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RESUMO

FARHAT, Daniel Madazio Rahal. Estudo dos riscos relativos a estrutura organizacional em
implantacGes de Lean Production: um estudo de caso integrado em unidade de negécio
manufatureiras de uma empresa multinacional. 2016. 236 f. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Produgéo) — Universidade Federal de Sdo Carlos, Sorocaba, 2016.

Atualmente diversos sdo 0s métodos e as técnicas propostos para implantacdo de Lean
Production, assim como ha diversos riscos identificados em pesquisas que influenciam o
sucesso dessas implantac6es. Entretanto, pouco se diz sobre a relacdo destes riscos com as
mudangas nas estruturas organizacionais e como séo tratados durante as implantacdes. Este
trabalho tem o objetivo de identificar, de acordo com a perspectiva dos implementadores, 0s
riscos relacionados aos elementos das estruturas organizacionais de unidades de negocio de
uma empresa multinacional de grande porte que podem ser associados a implantacdes de Lean
Production, assim como verificar se 0s mesmos foram considerados durante as estruturacoes e
execucdes dos projetos de implantacdo. O trabalho foi realizado com base em um estudo de
caso integrado em quatro unidades localizadas no Brasil, que estavam passando
individualmente por distintos projetos de implantacdo de Lean Production. Foram
identificados 101 diferentes riscos relacionados aos elementos das estruturas organizacionais
associados as implantacdes de Lean Production nas quatro unidades da empresa, assim como
pode-se verificar que 31 deles sé&o padrdes entre ao menos duas das quatro unidades.
Buscando-se padrfes entre as quatro unidades, encontrou-se apenas 0s riscos da ameaca de
uma cultura resistente a mudangas e da oportunidade de aplicacdo de treinamentos em Lean
Production. Tal evidencia mostra claramente que estas quatro unidades de negdcio
pertencentes a empresa estudada tiveram entre si diferentes tipos de riscos relativos a estrutura
organizacional associados as implantacbes. Uma pequena parte destes riscos,
majoritariamente formada por oportunidades, foi considerada durante a estruturacdo dos
projetos de implantacdo, mas ainda de uma maneira ndo sistematica nem padronizada, e a
maior parte dos riscos ndo é identificada nem durante a estruturagdo nem durante a execugdo
dos projetos de implantacdo, mas sim tratada conforme se torna uma dificuldade real para o
atingimento dos resultados dos projetos de implantacgéo.

Palavras-chave: Lean Production. Estrutura organizacional. Gerenciamento de riscos.
Implantagao.






ABSTRACT

FARHAT, Daniel Madazio Rahal. Study of the organizational structure risks in Lean
Production implementations: an integrated case study in manufacturing business units of a
multinational company. 2016. 236 p. Dissertation (Master in Production Engineering) —
Universidade Federal de Sdo Carlos, Sorocaba, 2016.

Nowadays there are many methods and techniques proposed for the implementation of Lean
Production, and there are several risks identified in studies that influence the success of these
implementations. However, little is said about the relationship of these risks with changes in
organizational structures and how they are treated during the implementations. This work,
performed in business units of a large multinational company, aims to identify, according to
the implementation responsible, the risks related to the elements of the organizational
structure that may be associated with Lean Production implementations, as well as to check
whether they were considered during the structuring and execution of the implementation
projects. The study was based on an integrated case study in four units located in Brazil,
which passed through distinct Lean Production implementation projects. An amount of 101
different risks related to the elements of organizational structures was identified and
associated with Lean Production implementations in the four business units, as well as it can
be seen that 31 of them are patterns between at least two of the four units. Seeking for
standard risks among the four units, just the threat of a culture resistant to change and the
opportunity of the training in Lean Production application were found. Such evidence clearly
shows that these four business units belonging to the studied company had each other
different types of risks related to the organizational structure associated with the
implementations. A small portion of these risks, mostly opportunities, was considered during
the design of the project, but still not using a systematic or standardized way, and most of the
risk is not identified or at design or during project execution, but rather treated as becomes a
real difficulty for the achievement of the results of project implementation.

Keywords: Lean Production. Organizational structure. Risk management. Implementation.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMA DA PESQUISA

A historia da origem do modelo de producdo Lean Production é conhecida
mundialmente e ha casos de sucesso de sua implantacdo que comprovam sua viabilidade
(HOLWEG, 2007; LIKER; DAVID, 2007; WOMACK; JONES, 2003). Entretanto, a
literatura mostra diversos riscos que podem dificultar as implantacdes gerando varios casos de
insucesso (ACHANGA et al., 2006; BHASIN, 2013; KULL et al., 2014; PANIZZOLO,
1998),riscos estes, por exemplo, voltados para a preparacdo da organizacdo para aprender e
receber o novo modelo, como faltar treinamento em Lean Production dificultando a
implantacdo (ACHANGA et al., 2006; BEDNAREK; LUNA, 2008; BOYER; SOVILLA,
2003; DORA et al., 2013; HILTON; SOHAL, 2012; K. DIBIA; NATH DHAKAL; ONUH,
2014;: M. et al., 2014; MARTINEZ-JURADO; MOYANO-FUENTES; JEREZ-GOMEZ,
2014; STERLING; BOXALL, 2013; TIMANS et al., 2012; VINODH; JOY, 2012), ou de
organizacdo interna para o gerenciamento do projeto de implantacdo, como replicar uma
metodologia de implantacéo dificultando ou impedindo a implantacdo por ndo ser especifica
para a organizacdo em questdo (ALFIERI; CANTAMESSA; MONTAGNA, 2012;
BEDNAREK; LUNA, 2008; BHASIN, 2011b, 2012a; DEFLORIN; SCHERRER-RATHIJE,
2012; KARIM; ARIF-UZ-ZAMAN; ARIF-UZ-ZAMAN, 2013; KOSONEN; BUHANIST,
1995; MEDBO; CARLSSON, 2013; WILLIAM; ULMER; SCHWAGER-, 2013; WORLEY;
DOOLEN, 2006; ZAHN, 2010), ou ainda de questfes organizacionais técnicas de modelos de
producdo, como haver dificuldade de adaptacdo das ferramentas de Lean Production para o
contexto em que a organizacédo estd (SAURIN; MARODIN, 2010).

Muitos sdo os métodos propostos para se implantar Lean Production, desde
métodos estruturados, com planejamento e objetivos claros, e ndo estruturados, nos quais as
empresas adotam mudancas aleatorias sem um plano claro de implantacdo das mesmas
(SOHAL; EGGLESTONE, 1994). Ha também implantacbes com frentes de trabalho em
paralelo, nas quais se defende que ndo se podem implantar os principios de Lean Production
isoladamente, e sequenciais, pois haveria limites de recursos no gerenciamento e execucgédo da
implantacdo (AHLSTROM, 1998; MOYANO-FUENTES et al., 2012). A grande maioria dos
apresentados na literatura séo os estruturados e vé-se claramente seu formato como sendo de

um projeto de médio ou longo prazo, ja que é um empreendimento temporario e planejado,
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com objetivos claros a serem alcangados (PMI, 2013a). Segundo Bhasin e Burcher (2006),
esta tratativa de implantacdo de Lean Production como projeto ndo se trata apenas de uma
caracteristica, mas de uma necessidade. Mesmo havendo varios conjuntos de meétodos de
gerenciamento de projetos (APM, 2006; IPMA, 1999; OGC, 2009; PMI, 2013a), todos
contemplam o gerenciamento de risco como essencial para o sucesso dos mesmos (RAZ;
MICHAEL, 2001; WARD; CHAPMAN, 2003; ZHANG; FAN, 2014). O gerenciamento de
risco € usualmente dividido em quatro fases: identificacdo dos riscos, analise, respostas e
controle (APM, 2000; CHAPMAN; WARD, 2003; PMI, 2009). Todavia, poucos e muito
recentes foram os trabalhos encontrados relacionando gerenciamento de riscos de projetos e
implantagdes de Lean Production (MARODIN, 2013; SCHERER, 2012), evidenciando uma
lacuna na literatura sobre esta relacdo. Mesmo com os poucos trabalhos encontrados que
abordam esta relacdo, como de Scherer (2012) e de Marodin (2013) que fazem um
levantamento dos riscos existentes e propdem algumas ferramentas de analise dos mesmos,
parece ndo haver na literatura um aprofundamento no entendimento da mudanca de modelo de
producdo atual para um futuro — Lean Production — e os riscos relativos as possiveis
consequéncias de alteracfes intencionais na estrutura organizacional ou as eventuais barreiras
que uma estrutura organizacional atual impde ao sucesso da implantacdo. O Lean Production
pode afetar diretamente a estrutura organizacional, pois altera as rotinas de trabalho dos
funcionarios em todos niveis hierarquicos, através da mudanca do modo como devem ser
executadas, da redistribuicdo das atividades entre os funcionarios e de suas responsabilidades.

De Ven, Ganco e Hinings (2013) sugerem diferentes perspectivas de estruturas
organizacionais, entre elas a perspectiva de configuragdo, adotada como base para a
realizacdo desta pesquisa por permitir visualizar os elementos das estruturas organizacionais
sem aprofundar-se na relagdo entre esses elementos. Estes autores citam a tipologia de Henry
Mintzberg como um dos maiores importantes influenciadores e, por este motivo, adotou-se
esta como referencial.

Ha elementos que constituem as estruturas organizacionais, 0s quais
caracterizam a forma em que as atividades de uma organizacdo sdo divididas e coordenadas
para que a mesma desempenhe sua missao (MINTZBERG, 1993). Estes elementos das
estruturas organizacionais estdo todos interconectados entre si por diversas formas, como
relacdes hierarquicas, fluxos de trabalho, sistemas de tomada de decisdes, etc (MINTZBERG,
1993), e, caso estas interconexfes ndo sejam consideradas nos planejamentos de uma
mudanca de modelo de producdo prevendo eventuais riscos para 0 sucesso do projeto,

dificuldades podem surgir e o sucesso ndo ser alcancado. Para Mintzberg (1993), os
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elementos das estruturas organizacionais podem assumir diferentes formas. O autor afirma
que estes elementos sdo como “botdes”, que podem ser posicionados nas respectivas
possibilidades de formas, e que esta visdo pode ser utilizada como um sistema base de ajuda
no entendimento de como e porque organizacdes realizam transicdes de uma estrutura para
outra.

Neste contexto, pergunta-se: uma empresa de grande porte considera nos
projetos de implantacdo de Lean Production os riscos relativos a estrutura organizacional? E
se sim, de que forma isso ocorre?

Ademais, trata-se de um trabalho de pesquisa exploratéria e utilizara como
método o estudo de caso, abordando-se unidades de neg6cio manufatureiras localizadas no
Brasil de uma empresa multinacional de grande porte, que estejam passando individualmente

por projetos distintos de implantacbes de Lean Production.

1.2 OBJETIVOS

Este trabalho tem como objetivo geral identificar, de acordo com a perspectiva
dos implementadores, 0s riscos relacionados aos elementos das estruturas organizacionais das
unidades que podem ser associados a implantagdes de Lean Production, assim como verificar
se 0os mesmos foram considerados durante as estruturagdes e execucdes dos projetos de
implantacéo.

Como objetivos especificos:

a) identificar na literatura os riscos existentes em implantacdes de Lean
Production gue afetam seus sucessos;

b) identificar as mudangas nos elementos das estruturas organizacionais das
unidades pesquisadas causadas ou oriundas das implantagdes de Lean
Production;

c) identificar possiveis dificuldades encontradas ao longo dessas mudangas,
as causas segundo os responsaveis pela implantagdo, os tratamentos
dados e as possiveis medidas de eliminacdo ou mitigacdo dessas
dificuldades que tomariam;

d) associar as dificuldades encontradas, assim como as causas apontadas e
as possiveis medidas de eliminagdo ou mitigagdo com os elementos da

estrutura organizacional e com os riscos apontados na literatura.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Com a cada vez mais acirrada competicdo entre as organizagOes, torna-se
essencial o uso de modelos de producdo que as tornem continuamente mais produtivas e
capazes de absorver as variacbes de volume e o aumento da variedade de produtos
demandados pelo mercado (BESSANT; CAFFYN; GALLAGHER, 2001; SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2002). O modelo Lean Production se prop0e a atender essa
necessidade, na medida em que busca aumentar a produtividade e atender as demandas do
mercado utilizando cada vez menos recursos e, dessa forma, tornando as organizacdes mais
competitivas (LIKER; DAVID, 2007; WOMACK; JONES, 2003). Entretanto, para se
implantar este modelo de producéo as organizac¢Ges encontram diversas dificuldades, as quais
muitas vezes inviabilizam ou tornam esse processo de mudanca muito demorado
(ACHANGA et al., 2006; BHASIN, 2013; KULL et al., 2014).

Essas dificuldades, se vislumbradas previamente, podem ser entendidas e
tratadas como riscos que ameagam 0 sucesso da mudanca para 0 modelo Lean Production.
Apds extensa busca na literatura nacional e internacional em bases como Web of Science,
Scopus, Scielo e Periodicos Capes com palavras-chaves como “lean implementation”, “lean
risk”, “lean opportunity”, “lean threat”, “lean risk management”, entre outros, a frequéncia de
artigos encontrados na literatura sobre a relacdo entre riscos e implantacfes de Lean
Production foi muito baixa, indicando uma lacuna na mesma. Tal lacuna justifica este
trabalho.

Tanto Scherer (2012) quanto Marodin (2013) sugerem a aplicacdo de
gerenciamento de riscos em implantacbes de Lean Production, mas ndo procuraram
identificar se as empresas tratam os riscos de alguma forma. Sendo assim, estudos de caso sdo
apropriados para se realizar esta investigacao e explorar mais o tema.

Justifica-se também pela experiéncia profissional em implantacdo de Lean
Production e especializacdo em gerenciamento de projetos do pesquisador. A disponibilizacéo
na literatura da identificacdo de riscos em implantacdes de Lean Production relativos a
estrutura organizacional abre precedentes para o desenvolvimento do tema. Além disto,
contribui-se para o0 conhecimento da questdo de alta taxa de insucessos de implantacGes de
Lean Production ainda ndo resolvida (ACHANGA et al., 2006; BHASIN, 2013; KULL et al.,
2014; PANIZZOLO, 1998).
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1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O esquema de capitulos deste trabalho € apresentado na figura 1 abaixo:

FIGURA 1 - Esquema de capitulos do trabalho

2. REVISAO TEORICA

3. DELINEAMENTO DA PESQUISA

¢

4. RESULTADOS

N/

5. CONCLUSOES

Fonte: proprio autor.

