Exacta

| X]Ac_l_ ISSN: 1678-5428
— exacta@uninove.br

- Universidade Nove de Julho

Brasil

dos Reis, Zaida Cristiane; Costa, Carlos Alberto; Sperandio Milan, Gabriel
Identificacé@o de fatores antecedentes na implementacéo da filosofia Lean no processo de
desenvolvimento de produtos
Exacta, vol. 15, nim. 2, 2017, pp. 303-321
Universidade Nove de Julho
Séao Paulo, Brasil

Disponivel em: http://www.redalyc.org/articulo.0a?id=81052202010

Como citar este artigo [t &\ /"

Nimero completo Sistema de Informacéao Cientifica

Rede de Revistas Cientificas da América Latina, Caribe , Espanha e Portugal
Home da revista no Redalyc Projeto académico sem fins lucrativos desenvolvido no dmbito da iniciativa Acesso Aberto

Mais artigos


http://www.redalyc.org/revista.oa?id=810
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=810
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=81052202010
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=81052202010
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=810&numero=52202
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=81052202010
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=810
http://www.redalyc.org

DOI: 10.5585/ExactaEP.v15n2.6743

Identificacdo de fatores antecedentes
na implementacdo da filosofia Lean no
processo de desenvolvimento de produtos

Identification of antecedent factors in the implementation of the Lean
philosophy in the product development process

Zaida Cristiane dos Reis!
Carlos Alberto Costa?

Gabriel Sperandio Milan?

'Doutora em Administracdo pela Universidade de Caxias

do Sul Professora e Pesquisadora de Administragao

da Universidade de Caxias do Sul - UCS na Area do
Conhecimento de Ciéncias Sociais. Caxias do Sul, RS [Brasil]
zcreis@gmail.com

?Doutor em Manufacturing Engineering pela Universidade
de Loughborough (UK). Professor dos Programas de

Pés Graduagio de Administragio e Pés-Graduagio

em Engenharia Mecanica. Area do Conhecimento

de Ciéncias Exatas e Engenharia - Universidade de

Caxias do Sul — UCS. Caxias do Sul, RS [Brasil]
cacosta@ucs.br

3Pos-Doutor em Administracao e Doutor em Engenharia

de Producdo pela Universidade Federal do Rio Grande do

Sul - UFRGS, Professor e Pesquisador de Administraciao

da Universidade de Caxias do Sul - UCS na Area do
Conhecimento de Ciéncias Sociais. Caxias do Sul, RS [Brasil]
gsmilan@ucs.br

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 15, n. 2, p. 303-321, 2017.

Resumo

Neste trabalho, avaliaram-se os fatores considerados importantes na
implantagdao do Lean no PDP. Analisou-se a implementa¢io do Lean no
PDP em uma organizacdo com dominio da filosofia Lean, sendo proposto
um modelo baseado em quatro elementos macroestruturantes: Lideranga e
Gestao, Cultura Organizacional, Ferramentas e Ambiente. Foram propostas
e analisadas categorias de estudo focadas em trés cendrios temporais:
Anterior, Atual e Posterior a implantagio do Lean no PDP. Utilizaram-se
oito varidveis para apoiar a andlise realizada mediante estudo de caso para
validagio do modelo criado. Foram usados, como instrumento de coleta
de dados, roteiros de questdes, com uma abordagem semiestruturada.
Os resultados apontam para validacdo do modelo proposto, por meio de
elementos, categorias e varidveis utilizadas. Destacaram-se os elementos
macroestruturantes Lideranga e Gestdo e Cultura Organizacional como
pilares fundamentais para fortalecer o Lean no PDP. Entre estes, salientam-
se as varidveis equipe selecionada e treinada, habilidade e competéncias, nos
trés cendrios analisados.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Filosofia Lean. Lideranca e gestio.
Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP).

Abstract

In this study, the relevant factors for the implementation of Lean in the PDP
were evaluated. An analysis was carried out of an implementation of Lean
in the PDP of an organization having mastery of the philosophy, proposing
a model based on four macro components: leadership and management,
organizational culture, tools, and environment. We proposed and analyzed
categories of study focused on three temporal scenarios: prior, current
and posterior to Lean implanting in the PDP. Eight variables were used as
support for an analysis performed through a case study for the validation
of the created model. For data collection, questionnaires were used with a
semi-structured approach. The results point to the validation of the proposed
model, through the elements, categories, and variables used. The macro-
structuring elements of leadership and management and of organizational
culture were highlighted as fundamental pillars to strengthen Lean in the
PDP. Among these, for the three analyzed scenarios, were the following
variables: selected and trained team, ability and skills.

Key words: Organizational culture. Lean philosophy. Leadership and
management. Product Development Process (PDP).
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1 Introducao

E fato que as estratégias de manufatura sio
fundamentais para a economia mundial. Sabe-se,
de longa data, que as empresas enfrentam inume-
ras dificuldades para se consolidarem, um exem-
plo disso sdo as influéncias comerciais que impac-
tam nas operacdes de fabricagdo, concorréncia
com baixo custo, ou ainda, a agilidade em langar
produtos antecipando as necessidades de mercado,
entre outros tantos desafios que a globaliza¢ao im-
poe. A fim de aprimorar seu nivel de competitivi-
dade, as organizagoes tém procurado uma série de
solucgdes que proporcionem a reducio de custos de
seus produtos, bem como a minimizacio dos tem-
pos de colocagdo de seus produtos no mercado. E
reconhecido que o Processo de Desenvolvimento
de Produto (PDP) estruturado, 4gil e enxuto pode
trazer esta resposta diferenciada para a organiza-
¢ao no seu meio de atuacdo. Neste sentido, Wang,
Ming, Kong, Li e Wang (2012) afirmam que a
utilizag¢do da filosofia Lean aplicada ao PDP traz
consigo um refor¢o e objetividade na capacidade
de concepcido e desenvolvimento de produtos, di-
minuindo o lead time deste, impactando na redu-
¢do dos custos. Isso é corroborado por Morgan
e Liker (2008), que formalizam a aplicacao do
Lean no PDP, por meio do Sistema Toyota de
Desenvolvimento de Produto.

Considera-se que certas questdes, como
cultura organizacional, tecnologia disponivel,
processos organizacionais e liderangas, sdo fato-
res criticos no sucesso da implementacdo da fi-
losofia Lean (Kennedy & Brewer, 2007; Schein,
2010; Shah & Ward, 2003; Sim & Rogers,
2009). Essa percep¢ao pode ser considerada nas
diferentes dimensdes do Lean, tais como: Lean
Manufacturing (Manufatura Enxuta), Lean
Thinking (Pensamento Enxuto), Lean Enterprise
(Empresa Enxuta) e Lean no PDP (PDP Enxuto)
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(Fitzgerald, 2011; Kennedy, 2003; Kim et al.,
2010; Womack & Jones, 2003),

As questdes citadas anteriormente estao pre-
sentes ndo sO no processo de implementagao, mas
também na manutenc¢io da filosofia Lean nas
empresas (Achanga, Rajkumar, & Geoff, 2006;
Childerhouse, Thomas, Phillips, & Tow, 2010;
Wang et al., 2012). Joshi e Sharma (2004) esti-
mam que 46% dos investimentos das organiza-
¢oes em atividades inerentes ao desenvolvimento
de produtos sio mal aproveitados. Outro relato
importante vem de Smith e Reinertsen (1991), que
perceberam que 70% dos custos de produgio se
apresentam no momento do desenvolvimento.

Esta pesquisa estd de acordo com o exposto
anteriormente; contudo, também se sugere que,
para obter sucesso na implementagio do Lean
no PDP, é necessario que o cendrio da empresa
seja favordvel e propicio para a inser¢ao e con-
cretizagdo da filosofia. Assim, a alta gestdo deve
analisar se a organizacdo esta preparada, dispon-
do dos fatores antecedentes adequados a essa im-
plementa¢do. Portanto, um modelo que auxilie a
identificar estes fatores pode propiciar uma ana-
lise critica da organizagdo sobre o processo de
desenvolvimento de produto e preparar o cenario
para tal aplicagio.

