institute (2007), concluiu que apenas 7% das
empresas estavam em um estagio avancado de PE, sendo que 48% estavam em
estagio inicial e 11% estavam planejando adotar a PE. Bhasin e Burcher (2006)
examinam as raz0es das baixas taxas de implantacbes avancadas da PE,
concluindo que é necessario mudar a cultura da organizacéo, ndo bastando aplicar
somente as praticas operacionais da PE.

Deste modo, estudos tém sido realizados acerca das dificuldades de
implantacdo da PE. Scherer e Ribeiro (2013) usam principios do gerenciamento de
riscos para estimar a probabilidade de sucesso da implantagédo da PE a partir da
identificagéo de fatores de risco. Outros autores (SIM; ROGERS, 2009; SOUZA;
PIDD, 2011; AlJ et al., 2013; JADHAV et al., 2014; SHANG; PHENG, 2014; Marodin
e Saurin, 2015), usam o termo barreiras para designar as dificuldades de
implantacdo da PE, enfatizando, dessa forma, a andlise da situacdo atual ao invés
da antecipacédo de um processo futuro. Por exemplo, Aij et al. (2013) identificaram
barreiras para a implementacdo da PE em um hospital, tal como a falta de
integracdo entre a PE e o planejamento estratégico do hospital. Marodin e Saurin
(2015) criaram um método que visa auxiliar as empresas no gerenciamento das
barreiras da implantagcdo da PE, visando o entendimento da natureza das barreiras,
suas origens, priorizacao, inter-relacdes e relacbées com o contexto organizacional.
Tal método foi testado por aqueles autores em uma empresa de manufatura nos
EUA.

O presente trabalho tem como objetivo principal o aperfeicoamento do
método proposto por Marodin e Saurin (2015), aplicando-o0 em um contexto brasileiro
e contribuindo para o preenchimento de lacunas e oportunidades futuras
identificadas na aplicacdo original do método. Dentre essas, podem ser salientadas:
(i) a necessidade de testar a ferramenta em diferentes contextos, setores, paises e

niveis de maturidade da PE; (ii) o desenvolvimento de mecanismos para monitorar
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as mudancas no contexto, uma vez que elas podem disparar mudancas nas
barreiras; e (iii) a constru¢cdo de meios para o gerenciamento das barreiras.

Este método foi escolhido como foco deste estudo porque, diferentemente de
trabalhos anteriores, ele contempla a identificagdo, analise das relagfes, priorizagdo
e controle das barreiras para a implantacdo da PE, levando em conta o contexto. Até
entdo, nenhum outro estudo havia abordado essas questdes de forma simultanea,
nem estabelecido a conexdo entre barreiras e fatores de contexto (MARODIN;
SAURIN, 2015).

A replicagdo do método em um novo contexto contribui para avaliar a
capacidade de generalizagdo das suas etapas e identificar dificuldades n&o
percebidas na concepcao original da ferramenta. Com isso, a nova aplicacao
realizada neste estudo aprofunda o conhecimento de como os fatores de contexto
influenciam as barreiras, bem como atualiza e expande a lista de barreiras ja

identificadas em estudos anteriores.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Fatores de contexto que influenciam a aplicagdo da PE

Neste estudo, contexto é definido como o conjunto de fatores subjacentes as
barreiras para a implantacdo da PE que influenciam as mesmas. Os fatores de
contexto sdo parciais, no sentido de que o0 seu impacto pode ser positivo para
algumas barreiras e negativo para outras, dependendo da sua relacdo individual
com cada barreira. Uma revisédo da literatura realizada por Marodin e Saurin (2013)
identificou 25 fatores de contexto que afetam a implantacdo da PE, conforme
mostrado no Quadro 1.
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Quadro 1 — Fatores de contexto que afetam a Implantacéo da PE

Areas

Fatores

Humanas

Habilidade, experiéncia e conhecimento para conduzir o processo de implantacdo da PE

Forca de trabalho jovem

Organizacéo do Trabalho

Objetivos a médio e longo prazo

Cultura organizacional receptiva a mudancas

Confianga na importancia da PE para a empresa

Autonomia dos operadores

Apoio e comprometimento da geréncia

Apoio e comprometimento da for¢a de trabalho

Seguranga no emprego entre os funcionarios

Estratégia e indicadores consistentes com a PE

Estratégia de mudancga sistematica e controlada

Uso de métricas de desempenho operacional, ao invés de medidas contabeis tradicionais

Existéncia de comunicagéo sobre o processo de implantacdo da PE

A transi¢do de producdo em massa para LP é mais facil do que a transicao da producéo
artesanal para LP

Integracdo entre departamentos

Métodos para sustentar a implanta¢édo em longo prazo

Sistema de recompensa e bdnus consistente com a PE

Empregados envolvidos com melhorias

Ambiente Externo

Tamanho da empresa: as grandes empresas sdo geralmente mais bem sucedidas em
implementacdo

Disponibilidade de recursos financeiros e humanos

Posicdo dominante da empresa em relacéo aos seus clientes

O sindicalismo, a cultura nacional e a historia da planta em PE

Forca do relacionamento com os fornecedores

cnicos

‘O

T

Baixa variedade de produtos

Tipo de sistema de produgéo (por exemplo, € mais facil de implementar PE em linhas e
células, em relacé@o ao job-shops)

Fonte: Adaptado de Marodin e Saurin (2013)

Os 25 fatores identificados no Quadro 1 foram divididos em 4 categorias que

formam o sistema sécio-técnico. A dimensdo humana refere-se a composicdo da

mao-de-obra e ao dominio das habilidades técnicas e pessoais para suportar a

implantacdo enxuta. A segunda categoria, que compreende mais da metade dos

fatores levantados, destina-se a avaliar como as praticas e costumes de organizacao

do trabalho moldam o ambiente interno. A terceira categoria, por sua vez, identifica
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como os fatores externos podem contribuir ou impor obstaculos na jornada enxuta,
enquanto a ultima categoria analisa a influéncia dos fatores técnicos, tais como a

variedade de produtos e o tipo de sistema de producéo.

2.2 Barreiras para implantacdo da PE

Durante o processo de implantacdo da PE surgem barreiras que podem ser
definidas como qualquer problema técnico, organizacional ou social que
comprometa a eficiéncia e a eficacia do processo de implantacdo (MARODIN;
SAURIN, 2015). Na literatura encontram-se diferentes termos para barreiras, tais
como fatores de risco (SCHERER; RIBEIRO, 2013) e dificuldades para da
implantacdo (VINODH et al., 2011). Pode-se também considerar como barreiras o
oposto dos fatores de sucesso, como os identificados por Dennis (2008) e Boyle et
al. (2012).

O Quadro 2 esquematiza uma lista de barreiras que foram identificadas a
partir de uma revisao da literatura. Ao todo foram 20 barreiras identificadas, sendo
14 referenciadas em Marodin e Saurin (2015) e seis delas com base em outros

autores.