Na revisdo tedrica apresenta-se todas as teorias que permeiam 0 tema,
discorrendo sobre Lean Production, sua implantagdo como um projeto, riscos, gerenciamento
de riscos em projetos, estrutura organizacional, Lean Production e mudancas de estrutura
organizacional e riscos em implantacbes de Lean Production. Sem esta revisdo ndo seria
possivel embasar o delineamento do método e a elaboracdo do questionario de pesquisa,
assim como analisar os dados coletados.

No delineamento do método define-se o estudo de caso integrado como método
de pesquisa mais propicio a ser utilizado para responder aos problemas e objetivos definidos,
assim como elabora-se 0 questionario de entrevista, estrutura-se o esquema de analise dos
dados e define-se os critérios para escolha das unidades pesquisadas. Esta preparacdo foi
essencial para garantir-se que a pesquisa atingiria seus objetivos com validade e
confiabilidade adequados.

Nos resultados compara-se as unidades de negdcio pesquisadas aos pares e em
seu conjunto em busca de padrbes de riscos relacionados aos elementos da estrutura
organizacional que ocorreram durante as implantacGes. Esta andlise estruturada permitiu
levantar-se informacdes suficientes para se obter as conclusdes e atingir os objetivos deste
trabalho.
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Finalmente, nas conclusdes apresenta-se os achados que atendem aos objetivos
especificos e geral da pesquisa, assim como sugere-se pesquisas futuras para aumentar a

validade externa, ampliar e estender este trabalho.
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2 REVISAO TEORICA

2.1 LEAN PRODUCTION

Desde o surgimento do modelo de producgdo Lean Production — ou Produgéo
Enxuta (ZILBOVICIUS, 1999; WOMACK; JONES; ROOS, 1990) em 1950, sua expansao
pelo mundo ndo parou (HOLWEG, 2007) e o interesse na sua emergéncia continua no meio
académico e nas organizacbes (GODINHO FILHO; FERNANDES, 2004,
MOYANO-FUENTES et al., 2012; PAIVA; BRITO, 2013).

Womack e Jones (2003, p. 296) afirmam que o modelo Lean Production:

Pode aumentar dramaticamente a produtividade — dobrando ou quadruplicando ela,
dependendo da atividade — enquanto dramaticamente reduz erros, inventérios,
acidentes de trabalho, necessidade de espaco, tempo de langamento para novos
produtos, tempos de ciclo produtivo, o custo de uma variedade de produtos extra e
custos em geral.

Ao longo do tempo, diversos termos foram cunhados na literatura sobre Lean
Production e, apesar de ndo haver uma definicdo clara de cada um, de acordo com o0s
contextos em que séo encontrados pode-se entendé-los conforme mostra o quadro 1.

Liker e David (2007) definem como ponto de partida para a Lean Production, a
reducdo da linha do tempo entre o pedido do cliente e o pagamento do mesmo, através da
eliminacdo de perdas sem valor agregado.

Estas perdas sem valor agregado sdo o0s sete principais tipos de atividades
identificadas pela Toyota e um oitavo adicionado (LIKER; DAVID, 2007; WAHAB;
MUKHTAR; SULAIMAN, 2013): (1) superproducdo, (2) espera, (3) transporte ou
transferéncia, (4) superprocessamento, (5) excesso de estoque, (6) movimentagdo
desnecessaria, (7) defeitos e (8) pessoas subutilizadas. Womack e Jones (2003, p. 10) afirmam
que deram 0 nome de Lean Production a este novo sistema produtivo porque “cle faz mais e
mais com menos € menos’’.

Para Karim e Arif-Uz-Zaman (2013), o objetivo geral da Lean Production pode
ser colocado como eliminar desperdicios se tornando altamente responsivo as demandas de
clientes, produzindo produtos de alta qualidade e da maneira mais eficiente e econdémica

possivel.

QUADRO 1 — Termos cunhados na literatura sobre Lean Production

Termo Entendimento no contexto Fonte que utilizou o termo

Lean Production E vista como um paradigma de BHASIN, 2011, 2012b, 2013; DUQUE;
(ProducdoEnxuta) manufatura, como um sistema de CADAVID, 2007; KARIM; ARIF-UZ-
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Termo Entendimento no contexto Fonte que utilizou o termo
ou Lean produgao. ZAMAN, 2013; KOSONEN; BUHANIST,
Manufacturing 1995; MOYANO-FUENTES;
(ManufaturaEnxuta) SACRISTAN-DIAZ, 2012; SAURIN;

FERREIRA, 2009; WOMACK; JONES;
ROOS, 1990; WOMACK; JONES, 2003.

Lean Organization
(Organizacéo
Enxuta) ou Lean

Enterprise (Empresa
Enxuta)

E aquela empresa que tem uma vis&o
consistente com a Lean Production e que
todos os principios enxutos permeiam sua
totalidade.

BHASIN, 2011, 2012a; KOSONEN;
BUHANIST, 1995; LIKER; DAVID, 2007;
MOYANO-FUENTES; SACRISTAN-
DIAZ, 2012; WOMACK; JONES; ROOS,
1990; WOMACK; JONES, 2003.

Lean Philosophy
(Filosofia Enxuta)

E um modo de pensar que uma vez
alcangado permeia toda uma organizagéo
e seria 0 estagio final de uma
implantacéo.

BHASIN, 2011, 2012a; DUQUE;
CADAVID, 2007; KARIM; ARIF-UZ-
ZAMAN, 2013; KOSONEN; BUHANIST,
1995; MOYANO-FUENTES;
SACRISTAN-DIAZ, 2012.

Lean Strategy
(Estratégia Enxuta)

E utilizada como os meios mais
apropriados para se implantar Lean
Production ou ainda os meios relativos ao
Lean Production que poderiam ser
utilizados para atingir certo objetivo.

BHASIN, 2012a; KARIM; ARIF-UZ-

ZAMAN, 2013; LIKER; DAVID, 2007;
WOMACK; JONES, 2003; MOYANO-
FUENTES; SACRISTAN-DIAZ, 2012.

Lean Journey
(Jornada Enxuta)

E colocada como o percurso, geralmente
de duracdo de anos, que as organizacbes
se colocam a percorrer para atingir um
estado avancado de implantagéo de Lean
Production.

BHASIN, 2011, 2012a, 2012b, 2013,;
WOMACK; JONES, 2003.

Lean Thinking
(Mentalidade

Enxuta)

Indica o “modo Toyota” de se pensar que
poderia ser utilizado para uma
transformagcé&o cultural.

BHASIN, 2012a, 2013; DUQUE;
CADAVID, 2007; KARIM; ARIF-UZ-
ZAMAN, 2013; MOYANO-FUENTES;
SACRISTAN-DIAZ, 2012; WOMACK;
JONES, 2003.

Lean Culture
(Cultura Enxuta)

E a assimilacdo pela organizacdo como
um todo de diversos elementos
relacionados a todos os niveis
hierarquicos de funcionérios, como
participagdo, decisdo, envolvimento, etc.

BHASIN, 2013; KARIM; ARIF-UZ-
ZAMAN, 2013.

Lean Ideology
(Ideologia Enxuta)

Acima de todos o0s conceitos, inclusive
estratégia, cultura e filosofia enxutas,
contempla ainda sustentabilidade e
iniciativa comercial lucrativa.

BHASIN, 2012a.

Fonte: préprio autor.

Womack e Jones (2003) traduzem o objetivo da Lean Production em principios
que, segundo os autores, devem regé-lo:
a) especificar precisamente valor por produto especifico;
b) identificar a cadeia de valor para cada produto;
c) criar fluxo de valor sem interrupcdes;
d) fazer o cliente puxar valor do produtor;
e) perseguir a perfeicdo.
Além dos principios, diversos conceitos e ferramentas sd8o comumente
considerados como caracteristicas deste sistema de producédo e sdo utilizadas para atingir o

objetivo acima descrito eliminando desperdicios: 5 Ss, trabalho padronizado, kanban, células
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de manufatura, SMED (Troca Répida de Ferramentas), TPM (Manutencdo Produtiva Total),
kaizen, circulos da qualidade, TQM (Gestdo da Qualidade Total), one-piece-flow,
balanceamento de linha, VSM (Mapeamento da Cadeia de Valor), JIT, autonomacdo, poka-
yoke (a prova de erros), producdo puxada etc (BHASIN, 2012b, 2013; DIEGO FERNANDO;
RIVERA CADAVID, 2007; KARIM; ARIF-UZ-ZAMAN, 2013; KOSONEN; BUHANIST,
1995; KRISTENSEN; ISRAELSEN, 2014; LIKER; DAVID, 2007; PANIZZOLO, 1998;
SOHAL; EGGLESTONE, 1994; WOMACK; JONES; ROOS, 1990).

Zilbovicius (1999) traca um paralelo entre os modelos de producdo em massa e
0 de producdo enxuta ap6s uma profunda comparacdo entre ambos e, dessa forma, torna mais
claras as diferencas que o Lean Production trouxe como modelo. Este paralelo é apresentado

no quadro 2.

QUADRO 2 — Aspectos essenciais das praticas do modelo taylorista-fordista frente ao
japonés segundo Zilbovicius (1999)

Modelo taylorista-fordista Modelo japonés
(Mass Production) (Lean Production)
Operacao indissociada e indissociavel do

= Procura do isolamento da produgdo do mercado.
mercado.

= Aceitacdo da incerteza proveniente do mercado
(fabricacdo como objeto de comportamento
incerto).

= Engenharia esforca-se para controlar e prever
incertezas.

= Estratégias para gerir as incertezas (just-in-time,

= Emprego de instrumentos como estoques. gesto da qualidade, autonomacio).

Separacdo entre projeto e execugdo permanece em ambos.

Fonte: proprio autor.

Dentre as diferengas apontadas, pode-se citar o acumulo de estoque no modelo
de producdo em massa quando ha variagbes nas demandas internas ou externas e 0s
dispositivos de ligagdo entre etapas do processo produtivo, como o sistema kanban, que
impedem ou diminuem a formagéo destes estoques, ou ainda a necessidade de engenheiros
para solucionar a grande maioria dos problemas que param a linha produtiva no primeiro
modelo e 0 aumento da capacitacdo do nucleo operacional no segundo para solucionar parte
dos problemas que podem ocasionar parada de linha, ou seja, um aumento da horizontalizagéo

e verticalizagdo do trabalho.

2.2 IMPLANTACAO DE LEAN PRODUCTION COMO PROJETO

J& na década de 1990 eram apontadas diferentes abordagens de implantacéo de

Lean Production classificando-as em dois tipos: estruturadas e ndo estruturadas. A primeira
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consistia em organizagdes colocando uma lista de objetivos e planejando a mudanga com um
processo passo-a-passo, a segunda em companhias adotando mudangas sem formalizacdo de
um critério de implantacdo (SOHAL; EGGLESTONE, 1994). Para Ahlstrom (1998) e para
Moyano-Fuentes e Sacristan-Diaz (2012), essas implantacdes ainda podem ser classificadas
em termos de sequéncias a serem seguidas: em paralelo, sequencialmente ou em paralelo e
sequencialmente.

Observa-se que muitos trabalhos estudam ou propéem modelos diferentes de
implantacdo de Lean Production (AHLSTROM, 1998; BHASIN, 2011b, 2012a; DIEGO
FERNANDO; RIVERA CADAVID, 2007; DURAN; BATOCCHIO, 2003; KARIM,;
ARIF-UZ-ZAMAN, 2013; KOSONEN; BUHANIST, 1995; LIKER; DAVID, 2007; SOHAL;
EGGLESTONE, 1994; WOMACK; JONES, 2003). Bhasin (2012a) afirma que cada empresa
deveria escolher seu proprio caminho para implantar Lean Production e que as organizacdes
devem reconhecer que ndo existe um unico caminho. A seguir sdo citados alguns exemplos
mais detalhadamente para ilustracao.

Kosonen e Buhanist (1995) colocam a implantagdo de Lean Production como
um “projeto de desenvolvimento” e estudam a mesma em uma fabrica de elevadores que tinha
como objetivos o aumento de produtividade reduzindo o lead time e aumentando a
flexibilidade, partindo-se de um piloto para o restante da fabrica. O projeto foi conduzido em
duas fases. A primeira descrevia e avaliava o estado presente repensando e desenhando o que
realmente deveria ser feito a partir do pedido do cliente até a entrega e ndo o que sempre tinha
sido feito. A segunda fase tratava do desenvolvimento do piloto, na qual o grupo pertencente a
ele passou a realizar todas as tarefas relacionadas ao produto de sua responsabilidade.

Ja Womack e Jones (2003) vao além e discriminam mais fases estendendo a
implantacdo para além da organizacdo, chegando até aos fornecedores, e colocando prazos
estimados para finalizar cada fase: (1) iniciando — primeiros seis meses, (2) criando uma nova
organizacdo — seis meses a dois anos, (3) instalando sistemas empresariais — anos quatro e
cinco e (4) completando a transformacao — final do quinto ano.

Ja Liker e Meier (2007) sugerem diferentes abordagens relacionadas aos niveis,
estratégias e ferramentas de implementacdo enxuta, que sdo: (1) abordagem de melhoria de
processo, (2) abordagem de projetos criticos, (3) abordagem de ferramentas enxutas em toda a
planta, (3) abordagem do sistema de producdo da empresa X e (4) abordagem de linha modelo
de fluxo de valor. Os mesmos autores (2007, p. 381) ainda comentam que as abordagens “nao
sdo mutuamente excludentes” e que “a questdo é ter um processo ldgico e bem planejado de

distribuicéo das ferramentas enxutas, o que leva a sistemas enxutos e finalmente aos fluxos de
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valor enxutos”. Segundo os autores, cada uma delas vem a ser uma proposta de uma maneira
de se planejar a atividade de implementagao.