Neste estudo, portanto, propde-se a intro-
dugio de um modelo orientador, considerando
os fatores antecedentes para a implementacao da
filosofia Lean no PDP das empresas. Tal modelo
objetiva oferecer um meio de avaliagdo para as or-
ganizacOes que tenham interesse em aplicar esta
filosofia e de prepara-las para obtencdo de sucesso
neste segmento. Para a constru¢ao do modelo, um
estudo de cendrio anterior e posterior a implanta-
¢ao do Lean no PPD foi realizado.

A proxima se¢ao aborda uma discussao sobre
os aspectos relevantes para a implementagdo do
Lean no PDP, apresentando, na sequéncia o mé-

todo de trabalho utilizado. A subdivisdao seguinte
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proporciona uma situacdo para a analise critica
de uma organizacio que aplicou este método, ob-
servando como os fatores antecedentes apontados
no modelo influenciaram nos resultados finais da
aplicagio da filosofia. E por ultimo, apresentam-

se as consideracoes finais deste trabalho.

2 Aspectos relevantes na
implementacdo do Lean
no PDP

O referencial tedrico apresenta com destaque
a percepcdo de Morgan e Liker (2008), propon-
do um modelo de desenvolvimento de produto
baseado na filosofia Lean, que pode considerar
trés aspectos fundamentais: pessoas, processo e
ferramentas. Tais aspectos sao desdobrados em
13 principios da implementa¢ao do Lean no PDP.
Entretanto, conforme o ja exposto, entende-se que
anterior a essa implementagdo, existem fatores
que sdo fundamentais para o sucesso desta, como,
por exemplo, a cultura organizacional, ferramen-
tas disponiveis e dominadas, ambiente propiciado
pela organizagdo, o meio no qual ela estd inserida
e a lideranca.

Achanga et al. (2006) apresentam uma com-
binag¢do de abordagens empregadas na analise da
metodologia de pesquisa, observacao de praticas
nas empresas e entrevistas pessoais, e investigam
o que afeta o sucesso da implementagdo Lean nas
organizagdes. Os resultados nessa investigacao
identificaram quatro fatores principais que sao
fundamentais para essa implementacio: lideran-
¢a e gestao, finangas, habilidades e competéncias,
cultura organizacional. Estes autores salientam
que o ambiente propicio ao Lean e as ferramentas
(indicadores e Tecnologia da Informacao -TT) uti-
lizadas sdo facilitadores para atingir sucesso com

essa filosofia. Portanto, devem ser considerados
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quando for decidido o processo de implantagdo do
Lean no PDP.

Psychogios, Atanasovski e Tsironis, (2012)
e Antony e Banuelas (2002) descreveram as prin-
cipais caracteristicas que eles avaliaram em em-
presas inglesas para a eficacia da implementagio
Lean, dentre as quais, destacam-se: compromisso
de gestdo e envolvimento, a compreensdo da me-
todologia Lean, ferramentas e técnicas ligando o
Lean a estratégia de negdcios aos clientes, selecao
de projetos, analises e monitoramento, infraes-
trutura organizacional, mudancga cultural, habili-
dades de gerenciamento de projetos, treinamento
para fornecedores e funcionarios.

Por sua vez, Jeyaraman e Teo (2010) e
Rahbek e Huniche (2011) observaram, no am-
biente estudado na sua pesquisa, que um conjunto
de fatores criticos de sucesso predominante é: lide-
ranga e alta gestio comprometida, um sistema de
gestdo bem implementado junto ao cliente, siste-
ma de educagio e formacdo, um sistema de gestao
bem implementado no processo, um sistema de
planejamento estratégico bem desenvolvido, assim
como um sistema de gestao de fornecedores e de
recursos humanos.

Neste contexto, Waxer (2010) avaliou quatro
requisitos principais para a implementacdo bem-
sucedida do Lean dentro de qualquer organizacio:
equipe de gerenciamento e apoio, educacio e for-
macdo, comprometimento de recursos e vinculo a
compensagao.

Relacionando ao exposto, considerando-se
principalmente os estudos de Antony e Banuelas
(2002), Waxer (2010), Achanga et al. (2006),
Jeyaraman e Teo (2010), Rahbek e Huniche
(2011) e Psychogios et al. (2012), pretende-se ana-
lisar como o sucesso na implementag¢io do Lean
no PDP esta relacionado aos fatores antecedentes
citados com énfase: culturais, ferramentas, am-
biente e lideranga. Estes podem ser vistos como

macroestruturantes do Lean no PDP, sendo subdi-
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vididos em eventos, denominados construtos, pois
vao auxiliar a elaborar um pensamento formado
a partir da combinagdo destes quatro elementos.

Dos fatores identificados, tem-se a indica-
¢a0 de que a lideranga e o compromisso da ges-
tdo sdo os pontos mais criticos para determinar o
sucesso de um projeto Lean, pois Achanga et al.
(2006) perceberam, no decorrer de sua pesquisa,
que uma boa liderang¢a promove habilidades efi-
cazes e valorizacao do conhecimento entre a sua
forca de trabalho.

Morgan e Liker (2008) interpretam que os
processos desenvolvidos na maturidade Lean no
PDP podem obter resultados sustentdveis, ou seja,
as organizacdes que atingem o apice do entendi-
mento e aplica¢do da filosofia Lean no PDP criam
e mantém condig¢des relevantes para atender o
cliente e, consequentemente, tornarem-se compe-
titivas perante o mercado.

A Figura 1 apresenta, na visdo adotada para
a atual pesquisa, trés elementos macroestrutu-
rantes que fornecem a base para os fatores rela-
cionados com o Lean, que s3o: fatores de sucesso
Lean, a maturidade Lean e o desenvolvimento do
Lean no PDP.

Fatores
Antecedentes ao

1t &
Fabares de Maturidade Lean
Sucesso Lean

Cultura
Organizacional

Elementos Macro Estruturante do Lean

Lean no PDP

-

[ Ambiente }

Figura 1: Andlise da implementag¢do do Lean no
PDP

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Esses elementos resultam quatro dimensoes
comuns para os fatores antecedentes a implemen-
tagao Lean, sendo essas: a cultura da organiza-
¢do, as ferramentas adotadas, o ambiente propicio
e facilitador do Lean e a lideranga comprometida.
Assim, para a implementa¢do e desenvolvimento
da filosofia Lean, seja na manufatura ou no PDP,
¢ necessario o dominio sobre estes fatores.

As dimensdes Lean definidas e apresentadas na
Figura 1 foram elaboradas a partir dos referenciais
pesquisados neste trabalho, e podem ser avaliadas
por meio de diferentes variaveis a elas associadas.

A Figura 2, por sua vez, apresenta o conjunto
de variaveis desenvolvido, considerando autores
como Rahbek e Huniche (2011), Jeyaraman e Teo
(2010) e Spanyi e Wurtzel (2003), que identifica-
ram elementos para completar a implementagio
bem-sucedida de uma iniciativa Lean. Dentre eles,
destacam-se: compromisso de gestao visivel, defi-
nicdo clara dos requisitos do cliente, compreensio
compartilhada dos principais processos de nego-
Clos e suas caracteristicas essenciais, premiagao e
reconhecimento dos membros da equipe, comuni-
cacao e interpretacao dos sucessos e historias de
fracasso, incluindo a sele¢ao de pessoas competen-
tes a cada projeto desenvolvido.

Cabe ressaltar que Rahbek e Huniche (2011)
e Henderson e Evans (2000) acrescentam outros
componentes a serem considerados em uma bem-
sucedida implementa¢ao Lean, sendo eles: envol-
vimento da gestdo, infraestrutura organizacional,
treinamento, e ferramentas estatisticas.