Quadro 2 — Lista das Barreiras para a Implantagéo da PE (Continua)

Barreiras para a Implantacéo da PE

1 - Dificuldade de adaptar as praticas e principios da PE ao contexto da empresa. (Emiliani & Stec,
2005)

2 - Falta de conhecimento das areas de apoio (Compras, Engenharia e Manutencéo) para orientar o
andamento da implantagdo da PE no chéo de fabrica. (Marodin e Saurin, 2015)

3 — A aplicacao de praticas da PE no chao de fabrica de forma pontual, sem consideracao das
relacbes entre as praticas dessas com outras rotinas gerenciais da empresa. (Achanga et al., 2006)

4 - Falta de recursos humanos destinados a planejar e a implantar melhorias. (Marodin e Saurin,
2015)

5 - Falta de recursos financeiros destinados a planejar e a implantar melhorias. (Marodin e Saurin,
2015)

6 - Falta de clareza na comunicagéo para todos os funciondarios sobre o inicio e o progresso da
implantacdo. (Marodin e Saurin, 2015)

7 - Priorizar a¢cbes de impacto em indicadores de curto prazo, sem valorizar melhorias qualitativas ou
de maior resultado a médio e longo prazo. (Marodin e Saurin, 2015)

8 — O sistema de medicao de desempenho e reconhecimento de pessoas e processos ndo é
compativel com as praticas e principios da PE. (Marodin e Saurin, 2015)

9 — Nao sustentar as melhorias a médio e longo prazo. (Marodin e Saurin, 2015)
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Quadro 2 — Lista das Barreiras para a Implantagéo da PE (Concluséo)

Barreiras para a Implantacéo da PE

10 - Dificuldades na gestdo do processo de implantacdo das melhorias. (Marodin e Saurin, 2015)

11 - Dificuldade de envolver os demais setores da empresa (Vendas, Marketing e logisticas, por
exemplo) na implantacao da PE no chédo de fabrica. (Bhasin, 2012)

12 — A melhoria continua dos processos através do uso das praticas e principios da PE nédo é
considerada como prioritaria, estratégica e essencial para a empresa. (Moyano-Fuentes & Sacristan-
Diaz, 2012)

13 - Falta de apoio e participacdo ativa da média e alta geréncia na implantagédo de melhorias.
(Marodin e Saurin, 2015)

14 — Falta de uma viséo clara e direcionada da alta geréncia sobre o caminho da implantagéo da PE.
(Marodin e Saurin, 2015)

15 - Os gerentes e diretores ndo terem o conhecimento suficiente sobre a PE. (Marodin e Saurin,
2015)

16 — Os funcionarios da empresa ndo estao acostumados com mudanc¢as e melhorias nos processos.
(Saurin et al., 2010)

17 - O nivel operacional ndo apoia a implanta¢éo da PE. (Marodin e Saurin, 2015)

18 — Falta de treinamento, envolvimento e autonomia para os operadores realizarem as novas
atribuicbes decorrentes da implantacdo da PE. (Marodin e Saurin, 2015)

19 — Os operadores temem serem demitidos em fung&o do excesso de mé&o de obra gerado pelas
melhorias implantadas. (Marodin e Saurin, 2015)

20 — Existem outras filosofias e estratégias de melhoria que competem com a PE, havendo pontos de
conflito entre as mesmas. (Emiliani e Stec, 2005)

A lista de barreiras contida no Quadro 2 foi utilizada como base para a
identificagcdo de barreiras na empresa estudada. Além disso, pode-se a partir dela
identificar novas barreiras, contribuindo-se assim com o estado da arte do tema em

guestao.

3 METODO DE PESQUISA

Inicialmente, foi necessario selecionar uma empresa para se realizar a
aplicacdo pratica do estudo de caso. Para tanto, escolheu-se uma multinacional do
setor automotivo, devido a sua grande importancia regional e a complexidade do
processo produtivo. O setor estudado da planta € responsavel pela pintura e
montagem de polimeros que serdo aplicados aos veiculos fabricados. A escolha
desse setor justifica-se pelas dificuldades verificadas em atender as metas
estipuladas em termos de qualidade e capacidade de resposta.

O método utilizado no trabalho divide-se em cinco etapas (Quadro 3), sendo
adaptado de Marodin e Saurin (2015). A primeira etapa compreendeu a descricao do
contexto do caso estudado. Para isso, buscou-se primeiramente entender o
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processo produtivo da empresa, através da elaboracdo de um mapa do processo.

Em conjunto, caracterizou-se 0 ambiente externo, operacional,

social e a

organizacdo do trabalho, bem como analisou-se o histérico do processo de

implantacao da PE na empresa.

Quadro 3 — Etapas do método

Etapas do método

Fontes de dados

E1-Descri¢do do contexto

Observacao participante; andlise de documentos da empresa relacionados a PE; e entrevistas
com dois membros experientes do setor, através dos formularios A e B sugeridos por Marodin
et al. (2014).

E2-Identificacao das
barreiras;

Reunido com o time de melhoria continua do setor; 13 entrevistas individuais; e lista de
barreiras.

E3-Influéncia dos fatores de
contexto nas barreiras.

Observacao participante; conversas com membros do time de melhoria continua; resultados
da descri¢cao do contexto (E1); e lista de barreiras priorizadas.

E4-Andlise da relagéo entre
barreiras e sua priorizagéo

Lista de barreiras; observacdo participante; conversas com membros do time de melhoria
continua.

E5-Plano de agéo para
controlar as barreiras e sua
analise

Reunido com os responsaveis pelo setor; resultados das etapas anteriores.

A segunda etapa do método constituiu-se da identificacdo das barreiras da
implantagdo da PE. Inicialmente, foi realizada uma reunido com cinco membros do
time de melhoria continua, para mostrar as barreiras ja identificadas na literatura e
identificar outras presentes no setor. Através dessa conversa e da observacao
participante dos autores, descobriu-se sete novas barreiras. Apoés, realizou-se treze
entrevistas individuais com membros envolvidos na implantacdo da PE e membros
da producédo. Cada entrevista possuiu duracdo média de quarenta e cinco minutos e
foi dividida em trés partes. Primeiramente, questionou-se como 0 entrevistado
estava envolvido com a PE. Em seguida, verificaram-se quais eram as principais
barreiras identificadas pelo entrevistado na implantagdo da PE. Por ultimo, foi
apresentada ao entrevistado uma lista com as vinte barreiras identificadas na
literatura, acrescida com as sete barreiras identificadas na reunido inicial. O
entrevistado teve de avaliar a intensidade dessas vinte e sete barreiras, fornecendo
notas de 1 (intensidade muito baixa) até 5 (intensidade muito alta). Ao término,
calculou-se a média das intensidades de cada barreira. Em funcdo do grande
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namero de barreiras identificadas, foi acrescentada uma etapa de priorizacao,
reduzindo-se o nimero de barreiras analisadas no restante do método.

A terceira etapa do método consistiu na analise da influéncia dos fatores de
contexto nas barreiras da implantacdo da PE identificadas e priorizadas. Para tanto,
elaborou-se um quadro com os fatores de contexto nas linhas e as barreiras nas
colunas. No espaco de encontro entre as linhas e as colunas, preencheu-se com um
sinal de positivo (o fator de contexto amplifica o efeito da barreira) ou negativo (se o
fator de contexto diminui o efeito da barreira).

Na quarta etapa, analisou-se a relacdo entre as barreiras para a implantacao
da PE através do método ISM (SAGE, 1977). Elaborou-se uma matriz com as
barreiras listadas nas linhas e nas colunas, preenchendo-se 0s cruzamentos com o
valor “1” caso as barreiras influenciam-se mutuamente, e “0” caso contrario. A matriz
foi preenchida pelos autores baseado nas barreiras identificadas e no contexto da
empresa. A partir da andlise, as barreiras foram classificadas em quatro tipos:
autbnomas (baixa dependéncia e baixo poder de influéncia); independentes (baixa
dependéncia e alto poder de influéncia); dependentes (alta dependéncia e baixo
poder de influéncia); e de unido (alta dependéncia e alto poder de influéncia). As
barreiras foram ainda classificadas em niveis hierarquicos, verificando-se, para cada
barreira, as demais que sao influenciadas por esta, e como esta é dependente das
demais. Uma representacdo gréfica foi elaborada para demonstrar essa relacéo,
possibilitando identificar quais barreiras serdo reduzidas ao se intervir em outra.