Karim e Arif-Uz-Zaman (2013) propdem a implantagdo de uma “estratégia
lean” por meio de uma “metodologia” (em alguns pontos os autores a chamam de “método”,
ou ainda de “técnica de melhoria de processo continua”), também colocando esta implantagdo
como um projeto puxado por um time e composto por algumas fases. Estas fases foram
desenvolvidas com base nos principios lean e distribuidas ao longo deles da seguinte forma:
(1) proposicao de valor (com detalhamento de producédo e processo e formacdo do time lean),
(2) cadeia de valor (com definicdo das variaveis de desempenho, mapeamento do processo
atual, identificacdo de desperdicios e medi¢do do desempenho atual), (3) fluxo (com desenho
do novo processo com ferramentas lean e sua implantacdo), (4) puxar (com adaptacdo da
integracdo dos processos) e (5) perfeicdo (com melhoria continua também com o uso de
ferramentas lean).

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002, p. 512), “projeto ¢ um conjunto de
atividades, que tem um ponto inicial e um estado final definidos, persegue uma meta definida
e usa um conjunto definido de recursos”. As defini¢cbes de projeto do guia PMBoK (PMI,
2013a) e do Escritério de Comércio do Reino Unido que mantém o método de gerenciamento
de projetos PRINCE2 (2009), sdo muito semelhantes e podem ser resumidas como um esforcgo
temporario para se entregar um produto ou servico. Ao tomar-se as defini¢bes de projeto e as
pesquisas citadas acima, percebe-se que a tratativa dada as implantacdes de Lean Production
é a de projeto. Bhasin e Burcher (2006) ainda chegam a afirmar que a falta de direcdo, de
planejamento e de sequenciamento de projeto sdo as maiores dificuldades que as empresas
enfrentam.

Comparando-se estas definicGes de projetos e o constatado na literatura de
implantacdo de Lean Production, implantagcdes de Lean Production podem ser entendidas e
tratadas como projetos, uma vez que pretendem entregar um servi¢o, no caso a mudanga do
modelo de producdo atual de uma organizacdo para 0 modelo Lean Production, dentro de um
determinado tempo, por meio de atividades bem definidas, e recursos para a execugédo das
mesmas, distribuidas em fases e cobrindo processos que permeiam o0s departamentos da

organizacao.

2.3 GERENCIAMENTO DE PROJETOS E GERENCIAMENTO DE RISCOS EM
PROJETOS
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Segundo Garel (2013), a partir do final da década de 1950, o gerenciamento de
projetos de engenharia comecou a trazer a padronizacdo de ferramentas, praticas e papéis de
gerenciamento de projetos para um verdadeiro modelo. Ainda segundo o autor, até entdo as
técnicas existentes eram monopolizadas por muitas organizac@es isoladas, sem padronizacdo e
nem disseminacao.

Alguns conjuntos de métodos atualmente mais disseminados, 0s quais Sao
compostos por processos, ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos, além de
conhecimentos e habilidades necessarios para quem os ird aplicar, sdo listados por
pesquisadores e organizagbes (APM, 2006; CHAPMAN; WARD, 2003; IPMA, 1999;
JUGDEV et al., 2013; OGC, 2009; PATAH; CARVALHO, 2012; PMI, 2013a; SARANTIS

et al., 2010) e estes conjuntos se definem de acordo com o quadro 3.

QUADRO 3 — Defini¢des dos conjuntos de métodos de gerenciamento de projetos

Instituto ou

Conjunto Auto definicdo o x
organizacdo detentor

Prové direcionamentos para o gerenciamento de projetos
individuais e define os conceitos relacionados a

GuiaPMBoK (Project gerenciamento de projetos. Ele também descreve o ciclo  PMI (Project

Management Book Of

de vida de gerenciamento de projetos e seus processos Management Institute)
Knowledge) . : . . ;

relacionados, assim como o ciclo de vida do projeto(PMI,

2013a).

E um método de gerenciamento de projetos estruturado
PRINCE2 (PRojects IN baseado na experiéncia de milhares de projetos — e da OGC (Office of
Controlled contribuicdo de incontaveis patrocinadores de projetos, Government Commerce
Environments) gerentes de projetos, times de projetos, académicos, of the United Kingdom)

instrutores e consultores (OGC, 2009).

E uma colecéo bem definida de conhecimento em
gerenciamento de projetos. Dividido em se¢es e topicos
ele prové introduces e guias comuns para aquelas areas

APM Body of Knowledge consideradas essenciais para o gerenciamento de
projetos. Apresenta uma estrutura clara com definicdes e
explanacdes e sugere materiais adicionais de leitura
(APM, 2006).

APM (Association for
Project Management)

Contém termos basicos, tarefas, praticas, habilidades,

funcdes, processos de gerenciamento, métodos, técnicas e IPMA (International
ferramentas que sdo comumente usadas em Project Management
gerenciamento de projetos, assim como conhecimento de  Association)
especialistas (IPMA, 1999).

ICB(IPMA Competence
Baseline)

Fonte: préprio autor.

Além destes conjuntos, outros ainda existem, sejam eles especificos para uma
area de atuacdo como software ou construgdo, sejam para uso em um determinado pais, como
por exemplo: AIPM (Professional Competency Standards for Project Management) do AIPM
(Australian Institute of Project Management), o ENAA (Model Form-International Contract

for Process Plant Construction) do JPMF (Japan Project Management Forum), o Scrum da
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Scrum Alliance, o SSADM (Structured System Analysis and Design Method), o GDPM (Goal
Direct Project Management) etc (JUGDEV et al.,, 2013; PATAH; CARVALHO, 2012;
SARANTIS et al., 2010). Ademais, projetos podem ser agrupados formando um programa
quando contribuem de maneira inter-relacionada no atingimento de objetivos estratégicos de
um portfélio de projetos (PMI, 2013a).

Para Patah e Carvalho (2012), a utilizagdo de métodos de gerenciamento de
projetos contribui para sucesso dos projetos. Zwikael et al. (2014) corroboram e consideram
qgue o planejamento de projetos € critico para o sucesso de projetos e, mais que isso, que
qguanto mais avancadas as ferramentas de planejamento utilizadas em projetos de alto risco,
maiores serdo os beneficios trazidos aos gerentes de projetos em seus objetivos.

Dentre estas ferramentas avancadas, sao incluidas as de gerenciamento de
riscos em projetos, cujos processos sdo considerados chave para gerenciamento de projetos
(RAZ; MICHAEL, 2001; WARD; CHAPMAN, 2003; ZHANG; FAN, 2014) e sao
amplamente divulgadas na literatura (APM, 2006; CHAPMAN; WARD, 2003; IPMA, 1999;
OGC, 2009; PATAH; CARVALHO, 2012; PMI, 2009, 2013a).

Para 0 método PRINCEZ2, risco pode ser definido como (OGC, 2009, p. 77):

Um evento ou um conjunto de eventos incerto que, se ocorrer, terd um efeito no
atingimento dos objetivos. Ele consiste na combinacdo da probabilidade da
ocorréncia da ameaca ou da oportunidade percebida e da magnitude de seu impacto
nos objetivos.

O método também define gerenciamento de riscos, colocando que ele (OGC,
2009, p. 77) “se refere a uma aplicagdo sistematica de procedimentos para as tarefas de
identificar, analisar riscos e entdo planejar e implementar respostas aos riscos”.

O guia PMBoK (PMI, 2013a) afirma que o comprometimento de uma
organizagao para gerenciar 0s riscos de um projeto proativamente ¢ fator critico de sucesso.
Ademais, o PMI em sua norma pratica de gerenciamento de riscos (2009, p. 4) afirma que
“gerenciamento de riscos em projetos ndo ¢ uma atividade opcional: ela ¢ essencial para um
gerenciamento de projetos de sucesso”.

Tendo em vista estes conjuntos de métodos, Kutsch e Hall (2010) criticam o
gerenciamento de projetos afirmando que a literatura oferece mais prescrigdes de como se
gerenciar riscos em projetos que avaliagOes da eficacia relativa dessas prescri¢coes.

Por outro lado, Zwikael e Ahn (2011), em estudo em diferentes inddstrias e
paises, colocam que préaticas de gerenciamento de riscos se aplicam em diversos cenarios de
projetos. Os autores afirmam que observaram projetos com altos riscos percebidos serem mais

bem sucedidos que projetos com baixa percepcdo de riscos. Ademais, Rabechini Junior e
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Carvalho (2013) verificam que cuidados com incertezas tém impacto significativo no sucesso
de projetos e concluem que se h&d uma maior preocupag¢do com o0s riscos de projetos, gera-se
melhores resultados e abre-se a possibilidade de os gerentes de projetos investirem melhor em
praticas de gestdo. Ambos trabalhos reforcam a importancia do gerenciamento de riscos para

0 sucesso de projetos.

2.4 METODOS, TECNICAS E FERRAMENTAS DE GERENCIAMENTO DE RISCOS

Com excec¢do da IPMA que em seu ICB ja contém o método de gerenciamento
de risco, todas as organizagOes citadas anteriormente, além de seus conjuntos de métodos de
gerenciamento de projetos, possuem suas respectivas publicacfes dedicadas ao gerenciamento
de riscos:

a) PMI — Practice standard for project risk management (PMlI, 2009);
b) OGC — Management of risk: guidance for practitioners (OGC, 2010);
c) APM — Project risk analysis & management (APM, 2000).

Estas publicacGes especificas de gerenciamento de riscos podem ser somadas a
outras publicacdes e normas (CARR et al., 1993; CHAPMAN; WARD, 2003; RAZ;
HILLSON, 2005; WIDEMAN, 1992), o que demonstra a importancia do gerenciamento de
riscos em projetos e em organizagdes, visto que algumas delas se estendem além do escopo de
projetos (RAZ; HILLSON, 2005).

Em diversas normas e guias de métodos de gerenciamento de risco, pode-se
encontrar uma divisdo de quatro fases (APM, 2006; IPMA, 1999; OGC, 2009; PMI, 2009;
RAZ; HILLSON, 2005). Os objetivos de cada fase sdo descritos no quadro 4.

Para cada uma destas fases, dezenas de ferramentas e técnicas sdo propostas
para serem utilizadas, ndo em sua totalidade em todos os projetos, mas como sugestdes a
serem escolhidas e utilizadas pelos times de projeto (AHMED; KAYIS;
AMORNSAWADWATANA, 2007; APM, 2000; IPMA, 1999; OGC, 2009; PMI, 2009;
RAZ; HILLSON, 2005; RAZ; MICHAEL, 2001).

QUADRO 4 — Fases de gerenciamento de riscos e seus objetivos

Fase Objetivos

Identificacdo de riscos  Buscar e registrar riscos que possam afetar o projeto de alguma maneira.

Analisar os riscos identificados, suas probabilidades e seus impactos no projeto, assim

Avaliacdo dos riscos L 1
como prioriza-los de acordo com essa analise.

Definir e tomar a¢Ges sobre os riscos analisados para maximizar as chances de sucesso

Resposta aos riscos . .
do projeto ante estes riscos.

Monitorar a concretizacdo ou ndo dos riscos ao longo do projeto, a correta aplicacdo

Controle dos riscos ~ . L . . o . .
das acOes planejadas e sua eficacia, assim como identificar eventuais novos riscos e
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Fase Objetivos

garantir que 0s mesmos sejam tratados conforme as fases anteriores.

Fonte: proprio autor.

O gerenciamento de riscos pode abranger desde riscos relativos ao
cumprimento das tarefas de um cronograma de projeto, como falta de recursos humanos para
executa-las ou condicfes ambientais (chuvas, acesso restrito, etc) que as impegam — exemplos
do autor —, até mais amplos como a falta de poder ou autoridade do gerente do projeto sobre
os gerentes funcionais, mau planejamento do projeto por falta de conhecimento técnico do
time do projeto sobre o tema sendo abordado ou competicdo por recursos financeiros com
outros projetos — exemplos do autor (PMI, 2009).

Ademais, organizacdes de sucesso estdo remodelando suas culturas e préaticas
de negdcio, a fim de se terem uma maior agilidade nas mudancas organizacionais e
estratégicas na medida em que utilizam rigorosos gerenciamentos de riscos para melhor
adaptar as frequentes mudangas nas condi¢cdes do mercado, se tornam mais colaborativas e
robustas no gerenciamento de riscos e aumentam o uso de praticas padronizadas de
gerenciamento de portfolios, programas e projetos (PMI, 2013b).

De acordo com o PMI (2013b, p. 105), “os riscos de gerenciamento de
mudancas tendem a estar em areas uma inabilidade de atingir ou absorver todos os beneficios
ou onde ha mudangas para um ambiente contextual para a mudanga”.

Scherer (2012) procura identificar os riscos de implantacdo de Lean Production
na literatura e prop&e mais duas ferramentas para serem utilizadas nas fases de gerenciamento
de riscos de projetos de implantacdo de Lean Production: um modelo para estimar a
probabilidade de sucesso destes projetos e outro de um sistema de suporte a decisdo para se
decidir avangar ou ndo com um projeto de implantacdo. Marodin (2013), além de propor um
modelo para categorizar 0s riscos, procura adicionar as quatro fases citadas anteriormente
uma quinta anterior as outras, que faria uma analise do sistema socio-técnico em que fosse ser
aplicado o gerenciamento de riscos, também procurando contribuir com um modelo de riscos

que afetam a implantacdo de Lean Production.

2.5 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Huang, Kristal e Schroeder (2010) listam diversos autores que dividem

estrutura organizacional em uma série de subdimensdes e concluem que, além de o0s
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pesquisadores utilizarem nomenclaturas diferentes para elas, ndo ha um acordo universal

sobre quais destas deveriam ser utilizadas para conceituar estruturas organizacionais.

Anand e Daft (2007) classificam os mais importantes conceitos de estruturas

organizacionais em trés eras com o objetivo de mostrar sua evolucéo ao longo das ultimas trés

décadas, além de proporem como cada conceito pode ser utilizado para se atingir melhores

resultados organizacionais. Estas podem ser vistas no quadro 5 abaixo com uma breve

descricdo, seus principios de projeto, algumas vantagens e desvantagens e quando as utilizar

conforme colocado pelos autores.