A varidvel capacidade financeira consiste
num fator crucial na determinag¢do de qualquer
projeto com bons resultados, podendo ser um
obstaculo, caso a empresa nao tenha condi¢des
financeiras que sustentem os treinamentos e con-
sultorias para desenvolver as habilidades e com-
peténcias necessarias para a aplicacdo do Lean.
Neste caso, é possivel que a organizagdo ndo dé

sequéncia a essa implementagio.
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-

obtencao de sucesso na implemen-

[ 0 = SR
Stone (2012) corrobora essa
_)[ VARIAVEIS }_ analise, ao avaliar na literatura
2.2|[u 5| [ . 2 . ‘%‘ 38| g 2 : |[E i § IS quatro décadas de estudo sobre as
EE é g ?:-E 2E |58 8 § 5ES & E S||E29|gg| -  prdticas Lean, e concluir que junto
28 §§ EE %% é% ég %gg EEE §§§ g§ com os problemas mais 6bvios na
| s 8 5| (23] P82 8 e implementacdo Lean ha dificulda-

des na mudanca organizacional e

no desenvolvimento de recursos

[ INSTRUMENTOS DE PESQUISA }

Figura 2: Varidveis Lean para o PDP
Fonte: Elaborada pelos autores.

A criagdo de uma cultura organizacional (ele-
mento macroestruturante) de apoio é uma plata-
forma essencial para a implementacdo do Lean.
Segundo Achanga et al. (2006), empresas de alto
desempenho sdo aquelas com uma cultura de me-
lhoria sustentdvel e proativa. Neste sentido, os
tépicos relacionados a equipe de gerenciamento e
apoio; educagio e formacdo; comprometimento de
recursos, e vincular a compensac¢do podem ser con-
siderados como os fatores criticos que determinam
o sucesso de um projeto Lean. Sob o fator de lide-
ranga, a alta administracao da organizac¢ao deve ter
uma visdo clara e iniciativas estratégicas apoiando
o Lean. Analisando-se o exposto pelos autores,
evidencia-se que as pesquisas se completam e for-
mam uma sele¢do de itens que a alta administragao
ao iniciar a preparacao da implementacao do Lean
deve observar para obter resultados de sucesso.
Entre estes itens, os pontos relacionados as pesso-
as podem ter um peso maior, visto que envolvem
questoes culturais da organizagao, énfase em trei-
namentos, bem como evitar a perda ou rotatividade
dos funciondrios, seja pela motivacdo, pelo desafio
ou pelo fator financeiro, enfim, concordando com
a abordagem inicial de Achanga et al. (2006), que
destacam atividades relacionadas a lideranca e ges-
tao, financgas, habilidades e competéncias e cultura

organizacional, as quais sio fundamentais para a
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humanos, que bem desenvolvidos
poderiam se beneficiar das trans-
formagoes advindas do Lean.

Childerhouse et al. (2010) destacaram que os
beneficios da melhoria no PDP, dentre outros, sio
caracterizados pelos niveis de servico aos clientes.
Entretanto, para chegar a estes resultados surge
a necessidade de executar uma implementagao do
Lean no PDP bem-sucedida. Estes autores obser-
vam que os pontos bdsicos indispensaveis para o
sucesso da filosofia Lean no PDP estdo ligados a
pessoas, métodos estatisticos, documentacao for-
mal e investigacao dos métodos.

Wang et al. (2012), Naveen e Singh (2008),
Mallik e Chhajed (2006) e Kosonen e Buhanist
(1995) propdem, em seus trabalhos, uma imple-
mentagdo passo a passo detalhada para introdu-
zir o Lean no PDP. Pela visiao destes autores, o
desenvolvimento de um produto pode ocorrer de
diferentes formas, tais como agregando novos re-
cursos ou fungdes a um ji existente ou criando
novos produtos com novas tecnologias o que con-
tribui para manter os clientes motivados, podendo
propiciar melhores resultados para a organizagao.
Estas percepcdes levam a uma énfase no reforco
da capacidade de concepcdo e desenvolvimento,
diminuindo o tempo de projeto e desenvolvimento
e os custos das organizagoes.

A Figura 2, ja apresentada, resume as varia-
veis utilizadas neste artigo, e o foco da delimita-

¢ao destas varidveis estd em auxiliar na formacao



das a¢des da pesquisa. Por exemplo, as analises
relacionadas a ferramentas estatisticas pretendem
avaliar quais os indicadores adequados para men-
surar os resultados do Lean no PDP.

Na capacidade financeira, a averiguagao se
darad por meio da observacdo se a estrutura preci-
sa de recursos financeiros para sustentar o Lean
no PDP; ja a lideranga e gestdo, um dos fatores
declaradamente mais fortes para o sucesso da filo-
sofia, além de persistir na implementagao, precisa
observar e preparar, se for o caso, habilidades e
competéncias, treinar a equipe, fortalecer a cul-
tura organizacional adequada a filosofia Lean no
contexto do PDP.

Outra variavel a ser observada € se os requisi-
tos dos clientes sdo claros para a organizacio, em
relagdo ao cliente, como é realizada a compreen-
sdo do processo compartilhado, como esta sendo
administrada a tecnologia de informagao, se esta

dando suporte para fortalecer o Lean no PDP.

3 Meétodo de
trabalho e
ambiente de
pesquisa p

3.1 Protocolo de
pesquisa
A Figura 3 apresenta uma
visao global do cendrio de estudo
da pesquisa abordando duas ma-
croareas. Na primeira macroarea,
estdo os elementos estruturantes

apresentados no Lean no PDP e as

Elementos Estruturantes do Lean no PDF e
suas variaveis

suas variaveis relacionadas. Estes

elementos traduzem o conjunto

. ~ . ‘\
de dimensoes pelas quais os am- & S

bientes Lean no PDP surgem e se

perpetuam nas empresas. Desta

Lideranga

Culrura Organizacional
Ferramentas

Ambiente
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tes sdo antecedentes fundamentais para o sucesso
nesta implementagdo, dentre eles, quatro foram
apresentados (Figura 1).

Na segunda macrodrea, esta representado o
aspecto temporal da pesquisa que visa a compre-
ender como estes elementos apareceram nos cend-
rios Anterior, Posterior e Atual a implementagio
da filosofia Lean. Aqui o foco é capturar o quanto
os elementos identificados anteriormente serviram
como direcionadores, ou nao, do processo de im-
plantacao do Lean no PDP.

Na Figura 3, as variaveis, ja citadas e discu-
tidas na secdo Anterior, sio consideradas como
aquelas que podem afetar conjunta ou isoladamen-
te os antecedentes a serem analisados para a imple-
mentagao do Lean no PDP. Tal cendrio é o que sera
utilizado como referéncia por meio de um estudo
de caso tnico em uma empresa.

Neste trabalho, definiu-se um protocolo de
pesquisa (YIN, 2005) visando a melhor consistén-

cia na aplicagio da investiga¢do e no levantamen-

Compreensao Compartilhada
Do Processo

Habilidades E Competéncias
Equipe Selecionada E Treinada
Compartilhar Sucessos E
Fracassos

Requisitos Claros Dos Clientes
Tecnologia Da Informagdo
Ferramentas E Estatisticas
Capacidade Financeira

o Tempa
e?béé‘é & .
(ach‘;«- (‘QS‘ R

forma, os elementos estruturan-

Figura 3: Modelo da pesquisa
Fonte: Elaborada pelos autores.
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to de informagdes. Com base na definicdo desse
protocolo, foi selecionada uma empresa que repre-
sentasse de forma adequada o estudo de caso pro-
posto. Destaca-se que uma das caracteristicas prin-
cipais desta organizagdo era que esta ja possuia o
Lean implementando na sua manufatura e estava
familiarizada com este método na area do PDP.

Para a avaliacio dos cendrios, i.e. Anterior,
Posterior e Atual a implementa¢ao do Lean no PDP,
um instrumento de pesquisa foi desenvolvido, consi-
derando os quatro elementos estruturantes (lideran-
¢a, cultura organizacional, tecnologia de informa-
¢do e ambiente) como macrodimensdes de estudo.

Ja para andlise e interpretacao dos dados foi
utilizado o processo de andlise de contetdo, de
discurso e documental, visto que, segundo Bardin
(2009), estes tipos de analise incidem em subsidios
que permitem a apreciagao dos didlogos, forne-
cendo informacdes complementares (Remler &
Van Ryzin, 2011).