A quinta etapa do método consistiu numa reunido com duracdo de cerca de
duas horas com os responséaveis do setor analisado para apresentacdo do estudo e
para a elaboracdo de um plano de acdo. Adicionou-se ao método de Marodin e
Saurin (2015) uma avaliagdo do plano de acgdo elaborado, através da analise do
potencial de abrangéncia de cada ac¢ao dentro do contexto da empresa. Para isso,
construiu-se um quadro com as acgdes nas linhas e os fatores de contexto nas
colunas. No espaco de encontro entre as linhas e as colunas, colocou-se um sinal
de positivo (a acdo amplifica o efeito do fator) ou negativo (a acéo atenua o efeito do
fator). A analise deste quadro permite visualizar o potencial de cada acdo na
diminuicdo das barreiras através do contexto e também analisar quais fatores de

contexto estdo sendo abrangidos pelo plano de acao.

Revista Producéo Online, Florianodpolis, SC, v. 16, n. 1, p. 313-341, jan./mar. 2016.

320



Posteriormente a aplicacdo do método, realizou-se uma andlise comparativa
dos resultados encontrados neste estudo com aqueles reportados por Marodin e
Saurin (2015). Os resultados dos dois estudos foram comparados sob a luz de seis
critérios: numero de entrevistados; numero de barreiras; média de intensidade das
barreiras; numero de barreiras priorizadas; numero de fatores de contexto
analisados; e numero de acdes elaboradas no estudo. Dessa forma, pode-se obter
uma andlise completa das diferencas e semelhancas entre os estudos, além de
compreender como o método se adaptou a nova aplicacao.

4 RESULTADOS

4.1 Descrigao do Contexto

O cenario estudado € o setor de pintura e montagem de para-choques (Setor
A) de uma empresa multinacional do ramo automobilistico, situada no Brasil h4 88
anos. A empresa ja possui um sistema de manufatura baseado na PE que é comum
a todas as suas plantas. Devido a planta estudada ser recente (15 anos), o seu
layout foi planejado para um processo de PE. Dessa forma, a implantacdo da PE na
planta estd num nivel superior a maioria das empresas situadas no Brasil. O
processo produtivo do setor divide-se em duas etapas: a pintura do polimero e a
montagem de acessorios ao polimero pintado, conforme mostrado na Figura 1.

A pintura inicia-se com o carregamento de polimeros, passando por maquinas
de lavagem (desengraxe e agua) e secagem automatizadas. Apds, o polimero entra
na cabine de pintura, onde é aplicado manualmente o promotor, base e verniz,
seguindo para a secagem em estufa. Na etapa final da pintura, ocorre a verificagéo
manual de cada peca produzida para garantir a qualidade do produto, e a retirada da
peca da linha de producgéo para o estoque.

J& a segunda parte do processo é a montagem final da peca (para-choque)
em quatro células produtivas, que se inicia com o0 sequenciamento das pecas
requeridas pela area de programacdo da producdo. As pegas com seus
componentes sdo carregadas em maquinas que realizam a montagem final, seguem
para a inspec¢ao visual da equipe de qualidade, e s&o entédo enviadas para o cliente

interno.
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Figura 1 — Mapa do processo do setor estudado
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A partir de entrevistas com 0s responsaveis pelo setor e documentos
coletados, elaborou-se o Quadro 4, que resume as caracteristicas dos quatro
subsistemas (ambiente externo, operacional, social e organizacdo do trabalho)

formando o sistema sécio técnico.

Quadro 4 — Sistema Socio-técnico do setor estudado (Continua)

Subsistema Ambiente Externo

A planta esté localizada na regiéo sul, afastada do principal centro industrial do pais.

A planta possui 15 anos e o setor estudado possui 9 anos.

O fornecedor principal do setor esta localizado ao lado da planta.

O cliente interno do setor estéa localizado a 500 metros do setor.

O setor é considerado pela planta como um fornecedor interno.

Subsistema Técnico

O setor produz nove modelos de para-choques pintados com 5 cores diferentes e trés acessorios
esportivos com 2 cores diferentes.

Cada produto tem em média 4 a 10 componentes.

O setor pode ser dividido em duas partes: pintura (layout em linha fechada); e montagem (layout em
células).

O setor possui estoque de dois dias para a pintura; a montagem ndo possui estoque.

Subsistema Social
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Quadro 4 — Sistema Socio-técnico do setor estudado (Concluséo)

Cerca de 40 operadores por turno.

A pintura, por ser manual, requer maior nivel de treinamento pratico. Isso dificulta a flexibilidade.

Subsistema Organizacéo do trabalho

O gerente do setor responde pelos resultados diretamente para o diretor de producéo da planta;

Subordinados diretamente ao gerente existem 4 supervisores.

Cada turno tem um lider de producao que é subordinado ao supervisor de produc¢éo do turno. O lider
administra 5 facilitadores e 40 operadores de producéo.

Um supervisor é responsavel, exclusivamente, por melhoria continua e manutengéo, administrando
um técnico de manufatura e um especialista, assim como 3 lideres de manutencao.

O gerente e os supervisores do setor sdo também responsaveis por outro setor da planta, sendo seu
escritério localizado nesse setor.

Os indicadores de cada time do setor estdo dispostos em quadros nas areas de cada time e se
referem a seguranca, pessoas, qualidade, capacidade de resposta, custos e meio ambiente.

Existe um programa de sugestdes implantado na planta.

4.2 ldentificagdo das barreiras

A Tabela 1 apresenta a intensidade média, de acordo com a percepcao dos
treze entrevistados, de cada uma das 27 barreiras identificadas no setor.

As barreiras B21, B22, B23, B24, B25, B26 e B27 foram identificadas pelos
autores em conjunto com membros do time de melhoria continua do setor. Através
das médias das entrevistas, verifica-se que trés dessas barreiras (B22, B27 e B23)
estao entre as barreiras com intensidade superior a 3 pontos e nenhuma das outras
guatro barreiras tém intensidade percebida inferior a 2,5 pontos. Isso demonstra a
importancia dessas sete barreiras para o desenvolvimento da implantacdo da PE no
setor e, também, a necessidade de incrementar a lista de barreiras identificadas na
literatura.

Para as etapas posteriores do método, foram consideradas as barreiras com
intensidade média igual ou maior de 3 pontos, em virtude do expressivo numero de
barreiras identificadas nessa etapa. Dessa forma, prioriza-se as barreiras com maior
intensidade, qualificando-se a andlise de suas causas e a criagdo de um plano de

acgdo para a sua atenuacao.
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Tabela 1 — Intensidade das barreiras para a Implantacdo da PE no setor