QUADRO 5 — As eras de projeto de estruturas organizacionais e suas caracteristicas

Era 1 — Projetos
organizacionais
autébnomos

Era 2 — Projeto
organizacional horizontal
com énfase baseada em

Era3
(década de 1990)

Era (década de 1970) times e processos Fronteiras Organizagéo modular
(década de 1980) OrganlzaCIonaIS
abertas
o Fronteiras clarasentrea  Quebra de fronteiras Terceirizagdo de Montagem de modulos
'S, organizago e os internas e silos verticais processos de produtos fornecidos
Q fornecedores, clientes e para criar subunidades organizacionais por subcontratados
2 competidores. trabalhando juntas internos que internos e externos.
o horizontalmente. suportam uma
fu missdo da
@ organizacéo.
Necessidade de se - Fluxos de trabalho - Determinacdo dos - Divisdo de produtos
adaptar a diferentes completos ao invés de processos nao em maédulos
ambientes e a tarefas; nucleares; gerenciaveis;
g contingéncias internas e - Poucos niveis - Aproveitamento - Desenho de interfaces
'S com a habilidade de hier&rquicos e times com das forgas do para diferentes partes
S controlar as diferentes maior gerenciamento e mercado para ter os  trabalharem juntas;
S partes da organizacdo lideres; processos ndo - Terceirizagdo de
‘& atraves das relacdes de - Contato com clientes e nucleares eficientes;  produtos que séo
% uma cadeia vertical de fornecedores para - Estabelecimento de  produzidos mais
£ comando. Classificadas direcionar desempenho; contratos com eficientemente que
& em estruturas funcionais - Ajuda de especialistas aos  incentivos para se ter  outros;
ou divisionais. times quando necessario. interfaces flexiveise - Organizacao
efetivas. desenhada para montar
e distribuir partes.
(n&o destacado pelos - Répida comunicagdo e - Reducdo de custos - Reducdo de custo e
autores) tempos de ciclo reduzidos;  (menos capital velocidade de resposta;
- Individuos com visdes investido e pessoas); - Vantagem de
mais holisticas, mais - Foco nas melhores  competéncias além de
§ flexiveis e com papéis fontes de suas fronteiras;
=2 reforgcados. especializacdo e - Fornecedores
c tecnologia; procurando melhorar
$ - Disciplina de suas partes;

mercado que leva a
competicdo e
inovacdo de
fornecedores.

- Habilidade para
inovar recombinando
maodulos.
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Era 1 — Projetos Era 2 — Projeto Era3
organizacionais organizacional horizontal (década de 1990)
Era autébnomos com énfase baseada em : _
(década de 1970) times e processos Fronteiras Organizagéo modular
(década de 1980) organizacionais
abertas
(ndo destacado pelos - Possivel problematica - Perda de - Nem todos os
autores) separacgdo das atividades de  habilidades na produtos poderem ser
» processo das nao de organizacao; modularizados;
c .
o processo; - Alto - Dificuldade em
g - Tendéncia de trabalho em  monitoramento para  alinhar velocidade de
S time para times funcionais  alinhar incentivos; inovag&o entre o0s
3 especializados. - Ameaca diferentes fornecedores.
Q competitiva por ser
suplantado por
fornecedores.

« (ndo destacado pelos Criagdo pela organizacédo Quando ha uma Quando é possivel
ﬁ autores) de mais valor melhorando a pesada competicéo especificar a natureza
§ coordenacdo interna para por precos e ha do produto em médulos
o viabilizar uma flexibilidade mercado para e projetar interfaces que
2 maior e direcionamento de  desempenhar 0s permitam eles serem
S respostas as necessidade processos montados e
o especificas dos clientes. requeridos. funcionarem.

Fonte: adaptado de Anand e Daft (2007). Foi omitida a organizagéo virtual, por estar muito distante do escopo
deste trabalho.

De Ven, Ganco e Hinings (2013) apontam que da teoria contingencial de
estruturas organizacionais surgiram diferentes perspectivas, citando a perspectiva de
configuragdo (organizagdes formadas por entidades holisticas, conjuntos de subsistemas e
componentes distintos), a de complementariedade (mostra a interdependéncia entre 0s
elementos do desenho de configuracdo e as interacGes positivas que 0os mesmos podem ter), a
de complexidade (examina as dindmicas ndo-lineares das configuracbes de desenhos
organizacionais mudando) e a de desenho criativo (com uma visdo construtiva de desenho
organizacional mais humana e criativa).

Como o objetivo geral deste trabalho é identificar, de acordo com a perspectiva
dos implementadores, os riscos relacionados aos elementos das estruturas organizacionais das
unidades estudadas ndo almejando fazer uma relagdo entre os elementos, a perspectiva de
configuracdo foi adotada como base para a realizacdo da pesquisa. De Ven, Ganco e Hinings
(2013) apontam a tipologia de Henry Mintzberg como uma das mais influenciadoras teorias
organizacionais da perspectiva de configuracdo e, dessa forma, ela foi escolhida como
referencial deste trabalho.

De uma maneira simplificada, a estrutura de uma organizagdo ¢ “uma soma
total dos meios nos quais seu trabalho ¢ dividido em distintas tarefas e entdo sua coordenagéo
é atingida entre estas tarefas” (MINTZBERG, 1993, p. 2). De acordo com Mintzberg (1993,
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p. 3), ela ¢ formada por elementos e estes “deveriam ser selecionados para atingir uma
consisténcia ou harmonia interna, assim como uma consisténcia basica com a situacdo da
organizacao”.

Estes elementos, que serdo vistos em detalhes mais adiante, sdo divididos em
trés conjuntos: a fundagdo, os parametros de desenho e os fatores contingenciais (ou
situacionais):

a) fundacdo: o conjunto das cinco partes que formam a organizacdo, 0s
cinco mecanismos que permitem a coordenacdo das tarefas entre estas
partes e os cinco tipos de sistemas de fluxo que procuram demonstrar
como as organizagdes funcionam;

b) parametros de desenho: o conjunto de nove parametros — componentes
basicos da estrutura organizacional — que sdo considerados os “botdes”
que influenciam o funcionamento das organizagdes, sua fundacgéo;

c) fatores contingenciais: quatro grupos de estados ou condi¢Oes
organizacionais que estdo associados como variaveis independentes que
afetam os pardmetros de desenho, estes sendo as variaveis dependentes.

Este conceito ndo restringe ou direciona 0 projeto de uma estrutura
organizacional para uma determinada “solugdo 6tima”, nem dita qual seria a melhor estratégia
para se atingi-la, mas descreve a base das caracteristicas de estruturas organizacionais
procurando cobrir todas suas alternativas.

Em sua proposta de configuracdo dos elementos da estrutura organizacional,
Mintzberg (1993) cria um modelo de cinco configuracbes puras (ou basicas) desses
elementos, ou seja, cinco estruturas organizacionais puras. Esse modelo pode ser utilizado de
quatro formas: (1) para descrever um conjunto de cinco forgas que puxam as organizacoes em
cinco diferentes direcdes, (2) para descrever um conjunto de tipos puros de organizagdes, pois
elas frequentemente sdo direcionadas para uma das configuracGes em sua busca por harmonia,
(3) como base para descrever estruturas hibridas, algumas parecendo ser disfuncionais,
enquanto outras perfeitamente logicas, e (4) como um sistema de configuragbes como base
para ajudar o entendimento do como e do porque organiza¢Ges empreenderem transicOes de
uma estrutura para outra.

Serdo apresentados agora, com base no trabalho de Mintzberg (1993), os

elementos da estrutura organizacional.
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2.5.1 Elementos da Estrutura Organizacional

2.5.1.1 Fundacdo: Partes Béasicas, Mecanismos de Coordenacdo e Sistemas de Fluxo

Nos elemento de fundagdo do quadro 6 abaixo, o autor divide as estruturas

organizacionais em cinco partes béasicas, representadas na figura 2:

QUADRO 6 — Fundacao das estruturas organizacionais e suas possibilidades

Nucleo operacional

Vértice estratégico

Cinco partes bésicas Linha média

Tecnoestrutura

Pessoal de apoio

Ajuste matuo

Supervisdo direta

Cinco mecanismos de coordenagao Padronizacgdo dos processos de trabalho

Padronizacdo dos resultados do trabalho

Padronizagdo das habilidades do trabalhador

Fluxo de autoridade formal

Fluxo de atividade regulada

Sistemas de fluxo Fluxo de comunicacdo informal

Conjunto de constelagfes de trabalho

Fluxo de processos de decisdo pontual

Fonte: consolidado de Mintzberg (1993).

FIGURA 2 — Partes bésicas da estrutura organizacional

Vértice
Estratégico

Pessoal de
Apoio

Tecnoestrutura

Linha Média

Nucleo
Operacional

Fonte: adaptado de Mintzberg (1993, p. 11).
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a)

b)

d)

ndcleo operacional: contém os membros que desempenham o trabalho

béasico relacionado diretamente a producdo de bens e servigos (garantir
as entradas, transformar as entradas em saidas, distribuir as saidas e
prover suporte direto);

vertice estratégico: representa aquelas pessoas encarregadas pela

responsabilidade geral da organizacdo, cujas preocupacdes sdo globais.
S&0 0s responsaveis por garantir que a organizacao sirva sua missdo de
um modo efetivo e que também sirva as necessidades daqueles que
controlam, ou de outra maneira, tem poder sobre a organizacdo
(supervisionar diretamente, gerenciar as condicdes das fronteiras da
organizacdo e desenvolver a estratégia da organizacao);

linha média: unido do vértice estratégico com o ndcleo operacional por
gestores com autoridade formal, desde os supervisores diretos dos
operadores. E fortemente influenciada pela quantidade de funcionérios
que precisam ser supervisionados, originando a necessidade de uma
hierarquia (informar desempenho de sua unidade de superviséo,
interferir no fluxo de tomada de decisGes, dar fluxo para cima em
disturbios, proposta de mudancas e em decisbes que requeiram
autorizacdo, dar fluxo para baixo com recursos necessarios, regras,
planos e com projetos, manter contatos laterais com outras partes da
organizacdo e elaborar sua estratégia baseada na estratégia elaborada
acima);

tecnoestrutura: sdo os analistas que servem a organizagdo afetando o
trabalho dos outros para tornar o trabalho deles mais efetivo (projetar o
fluxo de trabalho operacional, planeja-lo, muda-lo, treinar as pessoas
para executa-lo). Dividem-se em analistas de estudo do trabalho
(padronizam processos de trabalho), analistas de planejamento e
controle (padronizam saidas necessarias) e analistas de pessoas
(padronizam habilidades);

pessoal de apoio: sdo as unidades de suporte que proveem suporte para a

organizagdo fora do fluxo de trabalho operacional e ndo séo

encarregados com padronizagdo. Quando ndo sdo terceirizados,
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geralmente é porque a organizagdo deseja manter o controle sobre elas
(MINTZBERG, 1993).
Com relacgdo aos cinco mecanismos de coordenacdo, tem-se:
a) ajuste mutuo: permite que se atinja a coordenacdo do trabalho por um
simples processo de comunicagdo informal. Nesse caso, o controle do
trabalho permanece na méo dos executores;

b) supervisdo direta: atinge coordenacdo tendo uma pessoa assumindo a

responsabilidade pelo trabalho de outros, alocando instrucdes a eles e
monitorando suas agdes. Na medida em que o nimero de executores
cresce, parte-se para a padronizacao;

c) padronizacdo dos processos de trabalho: conteddo do trabalho é

especificado ou programado se as tarefas puderem ser bem divididas.
Caso estas ndo possam ser divididas devido a sua complexidade, parte-
se para a padronizacao dos resultados do trabalho;

d) padronizacdo dos resultados do trabalho: os resultados séo

especificados, seja em dimensdes de produto ou de desempenho. Caso
os resultados ndo possam ser padronizados, parte-se para a padronizagéo
das habilidades do trabalhador;

e) padronizacdo das habilidades do trabalhador: especifica-se o tipo de

treinamento requerido para desempenhar o trabalho. Se nem este puder
ser padronizado, volta-se para a supervisdo direta (MINTZBERG,
1993).
Ja nos sistemas de fluxo representados nas figuras de 3 a 8, segundo Mintzberg
(1993), tem-se:
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Fonte: Mintzberg (1993, p. 20).

Fonte: Mintzberg (1993, p. 20).

FIGURA 3 — Fluxo de autoridade formal

FIGURA 4 — Fluxo de atividade regulada

/5
”&%;
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FIGURA 5 — Fluxo de comunicacao informal

Fonte: Mintzberg (1993, p. 20).

FIGURA 6 — Conjunto de constelagéo de trabalho

Fonte: Mintzberg (1993, p. 20).
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FIGURA 7 — Fluxo de processos de decisao pontual

Fonte: Mintzberg (1993, p. 20).

a)

b)

d)

e)

fluxo de autoridade formal: fluxo do poder formal através da hierarquia

(organograma);
fluxo de atividade requlada: fluxo de trabalho de producéo através do

nacleo operacional, de comando e instrucdes através da hierarquia
administrativa para controlar o nucleo operacional, do retorno de
informacdes sobre resultado e informacgdes de suporte e aconselhamento
para tomada de decisfes dos lados;

fluxo de comunicacdo informal: redes de comunicacdo informal

suplementando ou algumas vezes contendo os canais de autoridade e

regulacao;

conjunto de constelacfes de trabalho: as pessoas se organizam em
grupos de pares para terem seu trabalho feito, geralmente distribuidas
entre 0s niveis mais baixos do organograma ou distribuidas por funcGes
nos niveis mais altos;

fluxo de processos de decisdo pontual: fluxo de uma decisdo estratégica

do inicio até o final podendo permear todas as partes da organizacao.

Mintzberg (1993) afirma que estes fluxos, na verdade, também podem ser

chamados de teorias e que, dessa forma, podem ocorrer em uma mesma organizacao todos ao

mesmo tempo, sendo representados pela figura 8 abaixo.
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FIGURA 8 — Sistemas de fluxo representando o funcionamento de uma organizacao

= -':'.. = ,.\ R
== \ \Q\

Fonte: Mintzberg (1993, p. 22).

2.5.1.2 Parametros de Desenho

Nos elementos parametros de desenho do quadro 7 abaixo, o autor lista quatro

parametros, os quais séo divididos novamente em duas ou trés caracteristicas cada um.

QUADRO 7 — Parametros de desenho e suas possibilidades

Horizontal
Especializacdo do trabalho Vertical

Desenho de Ampliacéo do trabalho

Burocratica

posicoes Formalizacdo do funcionamento A
Organica

Treinamento

Treinamento e doutrinacdo L
Doutrinagao

Agrupamento funcional

Unidade de agrupamento Agrupamento de mercado

Desenho da

superestrutura Maior padronizacgdo, maior tamanho

Tamanho da unidade S )
Maior ajuste mdtuo, menor tamanho
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Sistema de planejamento e controle

Controle de desempenho
Planejamento de agles

Desenho de

ligacdes laterais Dispositivos de ligagdo

Posicdes de ligacdo

Forcas tarefa e comités permanentes
Gerentes de integracédo

Estruturas matriciais

Descentralizagdo vertical

Seletiva
Paralela

Desenho do sistema
de tomada de
decisdo Descentralizagéo horizontal

Poder para uma pessoa
Poder para os analistas
Poder para os especialistas
Poder para todos

Fonte: adaptado e consolidado de Mintzberg (1993).