Neste trabalho, foi utilizada a entrevista indi-
vidual em profundidade como técnica de coleta de
dados, com uma abordagem semiestruturada, me-
diante a aplicagdo de um roteiro de
questdes utilizado para a condugao
das

pela analise documental provenien-

entrevistas, complementada

te destes meios. Destaca-se que as

entrevistas individuais em profun-

didade foram gravadas em meio

LEAN NO PDP

qual o informante-chave avaliou, no intervalo de
1 a 5, o relacionamento entre as praticas Lean e
Lean no PDP e a empresa do estudo; analise quali-
tativa, quando o informante-chave complementou
com informagdes adicionais e, por tltimo, a analise
dos cenarios de estudo (Anterior, Posterior e Atual
a implementac¢do do Lean no PDP) também avalia-

dos no intervalo de 1 a §.

3.2 Instrumento de avaliagcdo dos

fatores antecedentes do Lean

no PDP

Para a coleta de dados, organizou-se, portan-
to, um roteiro de questdes baseado nos elementos
de pesquisa identificados no protocolo do estudo.
As questoes foram elaboradas de forma ordenada.
Contudo, foi permitido que o informante-chave
respondesse as questoes a medida que os assuntos
surgissem. Com isso, pode-se seguir tal questio-
nario de forma aleatéria, para ndo delimitar as
dimensoes da investiga¢do e do informante-chave.

A Figura 4 representa a base utilizada para elabo-

ragao do roteiro de entrevistas.

ANTECEDENTES LEAN

FATORES DE SUCESS0
LEAN

l

MATURIDADE LEAN

eletronico e transcritas para facili-

ELEMENTOS MACRO ESTRUTURANTES DO LEAN

tar o posterior processo de andlise e LIDERANCA E CULTURA EERRARERAE o L.
. - " GESTAO ORGANIZACIOMNAL
interpretacdo dos contetudos.
Deste modo, o instrumen- VARIAVELS l‘_
to foi dividido em cinco partes Q& = w wy |3 w (I
PAEESS; 529 Eug |54 | 23| |8 (B8] |zs| 2%
wl — —_ b -
sendo: elementos do contexto or- ze8 [E2g 5 25| 22| (35 (25| |28l |B3
. . . - a <X =4 g5 Sa =1 g <= < = @ P
ganizacional (caracterizacdo da = % EREE g | 2E B3| |28 |ER 52| |32
. Yo o Ed To = e e O
empresa e dos informantes-chave);

identificagao da pesquisa, expon-

do um breve resumo sobre o Lean

|

QUESTOES DA PESQUISA

Figura 4: Base para elaborac¢do do roteiro de entrevistas

no PDP; andlise quantitativa, na
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Fonte: Elaborada pelos autores.
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Com base na Figura 4, o desenvolvimento do
roteiro seguiu este alinhamento, porém mantendo
o objetivo na entrevista e deixando o informante-
chave livre para que ele pudesse contribuir, seguin-
do as questdes orientativas ou acrescentando co-
mentarios nio abordados pela entrevista, desde que
estejam relacionados ao escopo do trabalho. Para
King e Horrocks (2010), esta é uma forma de man-
ter mais flexibilidade no contexto das questoes.

Para a conducdo das entrevistas foram es-
tabelecidos os seguintes passos: (i) agendamento
com of(s) informante(s)-chave; (ii) sele¢ao de pes-
soas responsaveis pela implementagio do Lean no
PDP; (iii) envio do Roteiro de Questdes para que
os informantes-chave soubessem o que seria ques-
tionado; (iv) solicitagio de permissdo para ligar
o gravador; (v) caracterizacao dos principais ele-
mentos de andlise; (vi) observa¢ao dos indicadores
analisados para averiguar se tendiam a apresentar
o comportamento da organizagio; e (vii) verifica-
¢do dos documentos da organizacio e realizagao
da entrevista gravada.

Os relatos gerados pelos informantes-chave
foram gravados e transcritos detalhadamente com
o intuito de deixar as respostas fidedignas a pro-
posta deste estudo de caso. Para analisar o perfil
da época da implementacido, a pesquisa foi reali-
zada entrevistando-se dois profissionais que parti-

ciparam ativamente desse processo.

3.3 Forma de avaliacao dos

resultados

Para a andlise de dados, foram definidos
os seguintes procedimentos: (i) geracao de mapa
conceitual, baseado no software QNVivo9, que,
conforme Scott e Garner (2013), auxilia na ela-
boragdo de uma representacdo que gere consenso
comum entre entrevistados e pesquisadores; (ii)
analise de conteudo ao longo do processo das
transcri¢bes das gravagdes, das entrevistas, das

anotacdes e dos documentos de cada empresa

Identificacdo de fatores antecedentes na implementacdo da filosofia Lean no processo...

deste estudo, buscando identificar as ligacoes
dos fatores estratégicos antecedentes que possi-
bilitam o sucesso na implementagao do Lean no
PDP; (iii) analise categdrica a partir da codifi-
ca¢do dos antecedentes inseridos no contexto do
PDP, com o software QNVivo9; e (iv) andlise de
frequéncia das palavras citadas dentro do con-
junto de fonte de dados e andlise categodrica por
meio de um cddigo relacionado a palavra mais
citada na “drvore de n6s” que, com o auxilio do
software QNVivo9, desenvolvendo uma estrutu-
ra de relacionamento entre os elementos do es-
tudo, desprezando as palavras sem significado
(“de”, “como” e “para”).

Para desenvolver a andlise de conteudo, o
roteiro de entrevistas foi elaborado observando
os temas-eixo tratados na entrevista, agrupan-
do tudo que o informante-chave abordou; assim,
como categorias, destacam-se os elementos ma-
croestruturantes (Lideranca e Gestao, Cultura
Organizacional, Ambiente e Ferramentas). Nas
subcategorias, foram agrupadas as varidveis trata-
das dentro de cada tema-eixo, observando-se que
as variaveis podem se repetir dentro dos elementos

macroestruturantes.

3.4 Descricdo da empresa e dos
informantes-chave do estudo
Alguns critérios, na forma de questionamen-
tos, foram criados para selecionar a unidade de
analise deste estudo, entre eles, destacam-se os
seguintes: (i) “A empresa tinha um PDP estru-
turado?”; (ii) “Aplicava o Lean no PDP?” e (iii)
“Tinham uma estrutura voltada para o Lean?”.

Esta pesquisa foi realizada em marco de
2013, e a implementagio da filosofia Lean no PDP
na empresa em estudo teve inicio em 2007.

Em relacio aos informantes-chave, foram
escolhidos profissionais que vivenciaram o perio-
do de implementacdo da filosofia Lean associada

ao PDP e que acompanharam sua evolugdo desde
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a implementa¢do até o momento, e que pela sua
vivéncia puderam corroborar o estudo. Destaca-
se que foram entrevistados dois profissionais na
empresa e estes eram gestores na area de PDP e
Producao.

A avaliagdo dos elementos macroestruturan-
tes do Lean no PDP, apresentados na Figura 4, se
dard em uma organizacdo com uma estrutura ja
desenvolvida com base na filosofia Lean. Esta, por
sua vez, tem enraizado na sua esséncia o conceito
Lean. Percebe-se isto pelos métodos de trabalhos
apresentados e pela observacio in loco do com-
prometimento da equipe com esta filosofia.

O que impulsionou a empresa deste estudo
a desenvolver tal filosofia foi a identificacdo de
que ndo havia senso de priorizacdo de projetos e
de que existiam dificuldades em determinar a se-
quéncia do desenvolvimento de produto. Naquele
momento, o projeto “se perdia” facilmente dentro
da drea administrativa, o que atrasava muito a en-
trega deste. Por questdes éticas, o nome da orga-
nizacio, que passa a ser denominada de ALPHA,
e o dos entrevistados serdo preservados.

Na definicao de nego6cio, observa-se que a
ALPHA é um fabricante mundial, do ramo de
componentes eletronicos, sendo considerada uma
empresa de grande porte para o setor. Empregava
aproximadamente mil funcionarios e possuia uma
fatia do mercado em torno de 35%. A cultura da
organizagado é fortemente influenciada pela filoso-
fia Lean.

Na implementa¢ao do Lean no PDP, nao
havia dificuldades na tomada de decisoes, o que,
conforme depoimento dos informantes-chave,
proporcionou melhores resultados. Naquele mo-
mento, a drea de TT era vista como uma apoiadora
para a filosofia do Lean no PDP.