. < Média da
Barreiras para a Implantagéo da PE Intensidade
B5 - Falta de recursos financeiros destinados a planejar e a implantar melhorias 3,7
B22 - Dificuldade em encontrar fornecedores que utilizam a PE, entregando pegas com qualidade e 37
pontualidade '
B27 — Dificuldade de criar uma cultura de controle e transparéncia de indicadores operacionais para atacar 37
o desperdicio '
B10 - Dificuldades na gestéo do processo de implantagdo das melhorias 35
B19 — Os operadores temem serem demitidos em fun¢ao do excesso de méo de obra gerado pelas 35
melhorias implantadas '
B23 — Falta de compreensao da importancia de utilizar as praticas enxutas diariamente 35
B4 - Falta de recursos humanos destinados a planejar e a implantar melhorias 35
B7 - Priorizar a¢c6es de impacto em indicadores de curto prazo, sem valorizar melhorias qualitativas ou de 34
maior resultado a médio e longo prazo !
B9 — Nao sustentar as melhorias a médio e longo prazo 34
B17 - O nivel operacional ndo apoia a implantagédo da Produg&o Enxuta (Melhoria Continua) 3,2
B1 - Dificuldade de adaptar as préticas e principios da Produ¢&o Enxuta ao contexto do setor de Pintura de 30
Para-choques '
B6 - Falta de clareza na comunicagéo para todos os funcionérios sobre o inicio e o progresso da o8
implantacao da Producao Enxuta '
B26 — Necessidade de alteragéo da cultura da empresa, ndo apenas a utilizagédo de praticas da PE 2,8
B18 — Falta de envolvimento e autonomia para os operadores realizarem as novas atribuigcbes decorrentes 27
da implantag&o da Producgéo Enxuta, por exemplo, dar sugestfes e acionar o Andon '
B2 - Falta de conhecimento das éareas de apoio (PCP, Qualidade, Engenharia e Manutenc¢&o) para orientar 26
0 andamento da implantacdo da Producao Enxuta (Melhoria Continua) no chéo de fabrica '
B3 — A aplicacédo de préticas da Produg&o Enxuta no chéo de fabrica de forma pontual, sem consideragéo 26
das relagdes entre as préticas e dessas com outras rotinas gerenciais da empresa '
B11 - Dificuldade de envolver os demais setores da empresa (ex. vendas, marketing, logisticas,
; - - ; 5 = « o 2,6

desenvolvimento de produtos, financeiro) na implantacao da Produg¢édo Enxuta no chao de fabrica
B21 - Falta de habilidade dos gestores para liderar a implantagéo da Produg&o Enxuta (Melhoria Continua) 2,6
B24 — N&o visualizar a PE como um sistema de produgéo, aplicando apenas algumas de suas praticas 2,6
B16 — Os funcionérios da empresa ndo estao acostumados com mudancas e melhorias nos processos 25
B25 - Dificuldade da geréncia em repassar a importancia do foco no cliente (ndo repassar defeitos) para o o5
nivel operacional '
B13 - Falta de apoio e participagéo ativa da média e alta geréncia na implantagcédo de melhorias 2,4
B14 - Falta de uma viséo clara e direcionada da alta geréncia sobre o caminho da implantacdo da

x . . 2,0
Producé&o Enxuta (Melhoria Continua)
B8 — O sistema de medig&o de desempenho de pessoas e processos ndo é compativel com as praticas e 18
principios da Produg&o Enxuta '
B20 — Existem outras filosofias e estratégias de melhoria que competem com a Produg¢ao Enxuta, havendo 18
pontos de conflito entre as mesmas '
B12 — A melhoria continua dos processos através do uso das praticas e principios da Produgédo Enxuta nao 15
é considerada como prioritaria para a empresa '
B15 - Os gerentes e diretores nédo terem o conhecimento suficiente sobre Produgéo Enxuta 15
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4.3 Influéncia dos fatores de contexto nas barreiras

Os fatores de contexto do setor foram identificados a partir da analise do
contexto sdcio-técnico (Quadro 4) e do histérico de PE do setor. Dessa forma foram
encontrados 28 fatores que foram classificados em externo (8 fatores), organizagéo
do trabalho (10 fatores), social (4 fatores) e técnico (6 fatores). Com a elaboracéo
dos fatores analisou-se a influéncia de cada fator em rela¢do as barreiras, conforme

mostrado no Quadro 5.

Quadro 5 — Influéncia dos fatores de contexto nas barreiras Continua)
Influéncia dos

N. | Classificagao Fatores nas B5 | B22 | B27 | B10 | B19 | B23 | B4 | B7 | B9 | B17 | B1
Barreiras

A planta esta
localizada na regido
F1 Externo sul, afastada do +
principal centro
industrial do Pais.

O setor possui 9
F2 Externo anos, enquanto a + +
planta possui 15.

(0] setor esta
F3 Externo localizado ao .Iado i +
do seu cliente

interno.

Proximidade com
apenas um dos
seus principais
fornecedores.

F4 Externo

Assisténcia técnica
F5 Externo fixa no setor por i i i i
parte do seu

fornecedor quimico.

Auditoria constante
sobre o seguimento
F6 Externo do sistema global - -
de manufatura da
empresa.

(0] setor é
considerado um
F7 Externo fornecedor interno | + + +
do produto principal
da empresa.

A criacdo de novos
F8 Externo produtos ndo € +
realizada na planta.

O setor foi anexado
recentemente a um
novo setor, antes
era pertencente a
outro setor da
planta.

F9 | Organizacional
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Quadro 5 — Influéncia dos fatores de contexto nas barreiras (Continuacéo)

Trés turnos de

+ + + + +
trabalho.

F10 | Organizacional

Compartilhamento
do gerente e do
supervisor com
F11 | Organizacional | outro setor, assim | + + + + + +
como indicadores
reportados para a
planta.

Distancia fisica do
o setor com a sala do
F12 | Organizacional + + + + +

gerente e dos

supervisores.

Possui um
especialista

F13 | Organizacional | dedicado a - - - - - -
melhoria  continua
do setor.

O setor segue o
sistema global de
F14 | Organizacional | manufatura da - - - - -
empresa que €
baseado na PE.

A equipe de
melhoria  continua
foi recentemente
F15 | Organizacional | formada, nao + + + + +
possuindo
representante  em
todos os turnos.

Dificuldade em
treinar operadores
pintores, menor
flexibilidade.

F16 | Organizacional

Existe um
L treinamento mensal
F17 | Organizacional - - - . .
com todos 0s

operadores.

Os facilitadores
estao
frequentemente
trabalhando na
linha como
operadores.

F18 | Organizacional

Cerca de 2/3 dos
operadores com
experiéncia  entre
um e trés anos.

F19 Social

Praticamente todos
os colaboradores
F20 Social do setor realizaram - -
0s treinamentos
basicos sobre PE.

Grande tempo de
F21 Social empresa por parFe - - - - -
do time de melhoria

continua.
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Quadro 5 - Influéncia dos fatores de contexto nas barreiras (Concluséo)

Facilitadores com
pouco tempo de
experiéncia na
funcao.

F22 Social

A empresa néo
possui benchmarks
interno no processo
F23 Técnico do setor, devido a + +
terceirizagdo desse
setor na maioria de
suas plantas.

A pintura do
polimero é

F24 Técnico . + + +
realizada
manualmente.
Excesso de
manuseio do
Fo5 Técnico material~ devido a + + +
separacao do
layout (Linha e
célula)
Necessidade de um
estoque de pecas
F26 Técnico pintadas devido a | +
baixa confiabilidade
do processo.
Dificuldade em
F27 Técnico rastrear as pecas + +
no sistema.
Falta de um
F28 Técnico software para | + + +

auxiliar na aestdo

Com o Quadro 5, pode-se visualizar que os fatores organizacionais devem
ser priorizados no momento da criagdo do plano de acgéo, visto que Sao 0s que mais
influenciam as barreiras, tanto para aumentar a sua intensidade quanto para
diminuir. Além disso, sao fatores mais facilmente controlados pelo setor do que os
fatores externos (MARODIN; SAURIN, 2015).

Ao aprofundar a analise do contexto organizacional, verifica-se que fato de o
setor estudado ter sido recentemente anexado a outro setor da planta ocasiona
dificuldades na compilacdo de um histérico de desempenho, assim como no menor
conhecimento sobre o processo pelos novos gerentes e supervisores. Também
nota-se que o compartilhamento do gerente e do supervisor com outro setor
demonstrou potencializar uma grande quantidade de barreiras. Ao analisar esse
fator de contexto aliado ao distanciamento fisico da sala do gerente e dos
supervisores, verifica-se uma dificuldade de se tomar decisfes rapidas e precisas.
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Considerando-se os fatores técnicos do setor, percebe-se que quando eles
influenciam uma barreira tendem a ser da forma a amplifica-las. Isso demonstra uma
falta de investimento na parte técnica no setor estudado. Analisando-se do ponto de
vista das barreiras, nota-se que as barreiras B27, B10, B23 e B1 s&o as mais
influenciadas pelos fatores de contexto do setor, facilitando, assim, a criacdo de um

plano para a sua melhoria.