Para o desenho de posicoes, tem-se:

a) especializacdo do trabalho:

- horizontal: forma predominante de diviséo do trabalho para aumentar

a produtividade através da repeticdo de pequenas tarefas que traz

uniformidade e eficiéncia. Foca no que deve ser feito com maior

facilidade de aprendizagem e na alocacdo de pessoas com maior

habilidade para cada tarefa;

- vertical: separa o desempenho do trabalho da administracdo dele. A

especializacdo vertical é feita com a expectativa de que uma

perspectiva diferente é necessaria para determinar como o trabalho

deveria ser feito;
- ampliacdo do trabalho:

- horizontal: o trabalhador € encarregado de uma ampla variedade de

tarefas associadas com a producdo de produtos e servigos (varias

tarefas em sequencia ou alternando entre posi¢cdes nos postos de

trabalho);

- vertical: ndo somente tem a mesma parte da ampliacdo horizontal,

mas também ganha mais controle sobre as tarefas;

b) formalizacédo do funcionamento:

- burocratica: organizagdes

se apoiam primeiramente

na

formalizacdo do funcionamento para atingir coordenagédo, nesse caso 0

funcionamento é pré-determinado ou previsivel, ou seja, padronizado;

- organica: organizagdes caracterizadas por arranjos de trabalho

flexiveis, baseados em ajuste muatuo ou supervisdo direta (falta de

padronizagdo na organizagéo);

c) treinamento e doutrinacao:
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- treinamento: o processo pelo qual habilidades e conhecimentos
relacionados a cargos sdo ensinadas (quanto maior a especializacéo,
menor a quantidade de treinamento necessario);

- doutrinacdo: o processo pelo qual as normas organizacionais Sao
adquiridas ou com o qual a organizacdo socializa formalmente seus
membros para seu proprio beneficio.

Para o desenho da superestrutura, tem-se:

a) unidade de agrupamento:

- agrupamento funcional: oriundo de interdependéncias de processo, de
economia de escala e até mesmo sociais, em detrimento das de fluxo
de trabalho, faltando assim um mecanismo de coordenacgédo de fluxo
de trabalho (incentiva especializacdo). Também tende a ser mais
burocratico, uma vez que a necessidade de pessoas com todas as
habilidades pode ser suprida dessa forma;

- agrupamento de mercado: oriundo de interdependéncias de fluxo de
trabalho, tende a ser menos burocréatico devido a necessidade de ajuste
muUtuo e supervisdo direta (formalizacdo da coordenacdo é menos
necessaria) e maior flexibilidade. Entretanto, ha menos especializacao,
0 que diminui a qualidade do trabalho, jA que os profissionais
especializados ndo estdo sendo supervisionados por especialistas e por
pares especialistas, caracteristica do agrupamento funcional. Também
ha& mais desperdicio (ndo h& economia de escala);

b) tamanho da unidade:

- maior padronizagdo, maior tamanho:
- padronizacdo dos trés tipos;
- similaridade das tarefas desempenhadas numa mesma unidade;
- necessidade dos empregados por autonomia e auto atualizacéo;
- necessidade de reduzir distorgdes no fluxo de informacéo para cima
na hierarquia;
- maior ajuste matuo, menor tamanho:
- necessidade por supervisdo direta;
- necessidade de ajuste mutuo ao longo de tarefas interdependentes

complexas;
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- a quantidade de tarefas que os gerentes tém além daquelas de
supervisdo direta;

- necessidade dos membros da unidade em ter acesso frequente ao
gerente para consulta e aconselhamento, talvez por necessidade de
seguranca (MINTZBERG, 1993).

De acordo com Mintzberg (1993), para o desenho de ligacOes laterais, tem-se:

a) sistema de planejamento e controle:

controle de desempenho: regula o desempenho global padronizando as

saidas. O objetivo é especificar uma saida esperada - a padrdo - em

algum tempo futuro (planejamento) e analisar se o padréo foi atingido

ou ndo. Mais voltado para unidade de agrupamento de mercado,

devido a sua pouca interdependéncia e, assim, liberdade para montar

seus planos de acdo. Pode servir a dois propositos:

- medir: se est4 alcancando-se as metas (se ndo, pode-se colocar um
plano de a¢des corretivas);

- motivar: pode fazer com que a geréncia "corra atras" de alcancar as
metas;

planejamento de a¢des: regula acdes especificas a serem tomadas em

pontos especificos do tempo facilitando o ajuste matuo e formalizando

o funcionamento. Emerge como meio para acles e decisdes fora da

rotina de uma organizacdo, tipicamente estruturada numa base

funcional, podem ser desenhadas como um sistema integrado;

b) dispositivos de ligacao:

posicOes de ligacdo: estabelecidas para coordenar o trabalho entre
duas unidades (linhas, areas, departamentos, etc), sem autoridade
formal, roteando a comunicacdo diretamente, sem passar pelos canais
verticais;

forcas tarefa e comités permanentes: utilizados para institucionalizar
reunides (ajuste mutuo). O primeiro temporario e o segundo nao;
gerentes de integracdo: como posicao de ligacdo, mas com autoridade
formal (tipicamente gerentes de projetos ou outros que unem linhas,
areas, departamentos, etc);

estruturas matriciais: a organizacdo procura ndo escolher uma base de

agrupamento sobre outra, mas escolhe ambas, sacrificando, de certa
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forma, o principio de unidade de comando. Podem ser classificadas

em:

- forma permanente: as interdependéncias permanecem mais ou
menos estaveis e, assim, as unidades e as pessoas nelas;

- forma de troca: voltada para trabalho em projetos, no qual as
interdependéncias, as unidades de mercado e as pessoas nelas
trocam (MINTZBERG, 1993).

Para Mintzberg (1993), no desenho do sistema de tomada de decisdes, tem-se:

a) descentralizacdo vertical:

- seletiva: associada com constelagOes de trabalho agrupadas em uma
base funcional (pode ser tanto vertical quanto horizontal). Coordena as
decisbes amplamente por ajuste mutuo (muitos dispositivos de
ligacdo);

- paralela: unico meio de garantir as unidades baseadas em mercado 0
poder que elas precisam para funcionar de uma maneira quase
autbnoma (algum poder sempre sera seletivo, como no Vvértice
estratégico). Regulada principalmente por controle de desempenho;

b) descentralizacdo horizontal:

- poder para uma pessoa: detém todo o poder e pode ser mais ou menos
aberto a conselhos de outras pessoas;

- poder para os analistas: quando a organizacdo se apoia na
padronizacdo para coordenacgéo (analistas da tecnoestrutura desenham
a padronizacao). Os analistas de estudo do trabalho e de planejamento
e controle, assim como 0s instrutores de treinamento desempenham
este papel, diminuindo o poder de supervisdo direta, principalmente
nos niveis mais baixos de hierarquia, mantendo certa centralizacéo
vertical,

- poder para o0s especialistas: a organizacdo € dependente do
conhecimento especializado. Podem ser de trés tipos:
- poder informal de especialistas imposto sobre estrutura de

autoridade tradicional;

- poder de especialistas se mistura com autoridade formal,
- poder de especialistas com os operadores;
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- poder para todos: todos participam igualmente da tomada de
decisdes.

2.5.1.3 Fatores Contingenciais
Observa-se no quadro 8 abaixo que os fatores contingenciais (ou situacionais),
para Mintzberg (1993), sdo as variaveis independentes que influenciam os parametros de

desenho e as partes basicas, mecanismos de coordenacdo e sistemas de fluxo.

QUADRO 8 — Fatores contingenciais (ou situacionais) e suas possibilidades

Idade - Mais velha, maior formalizacéo
- Estrutura reflete idade de formacgéo

- Maior, mais elaborada sua estrutura
Tamanho - Maior, maior tamanho médio das unidades
- Maior, maior formalizacdo

- Mais regulador, mais formalizado e burocratico o nlcleo operacional (producéo em
massa)

Sistema técnico - Mais sofisticado, mais elaborada estrutura ndo operacional (producdo em unidades)
- Automac&o do nucleo operacional transforma estrutura burocratica em orgénica
(produgdo por processo)

- Mais dinamico, mais organica a estrutura (de estavel até dinamico)

- Mais complexo, mais descentralizada a estrutura (de simples até complexo)

- Mais diversificados os mercados, maior divisdo em unidades de mercado (com mercados
integrados até diversificados)

- Extrema hostilidade, centralizagdo temporaria da estrutura (com mercados munificentes
até hostis)

- Mais disparidades, maior descentralizacéo seletiva (diviséo e desenhos em
subambientes)

Ambiente

- Maior submiss&o a controle externo, mais centralizada e formalizada
Poder - Necessidade de poder dos membros gera centralizaco
- Moda favorece estrutura, mesmo sendo inapropriada

Fonte: adaptado e consolidado de Mintzberg (1993).

Os elementos de fatores contingenciais do quadro 8 acima sdo apresentados por
Mintzberg (1993) como hipoteses, apresentadas resumidamente aqui:
a) idade:
- quanto mais velha a organizacdo, mais formalizado é o
funcionamento;
- estrutura reflete a idade de formacéo da industria;
b) tamanho:
- quanto maior a organizacdo, mais elaborada é sua estrutura (mais
especializadas as tarefas, mais diferenciadas suas unidades, mais

desenvolvido o componente administrativo);
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quanto maior a organizagdo, maior o tamanho médio de suas
unidades;

guanto maior a organizacao, mais formalizado é seu funcionamento;

C) sistema técnico:

quanto mais regulador o sistema técnico, mais formalizado o trabalho
operacional e mais burocratica a estrutura do ntcleo operacional;
quanto mais sofisticado (dificil de entender) o sistema técnico, mais
elaborada a estrutura ndo operacional,

a automacdo do nuacleo operacional transforma a estrutura

administrativa burocratica em organica;

d) ambiente:

guanto mais dindmico o ambiente, mais organica a estrutura (de
estavel até dindmico);

quanto mais complexo o ambiente, mais descentralizada a estrutura
(de simples até complexo);

quanto mais diversificados os mercados da organizacdo, maior a
propensdo para ela dividir-se em unidades baseadas em mercado,
desde que com economias de escala favoraveis (desde mercados
integrados até diversificados);

extrema hostilidade em seu ambiente direciona qualquer organizacao
para centralizar sua estrutura temporariamente (desde mercado
munificente até hostil);

disparidades no ambiente encorajam a organizacdo a descentralizar
seletivamente para constelagOes de trabalho diferenciadas (divisdo e

desenho em subambientes);

e) poder:

guanto maior o controle externo da organizacdo, mais centralizada e
formalizada sua estrutura;

a necessidade de poder dos membros tende a gerar estruturas que séo
extremamente centralizadas;

moda favorece a estrutura do dia (e da cultura), algumas vezes mesmo
guando inapropriada (MINTZBERG, 1993).
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2.5.2 Formas de Utilizacdo do Modelo de Mintzberg

No quadro 9 abaixo, sdo apresentadas cinco configuracfes puras definidas por
Mintzberg. Sdo extremos conceituais que na pratica ndo existem realmente, mas podem ser
observados nas organizagbes como uma mistura entre uma configuracdo e outra. S80 uma
teoria para facilitar o entendimento e, segundo Mintzberg, no mundo real as organizac@es séo,
de longe, muito mais complexas. A seguir sdo apresentados um modelo estabelecido pelo
autor envolvendo as relagdes entre estas cinco configuragdes puras, assim como as possiveis

formas de utilizacdo do mesmo.

QUADRO 9 — Cinco possiveis configuracfes estruturais puras

. ~ Mecanismo de Parte chave da Tipo de
Configuracéo estrutural ~ L o L a
coordenacdo primario organizacéo descentralizacio
Estrutura simples Supervisdo direta Vértice estratégico Ceqtrallzagao vertical e
horizontal

Padronizacdo dos Descentralizagéo

Magquina burocratica Tecnoestrutura . %
a processos de trabalho horizontal limitada
. - Padronizagdo das . . Descentralizacéo vertical
Burocracia profissional - Nucleo operacional :
habilidades e horizontal
L. Padronizacéo dos . - Descentralizacgdo vertical
Forma divisionada ¢ Linha média . &
resultados limitada
Adocracia Ajuste matuo Pessoal de apoio Descentralizagdo seletiva

Fonte: adaptado de Mintzberg (1993, p. 153).

2.5.2.1 Cinco Forcas

Nesta forma de utilizagdo, o autor apresenta um conjunto de cinco forgas que
puxam a organizagao em cinco diregdes diferentes:
a) Vértice estratégico: centralizacdo e coordenacao por supervisdo direta;
b) tecnoestrutura: coordenagdo por padronizacdo (especialmente a de
processos);
c) nacleo operacional: profissionalizacdo e coordenacdo por padronizacao
de habilidades para maximizar sua autonomia;
d) linha média: autonomia para gerenciar as proprias unidades com
coordenacado por padronizacgdo de resultados;
e) pessoal de apoio: colaboragdo na tomada de deciséo e coordenacdo por
ajuste matuo.
No caso em que uma das forgas é mais forte que as restantes, as caracteristicas
que esta defende passam a ser predominantes. Quando duas forgas se equilibram, pode-se ter

uma estrutura hibrida contemplando caracteristicas parciais que cada uma defende. Caso uma
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das forcas supere outra, a estrutura passa para uma fase de transicdo das caracteristicas
defendidas por uma das forgas para as caracteristicas defendidas pela outra (MINTZBERG,
1993).

2.5.2.2 Cinco Tipos Puros de Estruturas

Nesta forma, o autor sugere um conjunto de configuracGes tratada como uma
tipologia de tipos puros, sendo cada uma a descricdo de um tipo basico de estrutura
organizacional e sua situacdo. Como comentado anteriormente, uma das forgas torna-se

preponderante e faz com que a estrutura tenha as caracteristicas defendidas por ela.