Os produtos da empresa, de forma mais
especifica, sdo componentes eletronicos que
atendem a empresas fabricantes de aparelhos

de aquecimento, de ar condicionado, de refrige-
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racdo ou de produtos com termostato para resi-
déncias. Como valor agregado, a empresa ofere-
ce aos clientes acesso a uma ampla variedade de
servicos adicionais e opcionais, como suporte a
aplicativos, recursos no local e consultoria. Os
consumidores também podem ampliar sua soli-
citagdo para servigos especializados, materiais de

hardware e treinamento.

4 Avaliacdao dos elementos
macroestruturantes do Lean
no PDP

No contexto apresentado no item 3.5, enten-
de-se que a organizagao se considerava comprome-
tida em apoiar os principios de sucesso econdémico,
gestao ambiental diversidade e responsabilidade
social. Assim, a empresa estabelece sua forma de
competi¢cdo embasada em valores relacionados a
agilidade, inovagao, integridade e desempenho.

Destaca-se que, nesta pesquisa, foi definido
um indice para representar o nivel de aproximacao
dos pontos de estudo em relacdo a realidade da
empresa. Tal indice foi delimitado dentro de uma
escala de 1 a 5, sendo atribuido pelo informante-
chave. Assim, o numero 1 significa que os entre-
vistados discordaram totalmente, considerando
a aplicacdo da questdo fraca em relagdo ao que
ocorre na empresa, e o numero 5 (concordo plena-
mente), uma relagao muito forte entre a questao e
o que ocorre na aplicagdo da organizacao.

A Figura 4 mostra o resultado da avaliagio
Lean na empresa ALPHA anteriormente ao pro-
cesso de implementa¢do do Lean no PDP. Como
pode ser observado, pelas respostas dadas para as
15 questoes utilizadas para a avaliagdao Lean, ape-
nas trés questdes apresentam uma relacao inter-
medidria (nivel de intensidade 3) com o que ocorre
na empresa. Os demais itens demonstram uma re-

lagao forte (nivel de intensidade 4), e muito forte



(nivel de intensidade 5), destacando-se que o nivel
de intensidade 1 representa uma relacao muito fra-
ca; e 0 2, fraca. A andlise destes itens seguida dos
comentdrios dos informantes-chave demonstrou
que a empresa ja possuia uma forte relagao com a
filosofia Lean e, assim, mantinha condicdes favo-
raveis a implementa¢do Lean no PDP.

Nessa etapa, os informantes-chave salienta-
ram as relacdes fortes que a organiza¢ao possuia
com ferramentas do Lean, tais como trabalho pa-
dronizado, andlise de causa-raiz, balanceamento
de linhas. Observaram, ainda, pontos que podem
ser melhorados, como gestdo visual, Manutencio
Produtiva Total (MPT), conforme exposto na
Figura 5, cujos itens estdo classificados em uma
escalade 1a 5, sendo o niimero 1 menos relevante;
e 0 5 mais.

Em razao de a filosofia Lean, aplicada ao
setor de manufatura, ser parte consolidada das
praticas da empresa, a organizagio entendeu que
poderia expandir e implantar o Lean para o se-

Desenv.Fornec. . Kaizen
oy e

Balanc.Produgdo

Prod.Puxada” Lo /
{kanban) T | \

5 | \ e

_-\--"I“'“'““"“'““““"““I’ & .-'-Eq UiPES
Prog. de Sugestoes Multifuncionais

Figura 5: Avaliagdo Lean na empresa
Fonte: Elaborada pelos autores.
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tor de PDP. Segundo depoimento do informante-
chave, antes desta implanta¢do, o PDP era “total-
mente burocratico, era um processo organizado,
documentado e acompanhado ao longo de sua
execugdo, apresentando as seguintes fases para
o processo: pré-desenvolvimento, desenvolvimen-
to, pos-desenvolvimento e processos de apoio”.
Entretanto, os desenvolvimentos de produtos em
algumas situag¢des niao eram realizados com defini-
¢oes claras sobre os requisitos técnicos, operacio-
nais, mercadologicos, de retorno de investimento e
de ciclo de vida dos produtos. Consequentemente,
os resultados obtidos eram baixos e, até mesmo,
nao ocorriam. O lead time era muito elevado para
desenvolver o produto e ndo se tinha nenhuma ati-
vidade comum entre as dreas.

Na analise documental, foi disponibilizado
pela empresa o mapeamento da elaboragao de
projetos utilizado ap6s a implementag¢do do Lean
no PDP, sendo criadas trés formas de avaliagio:

projeto complexo, médio e facil.

4.1 Elementos
macroestruturantes:
Antes do Lean no PDP

Tratiatiio Conforme citado na sec¢io

Padronizado
3, foram avaliados quatro ele-
mentos macroestruturantes. Na

Analise de Causa 3 . -

Raiz Figura 6, apresenta-se a avalia¢do
do elemento macroestruturante

| Lideranca e Gestao. Foram consi-

=y Am;;‘:r::}gao derados o perfil do gestor, o papel

da lideranca, da alta administra-

¢ao, o individuo que aprovava os
Gestdo Visual

desenvolvimentos realizados pelo
setor de PDP, a pessoa que tinha
a responsabilidade da escolha da
equipe, como eram recebidas as
opinides e os comentdrios dos
gerentes e como era a busca pelo

aprendizado.
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Eventos Avaliagdo
Perfil do gestor Burocratico
Papel da lideranca Facilitador
Papel da alta diregdo Estimulava o gprend|zodo
confinuo
Aprovacao dos Alta direc@o

desenvolvimentos no PDP

Responsabilidade da

escolha da equipe Alta direcdo e gestores

Opinides dos gerentes
valorizadas pelo
PE (Planejamento
Estratégico) no PDP

Regular

Busca de aprendizado
junto aos gestores e
funciondrios

Equipes de discussdo,
processos participativos,
melhorias continuas

Figura 6: Lideran¢a e gestdo anterior ao Lean no PDP
Fonte: Elaborada pelos autores.

Salienta-se que ao aplicar a entrevista, discu-
tia-se com os informantes-chave as questoes para
que nao houvesse duvidas em relagao ao que estava
sendo explorado. Conforme o exposto pelos entre-
vistados, o perfil do gestor se tornava burocratico,
em virtude de cada setor ter uma andlise separada,
o que tornava o lead time muito longo no PDP, em
relacdo ao que era esperado, por exemplo, a con-
clusao de um desenvolvimento demorava o dobro
do que era or¢ado. O gestor era
considerado facilitador, porque
se concentrava na transmissio
da informacao para a equipe; po-
rém, isso ocasionava uma grande
dependéncia da equipe do PDP
junto ao gestor.

A Figura 7 apresenta um _
- REQUISITOS

tificaram que a cultura organizacional ja estava
voltada para essa filosofia.

Pode-se observar que foram mais destacadas,
pela avaliagao dos informantes-chave, as variaveis
compreensido compartilhada do processo, o com-
partilhamento dos sucessos e fracassos, a equipe
selecionada e treinada e as habilidades e compe-
téncias. Entre aquelas varidveis que ndo apresenta-
ram maior importancia estao a capacidade finan-
ceira, Tecnologia da Informacao (TI), requisitos
dos clientes claros e ferramentas estatisticas.

Em relacdo a avalia¢do da estrutura da equi-
pe de PDP, quando questionado se havia um li-
der especifico, obteve-se, como resposta, a nio
existéncia de uma estrutura definida para o PDP.
Por essa razao, foi solicitado, na ocasiao da imple-
mentacao do Lean no PDP, um suporte do Lean
aplicado na manufatura, e o desenvolvimento do
Lean no PDP iniciou-se de maneira informal. Nos
trabalhos em equipe, existia um gestor para cada
PDP com a finalidade de agilizar os processos. O
PDP estava alinhado ao planejamento estratégico

da empresa e eram revisados a cada trés meses.