4.4 Influéncia dos fatores de contexto nas barreiras

Ao analisar as influéncias entre barreiras da implantacdo da PE, buscou-se,
inicialmente, classifica-las em 4 tipos (Figura 2), a partir da analise do Apéndice 1.

Através da Figura 2, compreende-se que uma das barreiras mais importantes
para gerenciar a implantacdo da PE no setor € a barreira B27, visto que foi a Unica
considerada uma barreira de unido e, dessa forma, age como um elo entre as
demais. Também se confirmou a suspeita, dos responsaveis pelo setor, da
importancia do controle dos indicadores (B27) para o sucesso da implantacdo da
PE. O diagnéstico mostra ainda que seis barreiras foram rotuladas como
independente, por apresentarem alto poder de influéncia sobre as demais e baixa
dependéncia.

Figura 2 — Classificacdo do comportamento das barreiras em 4 tipos

7
Independente Unido
6 H—BE—* B4
5 @ B23
Bi7
s 2 B -
©
=
El o7 B27
E 3 o o
3 Dependente Auténoma
y B19
T 2 W 522 % B10
o
! & 5
0
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Dependéncia
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Seguindo a andlise das barreiras, montou-se o Apéndice 2 com o intuito de
gerar o0 mapa da Figura 3 que facilita a visualizacdo das relacdes das barreiras.
Através dele, pode-se verificar que ao diminuir B7, também reduz B10 e, por
consequéncia, B9. Dessa forma, ao valorizar agbes de impacto a médio e longo
prazo (B7), facilita-se a gestdo do processo de implantacdo de melhorias (B10), ao
melhorar a gestdo da implantacdo de melhorias (B10), otimiza-se a sustentacéo
dessas melhorias a média e longo prazo (B9).

A Figura 3 também mostra que B4 (falta de recursos humanos) é influenciado
pela B5 (falta de recursos financeiro). Isso decorre do fato de que o principal motivos
para a falta de recursos humanos destinado a melhorias no setor é a falta de
recursos financeiros destinada a esse ensejo.

Além disso, o mapa das relacdes (Figura 3) auxilia na visualizagdo completa
do efeito de cada barreira. Assim, pode-se verificar que a B22 (dificuldade em
encontrar fornecedores que utilizam a PE), apesar de influenciar diretamente em
apenas uma barreira (B1l), interfere indiretamente em cinco barreiras (B23, B17,
B27, B10 e B9).
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Figura 3 — Mapa do relacionamento entre barreiras

B9 — Nao sustentar as melhorias a médio e longo NIVEL |
prazo.
B10 - Dificuldades na gestdo do processo de .
implantacdo das melhorias. NIVEL 1l
B27 - Dificuldade de criar uma cultura de controle e B7 - Priorizar agdes de impacto em
transparéncia de indicadores operacionais para indicadores de curto prazo, sem 3
atacar o desperdicio valorizar melhorias qualitativas ou e NIVEL 11l
de maior resultado a médio e longo
A | prazo.
B17 - O nivel operacional ndo apoia aimplantacédo NiVEL IV
da Produgdo Enxuta (Melhoria Continua).
B23 - Falta de compreensdo da importancia B19 — Os operadores temem serem demitidos em NIVEL V
de utilizar as préaticas enxutas diariamente. funcéo do excesso de méo-de-obra gerado pelas
B1 - Dificuldade de adaptar as praticas e 3
principios da Producdo Enxuta ao contexto do NIVEL VI
Setor.
B4 - Falta de recursos humanos destinados a B22 — Dificuldade em encontrar fornecedores .
planejar e aimplantar melhorias. < que utilizam a PE, entregando pegas com NIVEL VII
B5 - Falta de recursos financeiros destinados a planejar NIVEL VIII

e aimplantar melhorias.

4.5 Plano de acédo para controlar as barreiras e sua analise

A partir das andlises das dificuldades do setor na implantacdo da PE e do
contexto no qual a empresa esta inserida, criou-se, em conjunto com o time de
melhoria continua do setor, um plano de acdo contendo cinco partes e nove acgoes,
conforme demonstrado no Quadro 6.
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Quadro 6 — Resumo do plano de agdo

~ Barreiras atenuadas z . ~
Acéo x Responsavel Situacéao
pela acéo
Al - Reunido de qualidade diaria com Lider de producio
facilitadores e a equipe de melhoria B1, B23, B17 d P ¢ Implantada
: o setor
continua do setor.
A2 - Desdobramento dos indicadores de Time de melhoria
qualidade e capacidade de resposta para B27 . Implantada
- . continua
os times diariamente;
A3 - Otimizar a quantificagcao dos custos Responsével por
de retrabalho e Scraps. BS, BY custos do setor Em andamento
A4 - Desdobrar as metas de custos dos Responsavel por
times através do custo unitario de B5, B27 P p Implantada
~ . custos do setor
producéo para cada time
A5 - Criar pIano_e |nd|gadores para o time B1, B7, B10 Time de rnelhona Em estudo
de melhoria continua do setor. continua
A6 - T_er um rgpresentante do time de B4, B10, B9 Time de rnelhona Implantada
melhoria continua em todos os turnos. continua
A7 - Criagao e atuallza}gao mensal de um B10, B17, B19 Time de rnelhona Implantada
centro de informagdes para o setor continua
A8 - Realizar reunies de nivel gerencial B5 Gerente do setor Em andamento
no setor.
A9 - Criacao de etiquetas com codigo de B1 Time de rnelhona Em estudo
barras para cada pega. continua

A primeira parte do plano trata-se

de melhorar a transparéncia dos

indicadores e incentivar a comunicagao entre o time de melhoria continua do setor e
a operacao, para que o auxilio aos times com problemas de qualidade e capacidade
de resposta seja diario e agil. Duas ac¢lGes foram definidas para essa parte: a
primeira (Al) é realizar uma reunido de qualidade diéria entre os facilitadores de
producdo e a equipe de melhoria continua, atenuando assim as barreiras B1, B23 e
B17. A segunda acao (A2) foi elaborada para atenuar a barreira B27 e compreende
o desdobramento dos indicadores de qualidade e capacidade de resposta para 0s
times diariamente, colocando-se 0 seu resultado nos quadros de cada time
produtivo, objetivando que o facilitador do time trabalhe na melhoria continua do seu
setor.

A segunda parte do plano contém duas acdes e objetiva-se otimizar o
controle financeiro do setor. A primeira acdo (A3) € otimizar a quantificacdo dos
custos de retrabalho e scraps, através de introducéo de fichas de controle de volume
de retrabalho diario e da mensuragédo dos custos dos produtos quimicos (promotor,
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base e verniz) nos polimeros pintados e rejeitados, visto que, atualmente, considera-
se apenas 0s custos da aquisicdo do polimero. A segunda acdo (A4) sera desdobrar
as metas de custos dos times, através do custo unitario de producéo para cada time
baseado no historico dos ultimos doze meses. Espera-se com a acdo A3 atenuar as
barreiras B5 e B7, jA com a acdo A4 diminuir as barreiras B5 e B27.