2.5.2.3 Estruturas Hibridas

Estruturas hibridas seriam aquelas que contem caracteristicas defendidas por
duas ou mais forcas mencionadas anteriormente. Dessa forma, algumas organizaces podem
possuir disfuncdes, contradi¢cdes, intencional ou ndo intencionalmente entre estas
caracteristicas, tornando-as menos eficientes. Outras, entretanto, parecem conter essas
caracteristicas de uma maneira perfeitamente l6gica. H4 também aquelas que utilizam de
maneira harmoniosa caracteristicas defendidas por forgas diferentes ao longo dos diferentes
niveis da organizacdo (MINTZBERG, 1993).

Para o caso de conter caracteristicas que a principio podem parecer disfuncgdes,
cita-se o trabalho de Eisenhardt, Furr e Bingham (2010), no qual os autores afirmam que ha
estruturas burocraticas que em momentos de necessidade tornam essa burocracia mais flexivel
e eficiente momentaneamente para respostas mais rapidas em casos isolados, especificos ou

de acordo com o julgamento dos gestores.

2.5.2.4 Transigdes entre Estruturas

O sistema de configuracbes pode também ser utilizado como uma base para
ajudar a entender o como e o porqué de as organizacGes empreenderem transicdes de uma
estrutura para outra. Mintzberg (1993) defende que dependendo do ambiente que a
organizacao nasca (simples ou complexo), ela percorrera um caminho atraves dos cinco tipos

puros de estruturas organizacionais.
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O autor afirma (1993, p. 293) que “mudanga de estrutura é sempre dificil,
necessitando de maiores rearranjos para estabelecer padrdes de formalizagdo” e que “hd uma
tendéncia a resistir a ela”. Também afirma que uma vez “finalmente reconhecida a
necessidade de mudanca estrutural, a organizacdo comeca sua transicao, talvez gradualmente
suavizando o golpe”. Em outro ponto afirma que “quando as forcas chamando as mudangas

sdo inequivocas, a transi¢ao ¢ provavelmente melhor atingida rapida e decisivamente”.

O interesse deste trabalho estd na quarta possibilidade que Mintzberg
apresenta: transicao entre estruturas.

Para Mintzberg (1993), o termo projeto de organizacdo tem um sentido
especifico em seu trabalho (o termo “botBes” ¢ utilizado no sentido dos elementos do quadro

7, que podem ser alterados):

Projeto assumecritério, umacapacidade para alterar um sistema. No caso daestrutura
organizacional, projeto significa transformaressesbotdesque influenciam adivisdo
dotrabalho eos mecanismosde coordenacdo, afetando a forma comoa organizacdo
funciona (MINTZBERG, 1993, p. 25).

Em um projeto de mudanga organizacional a posicdo desses “botdes” deve ser
levada em consideracdo, tanto as atuais como as futuras (estado que se deseja alcancar), assim
como as intermedidrias ou a transi¢do entre elas.

Para Salerno (2009), apesar de a teoria de Mintzberg (1993) ser poderosa, ela
ndo torna facil o desenho de uma estrutura organizacional. Salerno (2009) afirma que o auto
ajuste “precisa ser construido, desenhado e implantado” e que este “é o desafio do profissional
que poderia ser simplificado por uma abordagem formal tedrica e metodolégica com regras de
desenho apropriadas”. O autor realiza uma pesquisa-acdo em uma empresa especifica para
propor uma teoria de uma organizagdo “auto reconfiguravel” justificando a necessidade da
mesma pelos aspectos incertos do ambiente.

Todavia, apesar de essas incertezas existirem, Mintzberg (1993) afirma que as
organizacfes podem precisar (e ter a capacidade de) responder com uma maior ou menor
velocidade a elas e deve-se também levar em consideracao todos os aspectos do ambiente.

De uma forma ou de outra, com ou sem regras pré-estabelecidas, qualquer
transicdo de uma estrutura organizacional para outra subentende a necessidade de uma

administracao, inclusive a do gerenciamento dos riscos da mesma.

2.6 MUDANCAS DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E LEAN PRODUCTION
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Diversos trabalhos relacionam os elementos das estruturas organizacionais
como variaveis que afetam desempenho, competitividade, mudancas envolvendo adocéo de
novas estratégias e inovacdes, inclusive implantacdes de novos modelos de producdo como a
Lean Production e disponibilizam suas conclusées como sugestdes de meios para se atingir
objetivos de transformacdo através de mudancas na estrutura organizacional. Como exemplos,
Huang, Kristal e Schroeder (2010) fazem este uso com relacdo ao impacto da estrutura
organizacional na capacidade de customizacdo em massa de empresas, Gebaueret al. (2010)
com relacdo a configuracdo da estratégia e da estrutura organizacional nos negocios de
servicos de empresas manufatureiras, Walter e Bruch (2010) com relacdo a algumas
caracteristicas da estrutura organizacional e a efetividade de lideranca transformacional,
Csaszar (2012) conclui que a estrutura organizacional influencia o desempenho
organizacional e Nahm, VVonderembse e Koufteros (2003) procuram relacionar desenhos de
estruturas organizacionais que facilitam ou impedem implantagOes de inovages radicais.

Koufteros e Vonderembse (1998) examinam o0 impacto que as estruturas
organizacionais tém sobre a habilidade de as empresas iniciarem e implementarem o Lean
Production propondo requisitos estruturais para tal iniciativa conforme o quadro 10 abaixo.

Os autores chamam de “inicializagdo” o processo intensivo de informagao
comecando pela formacédo da ideia e terminando com as propriedades bésicas desenhadas e a
decisdo tomada para iniciar o projeto. Ja a “implementag¢ao” se refere a fase de utilizacao de

recursos (KOUFTEROS; VONDEREMBSE, 1998).

QUADRO 10 — Requisitos estruturais para cada fase de implantacdo de Lean Production

Fases

Dimenséo estrutural — =
Iniciacéo Implementacéo

A implementacdo sera facilitada por
uma estrutura organizacional
centralizada

A iniciagdo sera facilitada por uma

Centralizagdo o .
estrutura organizacional centralizada

A implementacdo sera facilitada por

A iniciagdo sera facilitada por uma L
uma estrutura organizacional

Formalizacéo M X
estrutura organizacional informal

formalizada
A implementacdo sera facilitada por
A iniciagdo sera facilitada por uma uma estrutura organizacional que
Diferenciagdo horizontal  estrutura organizacional que possui baixa possui alta diferenciacdo horizontal
diferenciacdo horizontal nos primeiros estagios e baixa nos
altimos
A iniciacdo sera facilitada por uma A implementacdo sera facilitada por
Diferenciacgdo vertical estrutura organizacional que possui baixa uma estrutura organizacional que
diferenciacdo vertical possui baixa diferenciacdo vertical

Fonte: adaptado de Koufteros e VVonderembse (1998).
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Com relacdo as dimensdes estruturais, as definicdes utilizadas pelos autores
sdo (KOUFTEROS; VONDEREMBSE, 1998):

a) centralizagdo: “local de autoridade e tomada de decisdo na organizagio”;

b) formalizagdo: “uso de regras e procedimentos para prescrever
comportamentos”;

¢) diferenciagdo horizontal: “modo como as tarefas sdo organizadas e
distribuidas na organizagao’;

d) diferenciagdo vertical: “ntimero de niveis hierarquicos na organizagio”.

Os autores concluem que a centralizacdo das tomadas de decisdo podem ajudar
em ambas as fases para sobrepor oposi¢cdes e empurrar a organizacdo para a mudanca, além
de se ter uma maior autoridade para realocacdo de recursos (apesar de decisGes a serem
tomadas relacionadas a operacdo e ao trabalho deverem ser descentralizadas). Afirmam que
baixa formalizacdo na iniciagdo pode facilitar, uma vez que regras e procedimentos limitam a
assertividade, experimentacdo e a tomada de riscos, essenciais nessa fase, assim como a
centralizacdo anteriormente dita auxilia no relaxamento dessas regras e procedimentos. Ja na
fase de implementacdo, novas regras e procedimentos devem ser estabelecidos, passando a ser
um facilitador a alta formalizacdo. Ainda defendem que baixa especializacdo no trabalho
auxilia na iniciagdo, pois facilita a obtencdo da visdo holistica dos processos necessaria, mas
que na implementacdo esse conhecer o todo pode ser motivo para resistir a mudanca. Baixa
diferenciacdo vertical facilitaria ambas as fases, segundo os autores, pois aumenta a
velocidade de a informacao ser transmitida e diminui a probabilidade de ela ser distorcida ou
bloqueada (KOUFTEROS; VONDEREMBSE, 1998).

Por outro lado, Green e Inman (2006) propGem quatro hipdteses nas quais o
aumento de JIT com clientes (uso da filosofia JIT concentrada no fornecimento e distribuigéo
a clientes externos) causa o0 aumento da integracdo interna das organizagdes, assim como o
aumento do controle formalizado de desempenho, do grau de especializacdo e da
descentralizacdo das tomadas de decisbes relacionadas a programacdo, estratégia e
propaganda. Concluem que o aumento da integracdo interna, do controle formalizado de
desempenho e do grau de especializacdo ocorrem com o aumento do JIT com clientes, mas
que o aumento da descentralizacdo ndo. Green, Inman e Birou (2011) em outro trabalho
obtém resultados semelhantes.

Independentemente de se tomar a estrutura organizacional como facilitadora da
mudanca ou como objeto de mudanga, h& uma intrinseca relacdo entre estrutura

organizacional e modelos de producdo apontada por Mintzberg (1993). Ele discorre pelos
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modelos de producdo unitaria (altamente customizada), de produgdo em massa e de producdo
continua (produtos fluidos em geral), caracterizando-os em termos dos elementos da estrutura
organizacional. Como exemplo, Mintzberg (1993, p. 133-134) propde trés hipdteses com base
nessa analise: 1) quanto mais regulado o sistema técnico, mais padronizado o trabalho
operacional e mais burocratica a estrutura do ndcleo operacional, 2) quanto mais sofisticada
(dificil de entender) o sistema técnico, mais elaborada a estrutura ndo-operacional e 3) a
automacdo do nucleo operacional transforma a estrutura administrativa burocratica em uma

estrutura administrativa organica.

2.7 RISCOS PARA IMPLANTACAO DE LEAN PRODUCTION

Apesar de muitos beneficios serem evidenciados e bons resultados alcangcados
com a utilizagdo do modelo de producéo Lean Production, diversos séo os riscos identificados
pela literatura que ameacam suas implantacdes e, por outro lado, outros muitos que trazem
oportunidades.

Realizou-se uma pesquisa nas bases de dados Web of Science e Scopus com
filtros aplicados para somente artigos e em inglés. A restricdo para somente artigos teve como
intencdo garantir a inclusdo de pesquisas recentes e a restricdo de somente em inglés por
abarcar a maior parte das publicacbes. Também se utilizou como filtro o periodo de 1994 a
2014, ja que, além de cobrir as 2 Gltimas décadas, a partir dai o classico “The machine that
changed the world” de Womack, Jonas e Roos (1990) j& era conhecido e havia despertado o
interesse de muitos pesquisadores mundialmente (HOLWEG, 2007).

As palavras-chaves utilizadas foram “lean factor”, “lean implementation”,
“lean issue”, “lean opportunity”, “lean problem”, “lean project”, “lean risk” e “lean threat”,
escolhidas de maneira a cobrir as mais variadas possibilidades de riscos relacionados a “lean”,
apontando ndo somente seu proprio nome, “risk”, mas também outros possiveis, como
“factor”, “issue”, “opportunity”, “problem” e “threat”, assim como os temas mais provaveis
de serem apontados: “implementation” e “project”.

Foram considerados os 100 primeiros artigos por palavra-chave e por ordem de
relevancia em cada base de dados, e selecionados aqueles que tratavam especificamente de
manufatura e tinham explicitos no titulo ou resumo questdes relacionadas a implantacbes de
Lean Production, fossem elas estruturadas ou ndo estruturadas. O nimero de 100 primeiros

gue delimitou a pesquisa deu-se pelo proprio autor deste trabalho para ndo estender
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demasiadamente a mesma sem obter resultados significativos, na medida em que ap6s a busca

de trés palavras-chaves, ndo se encontrava mais artigos com riscos em intervalos menores que

25 artigos. Artigos relacionados a atividades de servicos ou de construcdo civil ndo foram

selecionados, além daqueles voltados para manutencdo da implantacdo de Lean Production,

uma vez que Lean Production é mais recente nestas areas.

Em seguida, analisou-se 0s resumos dos artigos, assim como 0s topicos

“implicacdes”, “conclusdes” e “sumario” (quando existentes) em busca de riscos sendo

apontados em implantacGes de Lean Production, ndo se analisando os demais topicos, como

"introdugdo”, "revisdo tedrica", "resultados”, "discussdes", etc.

Foram identificados 80 riscos, sendo classificados em 38 ameagas e 42

oportunidades, e estdo discriminados nos quadros 11 e 12 abaixo:

QUADRO 11 — Ameacas

Risco (Ameaga)

... pode ser critico para
0 sucesso da

Falta de implantacéo.
7 comprometimento
financeiro e humano...

Falta de
comprometimento das
pessoas de uma maneira
geral...