. CAPACIDADE FINANCEIRA

Lideranga
T g COMPARTILHAR SUCESS0S E
FRACASSOS

Perfil do Gestor / Equipe PDP / PE

grafico das varidveis estudadas
com relacdo ao elemento macro-
estruturante Lideranca e Gestao.
No aprendizado com os funcio-

. Alta Direco
informantes-chave

narios, o0s
destacaram que a utilizagao da
filosofia Lean na manufatura,

facilitou a implementagdo da fi-

DO CLIENTE CLAROS

. HABILIDADES E COMPETENCIAS

; . COMPREENSAO COMPARTILHADA
DO PROCESSO

Aprendizada
. EQUIPE SELECIONADA E TREINADA

. FERRAMENTAS ESTATISTICAS

Figura 7: Lideranca e gestdo - anterior ao Lean no PDP

losofia Lean no PDP, pois iden-
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Fonte: Elaborada pelos autores.



No elemento macroestruturante Cultura
Organizacional, no momento Anterior a imple-
mentacio do Lean no PDP, o instrumento de
pesquisa foi desenhado para avaliar como era o
envolvimento dos funcionarios do PDP com os de-
mais departamentos, bem como sua forma de agir
e trabalhar. Neste contexto, avaliaram-se como os
demais membros da equipe compartilhavam seus
conhecimentos, se as iniciativas individuais eram
valorizadas, como a organizacdo desenvolvia me-
canismos de captura e armazenamento da apren-
dizagem ampliada pelas equipes de PDP, se era in-
centivada a rotagdo de pessoas por departamentos
e fungoes, e também foi observado se a empresa
concedia autonomia aos seus funciondrios para
a resolu¢do de problemas e se era proporcionado
pela organiza¢ao melhorias por meio de tentativa
e erro (Figura 8).

A Figura 8 apresenta as variaveis, em que,
pela avaliacdo dos informantes-chave, a compre-
ensdo compartilhada do processo, o compartilha-
mento de sucessos e fracassos, sao varidveis com
relagdo forte e influenciaram os resultados posi-
tivos na implementa¢do do Lean no PDP. Entre

aquelas que ndo apresentaram maior importancia

. CAPACIDADE FINANCEIRA

Captura e Armazenamento de e
Aprendizagem s
. TECNOLOGIA DA o
INFORMACAD

Compartilhar conhecimentos /
Iniciativas individuais
A . COMPARTILHAR SUCESSOS E
FRACASSOS
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estdo, as equipes selecionadas e treinadas e habili-
dades e competéncias capacidade financeira e fer-
ramentas estatisticas e de TT.

Como serd observado na discussio dos resul-
tados da empresa, os fatores fortes e muito fortes,
em relacdo a cultura organizacional, foram pre-
ponderantes para o sucesso da implementacdo do
Lean no PDP, pois buscavam comprometer a equi-
pe do PDP, tornando-se relevante para o desempe-
nho do Lean no PDP.

O elemento macroestruturante Ferramenta,
mostra as ferramentas que facilitaram a implemen-
tacdo do Lean no PDP. Os resultados apresentados
demonstram que naquele momento nem todos os
funcionarios estavam treinados e aptos para utili-
zar os programas existentes (relagdo fraca), bem
como havia pouca utilizagao de ferramentas para
a resolugao de problemas no PDP. Também havia
uma relagio intermediaria na utiliza¢do do banco
de dados e sobre os recursos de TI utilizada para
auxiliar no PDP.

Apresentaram relacio forte as questdes rela-
cionadas a troca de informacdes entre a equipe,
observando que geralmente havia necessidade de
ajustes. Existia uma preocupacio intensa na re-
lacao custo versus beneficios em
novos PDPs.

Na analise qualitativa do
elemento macroestruturante
Ferramentas, o recurso utiliza-
do para fortalecer o trabalho em

equipe foi o mapeamento do flu-
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Interagdo entre PDP e demais
departamentos / Verificagdo de
Projetos / Tentativa e erro
. COMPREENSAO
COMPARTILHADA DO
PROCESS0

. REQUISITOS DO CLIENTE
CLARDS b

Rotagdo de Pessoas [
Autonomia
. HABILIDADES E e
COMPETENCIAS s

/. EQUIPE SELECIONADA E
TREINADA

. FERRAMENTAS ESTATISTICAS

Figura 8: Cultura organizacional - anterior ao Lean no PDP
Fonte: Elaborada pelos autores.

xo de valor. Em uma atividade
especifica, a equipe de gestdo da
empresa ALPHA saiu da empresa
por um periodo e fez uma andlise
do processo de desenvolvimento
de produto. Porém, naquele mo-
mento ndo havia nenhum tipo de
ferramenta especifica sendo usa-
da pela equipe.
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No elemento macroestruturante
Ferramentas, de forma mais isolada, a compre-
ensao compartilhada do processo, a capacidade
financeira, o conhecimento de dados estatisticos
e a tecnologia de informagao foram as varidveis
que apresentaram forte relagdo; contudo, nio in-
fluenciaram os resultados do Lean no PDP, con-
forme apresentado na Figura 8. A varidvel que
ndo apresentou maior importancia foi os requisi-
tos claros dos clientes.

Relacionando-se a TI, as principais fontes de
tecnologia eram obtidas por meio do suporte in-
terno da empresa, mas havia poucas tecnologias,
0 que ocasionou muito aprendizado mediante
tentativas e erros. Também ndo existiam muitos
indicadores relacionados ao PDP, a maioria era
relacionada ao lead time do desenvolvimento. O
maior problema da equipe era cumprir as normas
solicitadas, por isso ndo se conseguiu encurtar o
tempo no PDP (Figura 9).

Destaca-se uma forte rela¢do na agilidade em
observar as mudancas do mercado. Isso era um

reflexo da existéncia de um departamento res-

Objetividade na andlise de custos x
beneficios [ Andlise de resultados
CAPACIDADE FINANCEIRA

Utilizagdo de banco de dados /
T x qualidade PDP "
- TECNOLOGIA DA INFORMA(,‘AQ:"

- REQUISITOS
DO CLIENTE CLARDS £

. COMPARTILHAR SUCESSOS E

ponsével pelo PDP (engenharia), no qual a equipe
estava comprometida com o PDP e identificava a
importancia de ser 4gil em relagao a concorréncia.

Na andlise do elemento macroestruturante
Ambiente, os informantes-chave salientaram que
todos os setores auxiliavam o PDP, mas com des-
taque, os setores de produgio,

engenharia, compras, qualidade, area fiscal,
de patentes e controlaria constituiam normalmen-
te a equipe de PDP. A estrutura da organizagio
preocupava-se em manter uma pessoa de marke-
ting focada em entender o mercado.

Os departamentos ao descobrirem informa-
¢oes sobre um concorrente traziam-nas para o
PDP que testava e avaliava a viabilidade de uma
modificacdo. Também se observava que faltava
foco em todas as dreas, o Ambiente era muito de-
partamentalizado.

A compreensdo compartilhada do processo,
as ferramentas estatisticas, habilidades e compe-
téncias e os requisitos claros do cliente obtiveram
uma avalia¢do fraca. Nao mostraram ter maior
importancia, dentro da empresa, as varidveis ca-
pacidade financeira, comparti-
lhar sucessos e fracassos e TI. A
Figura 10 mostra as categorias e
variaveis relacionadas.

Na empresa ALPHA, no
cendrio Anterior a implantacdo
do Lean no PDP, observa-se que

os elementos macroestruturan-

\ Ajustes nas trocas de arguivos
COMPREENSAD COMPARTILHADA

tes Lideranca e Gestao e Cultura
DO PROCESSO
Organizacional foram os mais
relevantes, em virtude do com-

prometimento e da prépria pre-

Pessoas aptas ao software
. HABILIDADES E COMPETENCIAS

; Treinamento
. EQUIPE SELECIONADA E
TREINADA

paragiao da organizagdo anterior-

Ferramentas para resolugio de
problemas
. FERRAMENTAS ESTATISTICAS

Figura 9: Ferramentas - Anterior ao Lean no PDP
Fonte: Elaborada pelos autores.
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mente voltada a filosofia Lean na
manufatura, e os elementos ma-
croestruturantes Ferramentas e
Ambiente ndo apresentaram mui-

ta relevancia.
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mento de sucessos e fracassos, a

compreensdo compartilhada do

R RO PAAERD A TS < COMPARTIAAR SUCESSOSE processo, a equipe selecionada
AN e . . .
/ e treinada, ferramentas estatisti-
cas e requisitos claros dos clien-
Participacio dos fornecedores | tes (Flgura 11).
Participagdo dos clientes . COMPREENSAD

Equipe do PDF x clientes _
REQWISITOS DO CLIENTE CLARDS

Capacidade de resposta 4
. HABILIDADES E COMPETENCIAS

Agilidade nas mudangas
. FERRAMENTAS ESTATISTICAS

Figura 10: Ambiente - Anterior ao Lean no PDP
Fonte: Elaborada pelos autores.