A terceira etapa do plano € composta por duas ac¢des no qual busca-se
melhorar a gestédo interna do time de melhoria continua, com o intuito de criar uma
filosofia de longo prazo. Para isso, na primeira acado (A5) desenvolveu-se
indicadores de qualidade e capacidade de resposta relacionados a problemas sob
responsabilidade desse time, além de um quadro com as agdes previstas para cada
membro do time na semana (atenuar as barreiras B1, B7 e B10). A segunda acéo
(A6) é viabilizar a alocacdo de um representante do time de melhoria continua no
terceiro turno, buscando-se padronizar as acdes de melhorias entre os turnos e,
dessa forma, diminuir a barreiras B4, B10 e B9.

A quarta etapa do plano, composta por duas acdes, visa aproximar 0S
gerentes e supervisores da empresa com o setor estudado e, também. melhorar o
ambiente interno do setor. A primeira agdo (A7), que tem como intuito diminuir as
barreiras B10, B17 e B19, abrange a criacdo e atualizacdo mensal de um centro de
informagdes para o setor, contendo quadro de reconhecimento para os membros,
indicadores gerais e quadro com o processo de implantagcdo de melhorias, oriundos
de workshops no setor. A segunda etapa (A8) é realizar reunides mensais de nivel
gerencial, com o intuito principal de reduzir a barreira B5, através da exposicdo do
setor para funcionarios com poder de decisdo sobre investimentos financeiros dentro
da planta. Essa acado (A8) é a Unica que nado se pode conduzi-la em paralelo com as
demais, visto que depende da criagao do centro de informacoes (A7).

A quinta e Ultima etapa do plano de ag¢do tem como intuito facilitar e
aperfeicoar o controle de pecas produzidas, que é realizado através de contagens
manuais. Essa etapa contara com uma acao (A9) para a implantacdo de etiquetas
com cédigo de barras para cada peca pintada, que ser& lida no momento de entrada
e saida do estoque e ap0s a peca estar montada para ir para o cliente interno. Essa
acdo foi elaborada para reduzir a barreira B1, através da diminuicdo das dificuldades
de controle de estoque e de rastreio de pegas no setor.
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Posteriormente a preparacdo do plano de acéo, elaborou-se uma avaliagcéo
dos efeitos das acdes sobre os fatores de contexto e sobre as barreiras para a
implantacdo da PE. Para tanto, realizou-se o preenchimento do Apéndice 3, cujo
resultado é demonstrado no Quadro 7.

Quadro 7 — Analise da influéncia das a¢des no contexto e nas barreiras

Acdo Fatores d_e_contextos influerjciados Barreiras aterluadas devido ainfluéncia
positivamente pela agéo da agdo no seu contexto

Al F4,F9, F10, F11, FF;.Z F15, F18, F22, B1, B5, B27, B10, B4, B23, B9, B17, B7
A2 F10, F18, F22, F26, F27, F6, F14 B27, B10, B23, B9, B17, B5, B1, B19, B7
A3 F26, F27 B5, B27, B1
A5 F9, F10, F15 B5, B27, B10, B4, B1, B23, B9, B17, B7
A6 F10, F15, F22, F14 B27, B10, B23, B9, B17, B7, B19
A7 F7, F9, F10,F6 B5, B10, B4, B27, B1, B23, B9, B17
A8 F2, F3, F7, F9, F11, F12 B4, B7, B5, B10, B27, B1, B9, B9, B17
A9 F10, F25, F26, F27,F14 B27, B10, B23, B9, B17, B5, B1, B19, B7

Percebe-se, através do Quadro 7, que as barreiras que seriam atenuadas
pelas a¢bes (Quadro 6) coincidiram em sua maioria com as barreiras atenuadas pelo
contexto (terceira coluna do Quadro 7), demonstrando que essas aclOes estédo
coerentes com seu objetivo. A excecdo foi a acdo A4, que devido a sua
caracteristica especifica, ndo possui potencial de alterar o contexto do setor nos
fatores analisados, apesar de ter potencial de atenuar as barreiras B5 e B27 pela
analise do time de melhoria do setor.

Através do Quadro 7, verifica-se também que dezoito diferentes fatores de
contexto foram abrangidos pelas acdes, portanto a maioria dos fatores de contexto
identificados no setor foram compreendidos pelo plano de agédo. Essa andlise é
importante para constatar a capacidade do plano de acdo de modificar o contexto do
setor e, consequentemente, diminuir as intensidades das barreiras para o processo

de implantacao da PE.
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4.6 Comparacdo com o estudo aplicado

Através da comparacdo com o estudo anterior realizado por Marodin e Saurin
(2015), no qual aplicou-se pela primeira vez o método base desse presente estudo,
organizou-se o Quadro 8 e o Quadro 9. Os dados da empresa A sao relativos ao
caso estudados nesse artigo, ja os dados empresa B referem-se ao estudo aplicado
por Marodin e Saurin (2015).

Quadro 8 — Comparacao das empresas estudadas

Empresas A B
. L Estados Unidos da América (numa
Brasil (numa regido com poucos o o
Local da planta regido proxima de grandes fornecedores
fornecedores enxutos)
enxutos)
Tamanho da Planta Grande Grande
Setor da Planta Automobilistico Automobilistico
Ano de inauguracao da planta 2000 1983
Inicio da implanta¢céo da PE 2000 2001

Através da andlise das empresas (Quadro 8), verifica-se que ambas possuem
0 mesmo porte e estao situadas no mesmo ramo de atuagdo. A planta da empresa A
possui a vantagem de ser mais nova e ser projetada com o intuito de ser uma planta
enxuta em comparacédo com a planta da empresa B que iniciou a implantacéo da PE
18 anos apds a sua inauguragdo. Por outro lado, a empresa B esté localizada numa
regido proxima a diversos fornecedores do ramo automobilistico, ja a empresa A

esta distante de grande parte dos seus fornecedores.

Quadro 9 — Comparacao dos resultados do estudo

Empresa A B
Entrevistados 13 7
Barreiras avaliadas 27 14
Intensidade média das barreiras 2,8 2,3
Barreiras priorizadas 11 14
Fatores de contexto analisados 28 34
Acdes elaboradas 9 3
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Com relacdo aos resultados do Quadro 9, € importante ressaltar que o estudo
aplicado na empresa A foi localizado num setor problematico da planta, ja o estudo
aplicado na empresa B foi relativo a toda planta. Em funcao disso, percebe-se que
na empresa A foram elencados um numero maior de barreiras (27 barreiras) e,
mesmo assim, a sua média de intensidade percebida pelos entrevistados foi maior
gue o da empresa B.

Outra importante diferenca nos estudos € com relagdo ao numero de agoes.
Como o estudo na empresa A foi realizado em um setor especifico da planta, foram
elaboradas nove ac¢des mais especificas, ja para a empresa B foram elaboradas trés
acOes amplas. Além disso, 0 presente estudo acrescentou a andlise da influéncia
das acdes no contexto e nas barreiras (Apéndice 3 e Quadro 7), com o intuito de
possibilitar uma critica qualificada do plano de acéo, facilitando a priorizacdo das
acOes criadas e a visualizagcdo de oportunidades de melhorias nas barreiras néo
atenuadas.

Apesar dessas diferencas, os dois estudos foram capazes de fazer com que
0s gestores visualizassem as suas dificuldades e criassem a¢des condizentes aos

fatores de contexto e as barreiras da implantagédo da PE das suas empresas.

5 CONCLUSAO

A principal contribuicdo do estudo foi aperfeicoar o método de gerenciamento
de barreiras desenvolvido por Marodin e Saurin (2015). De forma consistente, o
presente estudo avanca em relacdo a proposta original por: (i) testar a ferramenta
em um novo ambiente; (ii) desenvolver mecanismos para monitorar as mudancas no
contexto; e (iii) construir meios para o gerenciamento das barreiras.