# - — Referéncias
Se iSs0 ocorrer... Causara isso...
ACHANGA et al., 2006; BEDNAREK; LUNA,
2008; BOYER; SOVILLA, 2003; DORA et al.,
... pode ser critico para  2013; HILTON; SOHAL, 2012; K. DIBIA,;
1 0 sucesso da NATH DHAKAL; ONUH, 2014; M. et al., 2014;
implantacao. MARTINEZ-JURADO; MOYANO-FUENTES;
Faltar treinamento em JEREZ-GOMEZ, 2014; STERLING; BOXALL,
Lean Production _ 2013; TIMANS et al., 2012; VINODH; JOY, 2012
5 ... pode dificultar seu DORA et al., 2013; MANZOURI, 2012; TIMANS
inicio. etal., 2012
BHASIN, 2012a; FRICKE; BUEHLMANN;
3 SUPPORT, 2012; GUMBO; KLINE;
pode dificultar a BUMGARDNER, 2006; LOYD et al., 2009;
U ~ WORLEY; DOOLEN, 2006
Os gerentes, por algum implantagao
Motivo. s dizerem aumentando seu tempo.
4 ' EMILIANI; EMILIANI, 2013
conhecedores de Lean
Production e néo serem...
A geréncia entender que pode impedir seu
5 algumas ferramentas do ;:.é)mprometimento com ABDULMALEK; RAJGOPAL, 2007;
Lean Production nédo se . ~ ACHANGA et al., 2006
. a implantac&o.
aplicam...
ANGELIS etal., 2011; BOYLE; SCHERRER-
RATHJE; STUART, 2011; DORA et al., 2013;
Falta de NAHM; LAUVER; KEYES, 2012; PIRRAGLIA;
6 comprometimento da alta SALONI; DYK, 2009; SCHERRER-RATHJE;
geréncia.. BOYLE; DEFLORIN, 2009; TIMANS et al.,

2012; VINODH; JOY; TAYLOR, 2012;
WICKRAMASINGHE; WICKRAMASINGHE,
2011

ANGELIS et al., 2011

K. DIBIA; NATH DHAKAL; ONUH, 2014b
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Risco (Ameaca)

# - — Referéncias
Se iSso ocorrer... Causara isso...
BEDNAREK; LUNA, 2008; BHASIN, 2012a,
Cultura resistente a y 2013; MATHEW; JONES, 2013; SAURIN;
9 mudanga ... podem dificultar a MARODIN, 2010; TIMANS et al., 2012;
implantacéo. WICKRAMASINGHE; WICKRAMASINGHE,
2011

10  Plantas antigas... SHAH; WARD, 2003
O mau gerenciamento de d
sistema de recompensa - Pocegerar - MARTINEZ-JURADO; MOYANO-FUENTES;

1 tradicional por volume de resistencia a Iniciativa GOMEZ, 2013

N de implantacéo. '
producao...
Atores ndo-humanos na ... podem influenciar LANGSTRAND; ELG, 2012

12 organizacdo... negativamente a

implantacéo.
Funcionarios
extremamente zelosos na p_op|e decrescer a

13 habilidade de a CHEN; LINDEKE; WYRICK, 2010
defesa do Lean organizacdo competir
Production... g ¢ petr.

Buscar como fundamento
mudar o modo de pensar ... pode tornar dificil a

14 dqs funcionarios para que  visualizacdo de quais e YAMAMOTO: BELLGRAN, 2010
seja baseado nos quando os resultados
principios e conceitos do  serdo atingidos.

Lean Production...

15 N&o gerenciar as ... pode dificultar ou BROWN; COLLINS; MCCOMBS, 2006;
expectativas... impedir a implantacdo.  TIMANS et al., 2012

16  Forgas institucionais, ... podem prejudicar a HOFER et al., 2011
aspectos da economia, adocéo de Lean
politica, culturais e Production.
sociais...

17  Optar por Lean ... pode ser incorreto, PUTNIK; PUTNIK, 2012
Production em um uma vez que o Lean
ambiente muito incerto, ndo atende este cenério.
imprevisivel e ndo
linear...

18  Haver dificuldade de ... pode dificultar a SAURIN; MARODIN, 2010
adaptacgdo das implantacéo.
ferramentas de Lean
Production para o
contexto em que a
organizacao esta...

19  Faltar um time de ... pode prejudicar a ACHANGA et al., 2006; KOSONEN;
gerenciamento com implantacéo. BUHANIST, 1995; MARTINEZ-JURADO;
lideranga e MOYANO-FUENTES; JEREZ-GOMEZ, 2014;
planejamento... TIMANS et al., 2012

20  Né&o haver uma ligacdo ... pode impedir a ADAMIDES et al., 2008; SIMPSON; POWER,
com os fornecedores e implantacéo. 2005; TIMANS et al., 2012
um comprometimento
dos mesmos...

21 Nao haver uma forte SOMANAATHAN, 2011; TIMANS et al., 2012
ligagdo com os clientes...

22 Replicar uma ... pode dificultar ou ALFIERI; CANTAMESSA; MONTAGNA, 2012;
metodologia de impedir a implantacdo. = BEDNAREK; LUNA, 2008; BHASIN, 2011b,
implantacéo... 2012a; DEFLORIN; SCHERRER-RATHJE,

2012; KARIM; ARIF-UZ-ZAMAN; ARIF-UZ-
ZAMAN, 2013; KOSONEN; BUHANIST, 1995;
MEDBO; CARLSSON, 2013; WILLIAM,;
ULMER; SCHWAGER-, 2013; WORLEY;
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Risco (Ameaca)

# - — Referéncias
Se iSso ocorrer... Causara isso...
DOOLEN, 2006; ZAHN, 2010
23 Nao haver uma viséo e RYMASZEWSKA, 2013; TIMANS et al., 2012
um plano estabelecido...
24 Nao existir uma estratégia ... pode ndo trazer uma  BEDNAREK; LUNA, 2008; BHASIN, 2011a,
sistematica e controlada...  implantagdo de sucesso. 2012a; LOYD et al., 2009; MARODIN; SAURIN,
2013; NORDIN et al., 2012; RIIS; MIKKELSEN;
ANDERSEN, 2008; VAN DER MERWE;
PIETERSE; LOURENS, 2014
25  Utilizar dados incertos e ... pode causar ANVARI; ZULKIFLI; YUSUFF, 2013; MEADE;
imprecisos... problemas na KUMAR; HOUSHYAR, 2006
implantacéo.
26 Utilizar-se o sistema ... pode ndo mostraras  CHIARINI, 2012; LI etal., 2012; TIMANS et al.,
tradicional de avaliagdo melhorias ganhas coma 2012
de custos... implantacéo.
27  Faltar aspectos de ... pode dificultar a ALFIERI; CANTAMESSA; MONTAGNA, 2012;
desenvolvimento implantacéo. BEDNAREK; LUNA, 2008
organizacionais, como
um processo de
gerenciamento de
mudanca alinhado a
cultura, uma estrutura de
premiagdo de
desempenho...
28  Na&o considerar o KOSONEN; BUHANIST, 1995
planejamento e controle
da producéo...
29  Nao existir um ... pode determinar a ALMOMANI et al., 2014; LU; YANG; WANG,
procedimento claro de producéo de resultados 2011
implantacéo... ndo desejados.
30  Comecar a implantagéo ... pode gerar falta de SCHERRER-RATHJE; BOYLE; DEFLORIN,
de baixo para cima... comprometimento da 2009
alta geréncia, de
suporte gerencial e de
delegacéo de
autonomia.
31  Teruma abordagem mais ... pode tornar a YAMAMOTO; BELLGRAN, 2010
estruturada de adaptacdo da mesma a
implantacéo... mudancas inesperadas
internas e externas mais
dificil.
32 Nao considerar a ... pode ndo levar auma KOSONEN; BUHANIST, 1995
tecnologia de producédo implantacdo de sucesso.
utilizada...
33  Haver muita presséo de ... pode dificultar a STERLING; BOXALL, 2013
producéo... implantacéo.
34 A falta da participacdo ... pode ser criticapara  DORA et al., 2013; FRICKE; BUEHLMANN;
dos empregados... 0 sucesso da SUPPORT, 2012; SAHOO et al., 2007;
implantacéo. STERLING; BOXALL, 2013; TAYLOR et al.,
2013; WORLEY; DOOLEN, 2006
35  Ter uma baixa retengdo ... pode dificultar a TIMANS et al., 2012
dos funcionarios... implantacéo.
36  Mudar a geréncia... RYMASZEWSKA, 2013; TIMANS et al., 2012
37  Selecionar erroneamente TIMANS et al., 2012
0S projetos...
38  Ter projetos competindo ... pode dificultar a RIIS; MIKKELSEN; ANDERSEN, 2008;

entre si...

implantacéo.

TIMANS et al., 2012

Fonte: prdprio autor.
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Risco (Oportunidade)

# - — Referéncias
Se isso ocorrer... Causara isso...
ANGELIS et al., 2011; CONTI et al., 2006;
Utilizar Lean o ndo necessa_ria}mente pode  HASLE, 2014; KOUKOULAKI, 2014;
1 Production piorar as condicGes de MARTINEZ-JURADO; MOYANO-
trabalho. FUENTES, 2013; WOMACK;
ARMSTRONG; LIKER, 2009
Implantar um sistema de ode ser um catalizador GLENN; BRAUN, 2006; HOLMSTROM;
2  informacBes em conjunto pode Iu atallz AAVIKKO, 1994, IRIS; CEBECI, 2014,
com Lean Production...  Para @ implantacao. POWELL et al., 2013; TINHAM, 2006
HANSEN et al., 2008; MARTINEZ-
JURADO; MOYANO-FUENTES; GOMEZ,
N ... pode auxiliar na quebra de 2013; MARTINEZ-JURADO; MOYANO-
Haver comunicacéo de resisténcia dos funcionarios FUENTES; JEREZ-GOMEZ, 2014;

3 necessidade de mudanca 4s novas ideias e gerar uma MARUDHAMUTHU; KRISHNASWAMY;
da média geréncia para o imagem positiva do Lean PILLAI, 2011; MARUDHAMUTHU;
chao-de-fabrica... Production KRISHNASWAMY, 2011a; NAHM;

' LAUVER; KEYES, 2012; SCHERRER-
RATHJE; BOYLE; DEFLORIN, 2009;
TIMANS et al., 2012
Vaﬁ)‘;?;atgr;;‘g;e;:rrt‘;eggo 08 ANGELIS etal., 2011; MARTINEZ-

4 o organizagio e JURADO; MOYANO-FUENTES; JEREZ-
Ocorrer a parpmpa_gao de consequentemente um maior GOMEZ, 2014; WICKRAMASINGHE;
todos os funcionérios... envolvimento. WICKRAMASINGHE, 2011

5 ... pode reduzir as intencGes JACA etal., 2012; TURESKY; CONNELL,

de saida. 2010; WICKRAMASINGHE, 2011
JACA etal., 2012; MART[NEZ-JURADO;
Haver motivacGes nao- ... pode aumentar as chances MOYANO-FUENTES; GOMEZ, 2013;
6 financeiras de sucesso da implantacdo MARTINEZ-JURADO; MOYANO-
' FUENTES; JEREZ-GOMEZ, 2014;
TURESKY; CONNELL, 2010
JACA etal., 2012; MARTINEZ-JURADO;
... pode tornar as pessoas MOYANO-FUENTES; GOMEZ, 2013;
7 mais receptivas as MARTINEZ-JURADO; MOYANO-
ferramentas Lean. FUENTES; JEREZ-GOMEZ, 2014;
Treinamento em Lean PIRRAGLIA; SALONI; DYK, 2009
Production... ... pode aumentar as chances
8 de sucesso se aplicado por
niveis hierarquicos.
9 ... pode aumentar os efeitos HOFER et al., 2011; WAN; CHEN, 2009;
no desempenho. WONG; WONG, 2011
... pode ajudar a quebrar a :
Adotar agentes externos inéF;cia dzf\ organigagéo para MARTINEZ-JURADO; MOYANO-

10 no inicio da implantacdo, iniciar 0 processo, a mudar o FUENTES; GOMEZ, 2013, MARTINEZ-

como consultores... ’ modo de pensar e’a criar a JURADO; MOYANO-FUENTES; JEREZ-
- GOMEZ, 2014; VELARDE et al., 2011
necessidade de mudanca.
Ter uma pessoa HILTON; SOHAL, 2012; LANG; HUGGE,
responsavel pela . < )

11 implantacdo, assim como pode aumen_tar as chatlces 1995; MARTINEZ-JURAQO, MOY.ANO-
times apoiados de sucesso da implantac&o. FUENTES; GOMEZ, 2013; SINGH;

SHARMA, 2009
externamente...
Ter-se projetos piloto de LOYD etal., 2009; MARTiNEZ-JURADO;
sucesso pode facilitar a ... pode ser um exemplo as MOYANO-FUENTES; GOMEZ, 2013,

2 implantacéo no restante demais &reas MARTINEZ-JURADO; MOYANO-

' FUENTES; JEREZ-GOMEZ, 2014; YU et
da empresa...
al., 2013
13 Ter como aspiragdo Lean ... pode reforcar o sucesso da  ANGELIS et al., 2011; BHASIN, 20123;
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Risco (Oportunidade)

# - — Referéncias
Se iSso ocorrer... Causara isso...
Production... implantacéo. BOYLE; SCHERRER-RATHJE; STUART,
2011; HANSEN et al., 2008; WONG;
WONG, 2011
coningentera - semudar acuturada | BOYER: SOVILLA, 2003; VAN DER
14 implantacio voltad q MERWE; PIETERSE; LOURENS, 2014;
plantacéo voltada para  empresa, t~ornan 0-auma YAMAMOTO: BELLGRAN, 2010
0 modo de pensar... organizagdo de aprendizado.
Comunicar a ligacéo
entre a implantacdo sendo BOYER; SOVILLA, 2003; SCHERRER-
15  buscada e sua relacéo Je232252%?21;?;nctgggges RATHJE; BOYLE: DEFLORIN, 2009; SIM;
com os objetivos da ' ROGERS, 2009; TIMANS et al., 2012
empresa...
Ter dominio sobre as ae%?gﬁéﬁfégfaga S0lUGA0 AL AN: MUSTAFA ALI, 2014; PARRY:
16  ferramentas de Lean . - x MILLS; TURNER, 2010; TIMANS et al.,
Production. . relacionados a mplantagao 2012
de Lean Production.
... pode aumentar as chances
Expor o nivel gerencial a  de sucesso da implantacéo,
17 fontes externas de na medida em que faz com BOYLE; SCHERRER-RATHJE; STUART,
informacdo relacionadaa  que os gerentes pensem de 2011
Lean Production... acordo com o Lean e se
comprometam.
18 Ter uma visdo clara de = pode coNntribuir paraa MARODIN: SAURIN, 2013
quanto Lean se quer ser... implantacao.
19 Atore_s nég humanos na p_o_dem influer!ciar i LANGSTRAND: ELG, 2012
organizacao... positivamente a implantagao.
... pode fazer com que os
20 !mp_lantar 5Ss _funcionérips acreditem na YU etal., 2013
inicialmente... implantacédo e pode obter seu
comprometimento.
Promovendo a ... pode aumentar as chances ~ VINODH; JOY; TAYLOR, 2012
21  criatividade e a cultura de
) ~ de sucesso.
inovacao...
Promover interna e
externamente as ode aumentar as chances
22 melhorias oriundas da - P CHAPLIN; T.J. O'ROURKE, 2014
: x de sucesso.
implantacdo em termos
sociais...
Treinamento em Lean
23 Producjcion, se apli(,:ado ... pode aumentar as cha?ces TORTORELLA: FOGLIATTO, 2014
na medida em que é de sucesso da implantac&o.
Necessario, ...
24 Forcas institucionais, ... podem facilitar a adoc¢éo HOFER et al., 2011
aspectos da economia, de Lean Production.
politica, culturais e
sociais...
25  Aempresa estar ... pode determinar o sucesso ACHANGA et al., 2006
preparada para implantar  da implantac&o.
Lean Production...
26 Utilizar principios Lean EL-SAYED, 2013
ja nas fases iniciais de
desenvolvimento de
produtos...
27  Negociar com 0s ... pode ser um fator chave de  MARTINEZ-JURADO; MOYANO-
sindicatos antes de iniciar  sucesso. FUENTES; JEREZ-GOMEZ, 2014
a implantacéo...
28  Implementar ... pode aumentar as chances ~MARTINEZ-JURADO; MOYANO-

monitoramento de
resultados de implantag8o

de sucesso da implantac&o.