4.2 Elementos macroestruturantes:
cendrio Pés-Implementacdo do
Lean no PDP
Apds a implementagio do Lean no PDP, fo-

ram realizados alguns ajustes relacionados a filo-
sofia utilizada na teoria e a realidade da empresa
ALPHA. Pelas informacdes dos

informantes-chave foram revisa-

dos os procedimentos ocorridos
durante a implementagio e efe-
tivada uma avaliag¢do critica so- ECNOLOGIA DA
bre o que vinha ocorrendo. Em
acréscimo, foi analisada a avalia-
¢ao da capacidade financeira, o
comprometimento da lideranga

Clientes /!

e dos funciondrios, como 0cor- . requisiTos po &

/ COMPARTILHADA DO PROCESSO

./ Responsével pelo PDP
=" . EQUIPE SELECIONADA E
& TREINADA

INFORMAGAD <

habilidades e

competéncias foi avaliada com

A variavel

relacdo intermedidria. Ja as va-

ridveis capacidade financeira e

tecnologia de informac¢dao nao

foram consideradas importan-

tes. Sobre o comprometimento

da lideranga com a manutengdo

do Lean no PDP, os informantes-

chave da empresa destacam que

foi adquirida ao longo do tempo, por isso, logo

apo6s a implementagao, a relaciao ainda era consi-

derada fraca, em contrapartida com o momento
Atual, apresenta-se extremamente empenhada.

Depois da implementagio do Lean no PDP,

enxugou-se o que jd havia sido padronizado.

Resultados financeiros
CAPACIDADE
FINANCEIRA

Ajustes a realidade
Ambiente
' . COMPARTILHAR
SUCESSOS E FRACASSOS

\ '\._I Comprometimento da
i Y lideranga e funciondrios
. . COMPREENSAD

L 5 R CLIENTE CLAROS
ria a gestdo da TI, qual a énfase

dada aos treinamentos, como se
manteve o ambiente, as relacoes

com a equipe, os fornecedores e

Equipe do PDP

. . HABILIDADES E

clientes. COMPETENCIAS
As  variaveis avaliadas

como importantes no cenario

Posterior a implantagdo do Lean

COMPARTILHADA DO
PROCESSO

_;" Treinamentas
=" . EQUIPE SELECIONADA
E TREINADA

. FERRAMENTAS
ESTATISTICAS

no PDP, foram: o compartilha-

Figura 11: Cendrio Pés-Implementacdo do Lean no PDP
Fonte: Elaborada pelos autores.
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Naquele momento, a avaliacdo dos resultados fi-
nanceiros também obteve uma relagio fraca, e os
informantes-chave declaram que nio acompanha-
vam os resultados decorrentes do Lean no PDP,
considerando, assim, um aspecto a ser melhorado.

Os funciondrios mostravam-se oscilantes
quanto ao seu comprometimento com o Lean no
PDP, ainda nido acreditavam no sucesso da filo-
sofia, por isso, a relagdo era fraca. A gestio de
TI continuou alimentando o Lean no PDP, com
mais forga, tornando sua relagao forte com esta
filosofia.

A gestdo, ao observar que ainda havia
pontos a serem melhorados, fortaleceu os trei-
namentos focando em manter a filosofia Lean
no PDP, o que apresenta uma rela¢do forte,
neste quesito.

Por esse motivo, o ambiente se mante-
ve propicio a manuten¢do do Lean no PDP.
Também neste momento, os clientes percebe-
ram o diferencial de investir no Lean no PDP,
obtendo uma relagao muito forte os requisitos
claros dos clientes.

Sobre a relagio dos fornecedores com o
Lean no PDP, esta era inexistente. Os informan-
tes-chave salientavam que ndo havia nenhuma
integracdo entre fornecedores e o Lean no PDP,
mesmo antes do desenvolvimento da filosofia, o
PDP era distante dos fornecedores. Uma relacio
muito forte foi apresentada na manutencao do re-
lacionamento entre o cliente e a empresa, o que
propiciou lagos e parcerias fortes.

Neste periodo, a revisdo do processo de im-
plementa¢do do Lean no PDP, conforme o expos-
to pelos informantes-chave gerou uma avaliacio
critica a qual precisou ser reestruturada para che-
gar ao cenario Atual. Logo apds a implementa-
¢do, os informantes-chave salientaram que houve
um processo exaustivo por parte da lideranca
para enraizar a filosofia do Lean no PDP, pois as

pessoas nao estavam totalmente comprometidas.
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4.3 Elementos macroestruturantes:
cendario Atual do Lean no PDP
Dentro do cenario Atual estao apontadas

as analises das variaveis relacionadas ao Lean
no PDP em razdo do alinhamento estratégico,
o entendimento dos funcionarios sobre a filo-
sofia, a repercussdo dos resultados, a percepgao
de uma avaliacdo financeira, a gestdo da cultura
organizacional, gestio de TI, comprometimen-
to da lideranga, o desenvolvimento de habilida-
des e competéncias, assim como a percep¢ao do
cliente.

Segundo o depoimento e a avaliacdo dos
informantes-chave, as varidveis que apresentam
uma relacdo muito forte entre si estdo relacio-
nadas a questbes entre o alinhamento estraté-
gico da empresa e o planejamento estratégico,
envolvendo equipes multifuncionais de todos os
departamentos para adequar o alinhamento do
planejamento estratégico, relacionando o Lean
no PDP. Também se identifica que a integracao
dos funciondrios com o Lean no PDP apresentou
uma relacdo forte.

Como variaveis importantes no cenario Atual
da empresa ALPHA, conforme relato dos infor-
mantes-chave, destacam-se: o compartilhamento
de sucessos e fracassos, a compreensdo comparti-
lhada do processo, a equipe selecionada e treina-
da, ferramentas estatisticas e requisitos claros dos
clientes. A varidvel habilidades e competéncias foi
avaliada pelos informantes-chave da empresa com
relagdo intermedidria; porém, sua relacao é mui-
to forte com outras varidveis e, por isso, se torna
importante. Ja as variaveis capacidade financeira
e Tecnologia de Informagao (TI) ndo foram con-
sideradas importantes neste estudo de caso. Na
Figura 12, é apresentado um grafico enfatizando
estas variaveis.

Os informantes-chave salientam que conse-
guem obter comprometimento dos funciondrios

em relacdo ao Lean no PDP, tanto que, quando
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sao chamados, todos participam das equipes, o
que apresenta uma forte relagao neste quesito.

Sobre os resultados alcancados a relacao é
forte. Identifica-se que, com a implementa¢iao do
Lean no PDP, atualmente, consegue-se mais ve-
locidade e economia em relagdo ao tempo de de-
senvolvimento e, por consequéncia, inicia-se uma
producdo antecipada, obtendo resultados finan-
ceiros mais rapidamente do que ocorria antes des-
se método. O Lean estd na cultura da empresa, o
pensamento da equipe é Lean.

Na comparag¢do do retorno financeiro com
o Lean no PDP, verifica-se uma relagdo inter-
medidria, pois se identifica, juntamente com os
informantes-chave, que € um ponto a ser explo-
rado, por exemplo, avaliar os ganhos na pro-
dutividade por desenvolver um projeto com o
pensamento Lean no PDP, ou a economia obti-
da por adiantar um projeto, entre outros bene-
ficios. Sobre a gestdo da cultura organizacional
voltada para o Lean no PDP, a relacdo é forte,
os informantes-chave destacam que a equipe
multifuncional estd trabalhando bem dentro do

PDP, mas as demais equipes da empresa podem

melhorar e interagir mais.