Para isso, duas novas etapas foram adicionadas ao método: a analise do
plano de acdo e a priorizacdo das barreiras a serem abordadas. A andlise do plano
de agcdo mostra como as barreiras e os fatores de contexto modificam-se de acordo
com as intervencgdes realizadas no sistema. Nota-se, através desta andlise, que as
acOes projetadas para atenuar barreiras também repercutem sobre os fatores de
contexto, alterando a intensidade dos mesmos. Como consequéncia, a modificagcéo
dos fatores de contexto também influenciam outras barreiras, demonstrando-se

assim que os efeitos produzidos pela acdo vao além daquelas barreiras
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imediatamente atenuadas pelo plano de acdo. Essa contribuicdo é relevante, pois
ressalta a caracteristica sistémica da abordagem proposta, onde as inter-relagfes
entre barreiras, fatores de contexto e a¢des sdo tratadas de maneira explicita.

A etapa de priorizacdo, por sua vez, mostrou-se necessaria devido ao
elevado numero de barreiras encontradas durante a nova aplicagdo do método. Ao
total, vinte e sete foram identificadas, contra quatorze na aplicacdo original. A
escassez de recursos para atuar em todas as barreiras pode ser considerada como
o principal motivador para conceber essa nova etapa no método.

Outro aporte do estudo foi a identificacdo de fatores de contexto do setor
estudado, vinte e oito ao total. A sisteméatica para identificacdo e classificagdo destes
fatores pode servir de base para novos estudos em empresas com contexto
semelhante. Além disso, houve um incremento da lista de barreiras ja identificadas,
através da descoberta de seis novas barreiras presentes na literatura e de sete
novas barreiras identificadas no setor estudado. E importante ressaltar que esses
acréscimos emanaram em conjunto com analises das influéncias destes na
implantacao da PE.

De maneira suméria, a verificacdo do método através da sua aplicagcédo e
comparagao com o estudo de Marodin e Saurin (2015) fornece uma maior base de
conteudo tedrico e pratico sobre as barreiras relacionadas a PE. Por um lado, o
refinamento do método representa uma contribuicéo tedrica do estudo, uma tentativa
de tornar a ferramenta mais robusta e replicavel. Por outro, a contribuicdo pratica do
estudo esta em proporcionar o entendimento pela empresa do seu contexto e das
suas barreiras, resultando na criagdo e analise de um plano de agéo.

A principal limitacdo do estudo, novamente, decorre de o método ter sido
aplicado em uma empresa com larga experiéncia em PE. Em estudos futuros, o
método ainda precisa ser testado em empresas que estejam em diferentes
momentos da implantacdo enxuta, para verificar a influéncia dos fatores de contexto
e barreiras presentes nestas situagbes. Outro direcionamento futuro é aplicar o
método em empresas de porte e setores diferentes, visto que os estudos realizados
até entdo foram conduzidos em empresas de grande porte e do setor

automobilistico. Por ultimo, também se recomenda a criagdo de um mapa que
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conecte os fatores de contexto com as barreiras priorizadas, facilitando, assim a

elaboracgéo do plano de agéo.

REFERENCIAS

ACHANGA, P.; SHEHAB, E.; ROY, R; NELDER, G. Critical success factors for lean
implementation within SMEs. Journal of Manufacturing Technology Management, v.17, n. 4,
p. 460-471, 2006. http://dx.doi.org/10.1108/17410380610662889

AlJ, K. H.; SSIMONS, F. E.; WIDDERSHOVEN, G. A. M.; VISSE, M. Experiences of leaders in
the implementation of Lean in a teaching hospital - barriers and facilitators in clinical practices: a
gualitative study. BMJ Open, v. 2013, n. 3, p. 1-8, 2013. http://dx.doi.org/10.1136/bmjopen-
2013-003605

BHASIN, S. An appropriate change strategy for lean success. Management Decision, v. 50, n.
3, p. 439 — 458, 2012. http://dx.d0i.0rg/10.1108/00251741211216223

BHASIN, S.; BURCHER, P. Lean viewed as a philosophy. Journal of Manufacturing
Technology Management, v. 17, n.1, p. 56-72, 2006.
http://dx.doi.org/10.1108/17410380610639506

BELEKOUKIAS, I.; GARZA-REYES, J. A.; KUMAR, V. The impact of lean methods and tools on
the operational performance of manufacturing organisations. International Journal of
Production Research, v. 52, n. 18, p. 5346-5366, 2014.
http://dx.doi.org/10.1080/00207543.2014.903348

BORTOLOTTI, T.; BOSCARI, S.; DANESE, P. Successful lean implementation: organizational
culture and soft lean practices. International Journal of Production Economics, v. 160, p.
182-201, 2015. http://dx.doi.org/10.1016/).ijpe.2014.10.013

BOYLE, T. A.; SCHERRER-RATHJE, M.; STUART, I. Learning to be lean: the influence of
external information sources in lean improvements. Journal of Manufacturing Technology
Management, v. 22, n. 5, p. 587-603, 2011. http://dx.d0i.org/10.1108/17410381111134455

CASTILLO, G.; ALARCON, L. F.; GONZALEZ, V. A. Implementing lean production in copper
mining development projects: case study. Journal of Construction Engineering and
Management, v. 141, n. 1, 1-11, 2015. http://dx.doi.org/10.1061/(ASCE)C0O.1943-
7862.0000917

DENNIS, P. Producéo lean simplificada. Porto Alegre: Bookman, 2008.

EMILIANI, M. L.; STEC, D. J. Leaders lost in transformation. Leadership & Organization
Development Journal, v. 26, n. 5, p. 370-387, 2005.
http://dx.doi.org/10.1108/01437730510607862

HOFER, C.; EROGLU, C.; HOFER, A. R. The effect of lean production on financial
performance: the mediating role of inventory leanness. International Journal of Production
Economics, v. 138, n. 2, p. 242-253, 2012. http://dx.doi.org/10.1016/}.ijpe.2012.03.025

Revista Producéo Online, Florianodpolis, SC, v. 16, n. 1, p. 313-341, jan./mar. 2016.

337


http://dx.doi.org/10.1108/17410380610662889
http://dx.doi.org/10.1136/bmjopen-2013-003605
http://dx.doi.org/10.1136/bmjopen-2013-003605
http://dx.doi.org/10.1108/00251741211216223
http://dx.doi.org/10.1108/17410380610639506
http://dx.doi.org/10.1080/00207543.2014.903348
http://dx.doi.org/10.1016/j.ijpe.2014.10.013
http://dx.doi.org/10.1108/17410381111134455
http://dx.doi.org/10.1061/(ASCE)CO.1943-7862.0000917
http://dx.doi.org/10.1061/(ASCE)CO.1943-7862.0000917
http://dx.doi.org/10.1108/01437730510607862
http://dx.doi.org/10.1016/j.ijpe.2012.03.025

JADHAYV, J. R.; MANTHA, S. S.; RANE, S. B. Exploring barriers to lean implementation.
International Journal of Lean Six Sigma, v. 5, n. 2, p. 122-148, 2014.
http://dx.doi.org/10.1108/IJLSS-12-2012-0014

LEAN ENTERPRISE INSTITUTE. (2007). Middle managers are biggest obstacle to lean
enterprise. Disponivel em:<http://www.lean.org/WhoWeAre/NewsArticleDo
cuments/Web_Lean_survey.pdf>. Acesso em: 25 ago. 2015.

MARODIN, G. A.; SAURIN, T. A. Managing barriers to lean production implementation: context
matters. International Journal of Production Research, v. 53, n. 13, p. 3947-3962, 2015.
http://dx.doi.org/10.1080/00207543.2014.980454

MARODIN, G. A.; SAURIN, T. A. Implementing lean production systems: research areas and
opportunities for future studies. International Journal of Production Research, v. 51, n. 22, p.
6663-6680, 2013. http://dx.doi.org/10.1080/00207543.2013.826831

MARODIN, G. A.; SAURIN, T. A.; FETTERMANN, D. C. Uma sistematica para a avaliacdo de
riscos na implantagéo da producédo enxuta. Revista Produg&o Online, v14, n1, p. 364-401,
2014. http://dx.doi.org/10.14488/1676-1901.v14.i1.1667

MOYANO-FUENTES, J.; SACRISTIAN-DIAZ, M. Learning on lean: a review of thinking and
research. International Journal of Operations & Production Management, v. 32, n. 5, p.
551-582, 2012. http://dx.doi.org/10.1108/01443571211226498

SAGE, A. P. Interpretive structural modeling: methodology for large-scale systems. New
York: McGraw-Hill, 1977.

SAURIN, T. A; RIBEIRO, J. L. D.; MARODIN, G. A. Identificacdo de oportunidades de pesquisa
a partir de um levantamento da implantacéo da produgdo enxuta em empresas do Brasil e do
exterior. Gestdo e Producdo, v. 17, n. 4, p. 829-841, 2010. http://dx.doi.org/10.1590/S0104-
530X2010000400015

SCHERER, J. O.; RIBEIRO, J. L. D. Proposi¢do de um modelo para analise dos fatores de
risco em projetos de implantacdo da metodologia lean. Gestdo e Producéo, v. 20, n. 3, p.537-
553, 2013. http://dx.doi.org/10.1590/S0104-530X2013000300004

SIM, K. L.; ROGERS, J. W. Implementing lean production systems: barriers to change.
Management Research News, v. 32, n. 1, p. 37-49, 2008.
http://dx.doi.org/10.1108/01409170910922014

SHANG, G.; PHENG, L. S. Barriers to lean implementation in the construction industry in China.
Journal of Technology Management in China, v. 9, n. 2, p. 155-173, 2014.
http://dx.doi.org/10.1108/JTMC-12-2013-0043

SOUZA, L. B; PIDD, M. Exploring the barriers to lean health care implementation. Public
Money & Management, v. 31, n. 1, p. 59-66, 2011.
http://dx.doi.org/10.1080/09540962.2011.545548

SUSILAWATI, A.; TAN, J.; BELL, D.; SARWAR, M. Fuzzy logic based method to measure
degree of lean activity in manufacturing industry. Journal of Manufacturing Systems, v. 34, p.
1-11, 2015. http://dx.doi.org/10.1016/j.jmsy.2014.09.007

Revista Producéo Online, Florianodpolis, SC, v. 16, n. 1, p. 313-341, jan./mar. 2016.

338


http://dx.doi.org/10.1108/IJLSS-12-2012-0014
http://dx.doi.org/10.1080/00207543.2014.980454
http://dx.doi.org/10.1080/00207543.2013.826831
http://dx.doi.org/10.14488/1676-1901.v14.i1.1667
http://dx.doi.org/10.1108/01443571211226498
http://dx.doi.org/10.1590/S0104-530X2010000400015
http://dx.doi.org/10.1590/S0104-530X2010000400015
http://dx.doi.org/10.1590/S0104-530X2013000300004
http://dx.doi.org/10.1108/01409170910922014
http://dx.doi.org/10.1108/JTMC-12-2013-0043
http://dx.doi.org/10.1080/09540962.2011.545548
http://dx.doi.org/10.1016/j.jmsy.2014.09.007

TAYLOR, A.; TAYLOR, M.; MCSWEENEY, A. Towards greater understanding of success and
survival of lean systems. International Journal of Production Research, v. 51, n. 22, p. 6607-
6630, 2013. http://dx.doi.org/10.1080/00207543.2013.825382

VINODH, S.; SHIVRAMAN, K. R.; VISWESH, S. AHP-based lean concept selection in a
manufacturing organization. Journal of Manufacturing Technology Management, v. 23, n. 1,
p. 124-136, 2011. http://dx.doi.org/10.1108/17410381211196320

Artigo recebido em 05/09/2015 e aceito para publicacdo em 03/11/2015
DOI: http://dx.doi.org/ 10.14488/1676-1901.v16i1.2157

Revista Producéo Online, Florianodpolis, SC, v. 16, n. 1, p. 313-341, jan./mar. 2016.

339


http://dx.doi.org/10.1080/00207543.2013.825382
http://dx.doi.org/10.1108/17410381211196320
http://dx.doi.org/

Apéndice 1. Matriz de relagbes entre as barreiras

A barreira dallnhac(l)TLIrL]J:nmaabarrelrada B5 | B22 | B27 | B10 | B19 | B23 | B4 | B7 | BY | B17 | B1
B5 - _Falta Qe recursos flna_\ncelros destinados a 1 0 1 1 0 0 1 1 1 0 0
planejar e a implantar melhorias.

B22 — Dificuldade em encontrar fornecedores que
utilizam a PE, entregando pecas com qualidade e | O 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1
pontualidade.
B27 - Dificuldade de criar uma cultura de controle
e transparéncia de indicadores operacionais para | 0 0 1 1 0 0 0 0 1 0 0
atacar o desperdicio
_BlO - DIIICU|dadeS na gestédo do processo de 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0
implantacao das melhorias.
B19 — Os operadores temem serem demitidos em
funcdo do excesso de mao-de-obra gerado pelas | O 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0
melhorias implantadas
823 - Falta’ Qe compreenséo da importancia de 0 0 1 1 0 1 0 0 1 1 0
utilizar as préticas enxutas diariamente.
B4 - Falta _de recursos hgmanos destinados a 0 0 1 1 0 1 1 0 1 0 1
planejar e a implantar melhorias.
B7 - Priorizar agbes de impacto em indicadores de
curto prazo, sem valorizar melhorias qualitativas ou 0 0 0 1 0 0 0 1 1 0 0
de maior resultado a médio e longo prazo.
B9 — N&o sustentar as melhorias a médio e longo 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0
prazo.
B17 - O nivel operacional ndo apoia a implantacao
da Producao Enxuta (Melhoria Continua). 0 0 1 1 0 0 0 0 1 s 0
B1 - Dificuldade de adaptar as préticas e principios
da Producdo Enxuta ao contexto do setor de | 0O 0 0 0 0 1 0 0 1 1 1
Pintura de Para-choques.
Apéndice 2. Classificagdo das barreiras em niveis

Bn Barreiras que influenciam Bn Barreiras que sao influenciadas por Bn Nivel

B5 _ B27, B10, B4, B7, B9 Nivel |

B22 _ B1 Nivel Il

B27 B5, B23, B4, B17 B10, B9 Nivel VI

B10 B5, B27, B23, B4, B7, B17 B9 Nivel VII

B19 B10, B7 B17 Nivel IV

B23 B4, B1 B27, B10, B9, B17 Nivel IV

B4 B5 B27,B10, B23, B9, B1 Nivel Il

B7 B5 B10, B9 Nivel VI

B9 B5, B27, B10, B23, B4, B7, B17, B1 _ Nivel VIl

B17 B19, B23, B1 B27, B10, B9 Nivel V

B1 B22, B4 B23, B7, B9, B17 Nivel 11l
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Apéndice 3. Influéncia das a¢cdes nos fatores de contexto

Acdes /
Fatores
de
contexto

F1 |F2 | F3 | F4 | F5 | F6 | F7 | F8 | F9 | F10 | F11 | F12 | F13 | F14 | F15 | F16 | F17 | F18 | F19 | F20 | F21 | F22 | F23 | F24 | F25 | F26 | F27 | F28

ALl S - - - - - - -

Al12 + - + - - - -

A21 - -

A22

A3l - - -

A32 - + - -

A4l + | - - -

A42 -] - - - - -

A51 - + - - -
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