A gestdo de TI apresenta
uma rela¢do intermedidria, por-
que pela visdo dos informantes- Gestao de TI
chave, a TI atende as necessi-
dades do PDP, porém, nio é
proativa em relagao ao Lean no

PDP.

Percepgio dos clientes

.TECNOLOGIA DA | T
INFORMAGAO /™ '
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Sobre as habilidades e competéncias desen-
volvidas, voltadas para o Lean no PDP, a relagao
foi considerada intermediaria, porque a drea de
recursos humanos da organizacdo estd sendo rees-
truturada, em decorréncia de fatores externos, por
isso, hd uma preocupacio no desenvolvimento da
equipe, mas foi preciso reavaliar as necessidades
exigidas pela empresa, apds a reestruturacao.

E reforcada a importancia dos quatro fatores
antecedentes de implementa¢do do Lean no PDP
e os elementos macroestruturantes Lideranga e
Gestdo e Cultura Organizacional, relacionando-
se com suas respectivas varidveis na empresa, des-
tacam-se por terem apresentado resultados mais
importantes até 0 momento.

A relagao com os clientes é considerada forte,
pois eles parabenizam a organizac¢ao pelos resul-
tados obtidos no seu desenvolvimento de proje-
tos. Os projetos sao divididos em faceis, médios
e complexos, podendo assim dar mais foco a cada
necessidade. Também se consegue medir o tempo
efetivo do projeto, atendendo o lead time, pois fo-
ram desenvolvidas ferramentas de controle para

auxiliar na comprovacao destes tempos.

Retorno financeiro
. CAPACIDADE FINANCEIRA

Integragdo dos funcionarios
- COMPARTILHAR SUCESSOS E
FRACASSOS

Alinhamento Estratégico [
Cultura organizacional /
Lideranca

. REQUISITOS DO CLIENTE ¢
CLAROS

Na andlise do elemento
macroestruturante Lideranca e
Gestdo, expbe-se que a relagdo
com a filosofia Lean no PDP é

- HABILIDADES E
COMPETENCIAS

forte, pois se entende que sem o
comprometimento total da ges-
tao e de todos os setores da em-

presa ALPHA nao haveria como

Habilidades focadas no F'Dr\’\

COMPREENSAD
COMPARTILHADA DO
PROCESSO

Importancia dada pelos
funcionarios EQUIPE
SELECIOMADA E TREINADA

Repercussio dos resultados
FERRAMENTAS ESTATISTICAS

implementa-la (Figura 12).

Figura 12: Cendario Atual do Lean no PDP
Fonte: Elaborada pelos autores.
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4.4 Discussdo dos resultados

Em todos os cendrios, os elementos ma-
croestruturantes Lideranca e Gestdo e Cultura
Organizacional foram determinantes para a im-
plementac¢do do Lean no PDP na empresa ALPHA.
O primeiro por identificar a importancia do Lean
no PDP, refor¢ado pela geréncia junto a equipe da
implementacdo do Lean; e o segundo por embasar
o aprendizado da filosofia Lean relacionada a ma-
nufatura. A Figura 13 mostra uma visao ampliada
das relagoes entre as categorias, as varidveis e os
elementos macroestruturantes.

Percebe-se, na Figura 13, a
intensidade que cada categoria
interferiu numa variavel e como
cada variavel interferiu nos ele-
mentos macroestruturantes. Essa
intensidade é representada pelo
niamero de setas vinculadas a
cada caixa de variavel ou elemen-
to macroestruturante.

Assim, as variaveis relacio-
nadas aos elementos macroestru-
turantes Ambiente e Ferramentas
apresentaram afinidade; contu-
do, ndo foi tdo expressiva quan-
to a existente entre os elementos
macroestruturantes Lideranca e
Gestao e Cultura Organizacional.

Conforme os relatos coleta-
dos, a reestrutura¢ao do cendrio
Posterior foi superada e no cena-
rio Atual é possivel afirmar que
as pessoas se comprometeram
com o Lean no PDP na empresa
ALPHA.

Constatou-se que as varia-
veis: equipe selecionada e treina-
da, compreensio compartilhada

do processo e compartilhar suces-

CATEGORIAS NOS CEMARIOS
AFERDR, POSIERION E ATUA

fundamentais para atingir o sucesso da implemen-
tacdo do Lean no PDP, juntamente com os elemen-
tos macroestruturantes relacionados na Figura 14.

Observou-se também que, na organizacao,
obteve-se uma relacio fraca nas variaveis relacio-
nadas a habilidades e competéncias, ferramentas
estatisticas, requisito dos clientes claros e a capaci-
dade financeira. A variavel tecnologia de informa-
¢do ndo obteve relagdo, isto se deve ao fato de que
a TI, como fator de comunicacdo e de coleta de
dados, ndo é vista como fundamental pelos infor-

mantes-chave, pois apenas cumpre o necessario.

Figura 13: Cendrios Anterior, Posterior e Atual - categorias, variaveis e

elementos macroestruturantes da implementa¢do Lean no PDP

sos e fracassos foram apoiadoras

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 15, n. 2, p. 303-321, 2017.

Fonte: Elaborada pelos autores.
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dos elementos macroestruturan-

tes e as variaveis definidas neste

LIDERANGA E GESTAQ

trabalho. Esta similaridade evi-

Figura 14: Varidveis e suas relagoes com os elementos

macroestruturantes
Fonte: Elaborada pelos autores.

Quanto a capacidade financeira, esses participan-
tes entendem que sdo importantes os comparati-
vos, porém, nao sio realizados eficazmente.
Percebe-se, desse modo, que, na evolucdo
do cendrio Anterior para os cendrios Posterior e
Atual, foi intensificado o uso de algumas varia-
veis, ou seja, as variaveis compartilhar sucessos e
fracassos, compreensao compartilhada dos pro-
cessos e equipe selecionada e treinada estiveram
presentes em todos os cendrios e se fortaleceram
ao longo destes cenarios, reforcando ainda mais a

relevancia destas no contexto da ALPHA.

5 Consideracoes finais

Neste trabalho, apresentou-se um estudo de
caso de uma empresa global e nacional reconhe-
cida no mercado, com sua estrutura engajada na
filosofia Lean e que obteve sucesso na implemen-
tacao do Lean no PDP. Realizaram-se entrevistas
com funciondrios que participaram do processo
da implementag¢do do Lean no PDP, contribuindo
de forma decisiva para a sequéncia desta investi-
gacdo. A empresa analisada, aqui denominada de
ALPHA, comercializa produtos da linha marrom
(componentes eletroeletronicos), e é reconhecida
mundialmente.

Observou-se que, na ALPHA, as implemen-
tacoes de Lean no PDP sio muito similares com

a filosofia Lean. Assim, percebeu-se a ocorréncia

dencia que o uso das préticas que

~| CULTURA ORGANIZACIONAL

sdo implementadas e que estdo
presentes na organiza¢ao propor-
cionou sucesso na implementacdo
do Lean no PDP.

Destaca-se que os elemen-
tos  macroestruturantes — mais
evidentes foram Lideranca e Gestio e Cultura
Organizacional; e, como apoiadoras fundamen-
tais, as varidveis consideradas mais importantes
foram equipe selecionada e treinada, compreensao
compartilhada do processo e compartilhar suces-
sos e fracassos.

Entende-se, nesta andlise, que a ALPHA
apresentou um processo estruturado na evolu¢ao
dos trés cenarios, o que, para obter resultados
positivos na implementac¢io da filosofia Lean, foi
importante.

Verificou-se que, dentre as varidveis destaca-
das, o compartilhamento de sucessos e fracassos
auxiliou na resolu¢ao de problemas futuros, e a
equipe selecionada e treinada apoiou a estrutura-
¢do do Lean no PDP.

Para dar sequéncia nos estudos, como pes-
quisas futuras, pretende-se validar o modelo de
elementos e varidveis criadas, realizando esta
avaliagdo em outras organizagdes que pratiquem

a filosofia Lean e tenham ampliado o Lean para
o PDP.
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