FUENTES; GOMEZ, 2013; SCHERRER-
RATHJE; BOYLE; DEFLORIN, 2009;
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Risco (Oportunidade)

com outras metodologias
de trabalho em uma
organizacéo...

de sucesso da implantacéo.

# - — Referéncias
Se iSso ocorrer... Causara isso...
e sua gestdo a vista, assim TURESKY; CONNELL, 2010
como reunides periédicas
de acompanhamento...

29  Escolher as ferramentas ... pode aumentar as chances  HINES; RICH; ESAIN, 1998; HOJJATI et
de Lean Production a de sucesso. al., 2013; MARODIN; SAURIN, 2013;
serem utilizadas de PETTERSEN, 2009
acordo com a situagao
atual da organizacdo...

30  Abordar holisticamentea ... pode beneficiar a AL, 2009; ANVARI et al., 2014
implantacéo... manutencdo das melhorias,

em saber o que fazer e levar
a um sistema estruturado.

31  Implantar Lean ... pode ser possivel com HORBAL; KAGAN; KOCH, 2008
Production em alta algumas adaptacGes em suas
variedade de produtos... ferramentas.

32  Antecipar e gerenciar ... pode contribuir para a MARODIN; SAURIN, 2013
fatores que impactam no  implantacéo.
resultado...

33  Implantar VSM no inicio ... pode levar a um melhor THIRUNAVUKKARASU et al., 2013
do projeto... processo de identificacdo de

perdas e eliminacdo das
mesmas.

34 Aumentar a participacdo ... pode aumentar motivacdo ~ SCHERRER-RATHJE; BOYLE;
dos funcionarios... dos funcionarios. DEFLORIN, 2009; TREVILLE;

ANTONAKIS, 2006; VINODH; JOY;
TAYLOR, 2012
35 ... pode causar o aumentoda  HOFER et al., 2011; TURESKY;
adocdo de préaticas de Lean CONNELL, 2010
Production.
36 ... pode aumentar a satisfacdo WICKRAMASINGHE, 2011
e ainda o desempenho.
37  Utilizar ferramentas de ... pode auxiliar e maximizar ALAGARAJA, 2014; ALSYOUF et al.,
tomada de decisao... as chances de sucesso da 2011; AMIN; KARIM, 2012; BRINTRUP;

implantacéo. RANASINGHE; MCFARLANE, 2010;
HOJJATI et al., 2013; HU et al., 2008;
HUANG; LIU, 2005; KO, 2013; LU;
YANG; WANG, 2011; M. et al., 2014;
PAKDIL; LEONARD, 2014; PAVNASKAR
et al., 2003; SINGH et al., 2006; SOUZA;
CARPINETTI, 2014; TEN et al., 2008;
VINODH; JOY; TAYLOR, 2012

38  Realizar simulagbes com ... pode facilitar e validar a ABDULMALEK; RAJGOPAL, 2007
cenarios pos- decisdo de implantar Lean
implantac&o... Production e motivar a

mesma durante a
implantacéo.

39  Adotar Lean Production ... pode trazer os resultados HALLGREN; OLHAGER, 2009
como uma estratégia esperados.
competitiva de custo...

40  Utilizar Lean Production ... pode aumentar as chances BOWERSOX; STANK; DAUGHERTY,

1999: DUES; TAN:; LIM, 2013;
GURUMURTHY; KODALLI, 2009; KING;
LENOX, 2001; KURDVE et al., 2014; LEE;
WEI, 2009; MANDAHAWI et al., 2012;
MARTINEZ-JURADO; MOYANO-
FUENTES, 2013; MARUDHAMUTHU;
KRISHNASWAMY, 2011b; NORDIN et al.,




68

Risco (Oportunidade)

- — Referéncias
Se iSs0 ocorrer... Causara isso...

2012; RIIS; MIKKELSEN; ANDERSEN,
2008; SOUZA; CARPINETTI, 2014;
TAYLOR, 2006; VAIS et al., 2006;
VERRIER et al., 2013

41  Utilizar Lean Production ... pode prevenir poluicdo de ~ AZEVEDO et al., 2012; KING; LENOX,

com Green maneira viavel 2001; MARTINEZ-JURADO; MOYANO-
Manufacturing... financeiramente. FUENTES, 2013; MARUDHAMUTHU;
KRISHNASWAMY, 2011b; VAIS et al.,
2006
42 ... pode influenciar AZEVEDO et al., 2012; VINODH et al.,
positivamente o 2010
desenvolvimento sustentavel
do negécio.

Fonte: préprio autor.

Portanto, pode-se observar que muitas dificuldades sdo enfrentadas em
implantacGes de Lean Production e que, por conseguinte, devem ser tratadas apropriadamente
para se ter uma maior chance de sucesso nessas implantacfes, assim como muitas
oportunidades existem e podem ser utilizadas para maximizar as chances de sucesso também.
Mais ainda, muitas destas dificuldades parecem ser diretamente relacionadas as mudancas nas
estruturas organizacionais, como: participacdo de todos trabalhadores durante a implantagéo,
treinamento em Lean Production, utilizacdo de indicadores, processos internos adequados,
etc. A relacdo entre estes riscos levantados na literatura com os elementos da estrutura
organizacional sera feita na apresentacdo dos resultados deste trabalho, na medida em que 0s
riscos das unidades estudadas foram mapeados e identificados através de questbes especificas
que cobrem separadamente cada um dos itens dos elementos da estrutura organizacional.

A figura 9 ilustra uma organizagdo mudando de modelo de producdo e de
estrutura organizacional com os fatores situacionais, a fundacéo e os parametros de desenho
saindo de uma configuracdo A para uma B para permitirem a implantacdo sustentavel de Lean
Production, assim como o papel exercido pelo gerenciamento de projetos, mais
especificamente de gerenciamento de riscos com as oportunidades e ameacas sendo tratados
conforme permeiam a implantacdo de Lean Production. Vale notar que os fatores
situacionais, para o autor, séo as variaveis independentes que influenciam a mudanca e podem

ndo mudar significativamente durante este periodo.



Mudanca em busca por uma meta de desempenho
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FIGURA 9 — Mudanca de modelo de produgéo e de estrutura organizacional com gerenciamento de projetos e de riscos

Fatores situacionais Fatores situacionais

Ameaca

Parametros de desenho
(B)

I Fundacéo (B) I

Ameaca
Ameaca

GERENCIAMENTO
DE RISCOS

Ameaca

Oportunidade

Parametros de desenho
A
I Fundacéo (A) I

Tempo
Nota: ameacas eliminadas marcadas com “X”, ameagas e oportunidades sem tratamento sem marcacdo, ameagas mitigadas com setas “puxando-as para longe” do
processo de mudanga, oportunidades provocadas com setas “puxando-as para perto” do processo, ameagas € oportunidades ndo identificadas sem fundo colorido.

Fonte: préprio autor.
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Em suma, mesmo havendo interesse académico e pratico em Lean
Production, muitos ainda sdo os problemas encontrados em suas implantacées e a taxa de
sucesso mostra-se baixa frente as tentativas.

As implantagbes de Lean Production como uma mudanca de modelo de
producdo podem ser tratadas como projetos, assim como seus riscos gerenciados para
aumentar as chances de sucesso das mesmas.

Além disso, as mudancas nas estruturas organizacionais Sao
intrinsecamente ligadas as mudancas de modelos de producdo e os elementos das
estruturas organizacionais podem ser utilizados como “botdes”, a fim de se alterar as

mesmas.
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3 DELINEAMENTO DA PESQUISA

3.1 JUSTIFICATIVA SOBRE O TIPO DE PESQUISA

Apos pesquisa bibliogréfica realizada e apresentada na reviséo tedrica deste
trabalho, verificou-se que a unido da teoria de implantacdo de Lean Production com a de
gerenciamento de riscos € um tema muito pouco estudado, o que apresenta uma lacuna na
literatura. Como o objetivo geral deste trabalho € identificar, de acordo com a perspectiva
dos implementadores, 0s riscos relacionados aos elementos das estruturas organizacionais
das unidades que podem ser associados a implantacdes de Lean Production, assim como
verificar se os mesmos foram considerados durante as estruturacdes e execucdes dos
projetos de implantacdo, fica claro que este trabalho tem como finalidade ser uma
pesquisa aplicada, assim como é uma pesquisa exploratéria por se ter como propdsito
“proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a [...] construir hipoteses”
(GIL, 2010, p. 27). Ademais, quando se procura explorar territorios e se busca identificar
variaveis, como esse caso a luz de teorias existentes, segundo Handfield e Melnyk (1998)
se esta iniciando a construcdo de teorias.

Para Eisenhardt (1989), em estagios iniciais de pesquisa em um tépico, a
construcdo de teoria a partir de estudo de caso € mais apropriada. Sodhi e Tang (2014)
corroboram que o uso de estudos de caso é aplicavel quando pouco é conhecido sobre
uma area na literatura, iniciando uma possivel cadeia de pesquisas, € que se pode propor
através deste método um enquadramento conectando ou identificando conceitos
significativos.

Como a unido das teorias acima mencionadas ainda € um tema muito
pouco estudado, a possibilidade da utilizacdo de um metodo de pesquisa como estudo de
caso para o desenvolvimento da unido das teorias torna-se evidente.

Ambas as teorias base sdo temas contemporaneos como se pode verificar
na revisdo teorica, assim como o tema de unido de ambas, e dificilmente se tem a
oportunidade de manipular variaveis importantes nestas implantagdes muitas vezes
estratégicas e dispendiosas para as empresas. Para Yin (2010, p. 32), “estudo de caso é
preferido no exame dos eventos contemporaneos, mas quando 0S comportamentos
relevantes ndo podem ser manipulados”. Assim, conclui-Se que estudo de caso é o metodo

mais apropriado para este trabalho.
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3.2 ESTUDO DE CASO HOLISTICO OU ESTUDO DE CASO INTEGRADO

Quando, em um caso holistico, ha a possibilidade de durante a pesquisa
haver um “deslize insuspeito” (YIN, 2010, p. 74) mudando a natureza do estudo sem o
conhecimento do pesquisador de maneira se ter que reiniciar a pesquisa com um novo
projeto, Yin (2010) sugere a escolha de caso integrado.

Com o proposito de se beneficiar das colocacdes de Yin, este trabalho
estudard um caso unico dividido em subunidades de analise, baseando-se no conceito de
caso integrado, onde o caso é a empresa multinacional de grande porte e as subunidades

as diversas unidades de negocio desta empresa.

3.3 OBJETO DE ESTUDO

Este trabalho se propde a estudar quatro unidades de negocio
manufatureiras no Brasil, pertencentes & mesma empresa multinacional, entretanto cada
uma de diferentes linhas de produtos e que estejam passando individualmente por projetos
distintos de implantagdes de Lean Production. A escolha de unidades de negdcio
especificamente manufatureiras como nivel de unidade de analise deve-se ao fato de se ter
um grande nimero de casos de implantacdo de Lean Production em relacdo ao de setores
de servico, por exemplo, e ser o nivel de unidade de analise mais utilizado (FLYNN,
1990; HOLWEG, 2007; WOMACK; JONES, 2003).

As unidades de negocio deverdo estar passando por implantagdo de Lean
Production com projetos de implantacéo estruturados nos Gltimos 5 anos.

Para todas as unidades de analise que serdo estudadas, se procurara ter
como contato principal dentro da empresa alguém que tenha a autoridade suficiente para
liberar o acesso e indicar as pessoas-chaves para serem abordadas (VOSS;
TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).

3.4 ETAPASDA PESQUISA
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De acordo com Yin (2010, p. 93), “a preparagdo para a coleta de dados
pode ser complexa e dificil. Se ndo for bem realizada, toda a investigacdo do estudo de
caso pode ser prejudicada e todo o trabalho prévio terd sido em vao™.

Um protocolo detalhado foi elaborado com uma secdo para preparagao
prévia para a realizacdo da entrevista, com os critérios de selecdo da unidade de negdcio,
as questdes de pesquisa e 0 objetivo geral e os especificos, as questdes de protecdo dos
sujeitos humanos e tempo estimado de duracédo de cada entrevista (ver apéndice A).

Uma segunda secdo com as perguntas para as entrevistas foi elaborada,
sendo dividida em trés partes: (1) critérios e classificacdo da unidade de negdcio, (2)
identificacdo de mudancas na estrutura organizacional devido ao projeto de acordo com 0s
elementos da estrutura organizacional de Mintzberg (1993), na qual as dificuldades, seus
porqués, possiveis acdes de contramedida e tratamentos dados sdo investigados para se
identificar os riscos concretizados e as respostas aos mesmos de acordo com a definigéo
da OGC (2009), e (3) utilizacdo de técnicas e metodologias de gerenciamento de riscos de
acordo com as fases do Quadro 4 da revisdo teorica.

Uma terceira e ultima secdo foi desenvolvida para relembrar como estdo
sendo tabuladas as respostas para compilacdo das mesmas e comparacao entre as unidades
de negécio.

Como sugerem Voss, Tsikriktsis e Frohlick (2002), o protocolo foi como
um check-list para garantir que todos os topicos fossem cobertos nas entrevistas e
pesquisas.

Apbs a defini¢do do conjunto de critérios operacionais para qualificacdo de
candidatos a unidade de negdcio do estudo de caso integrado, foram escolhidas unidades
dentro da empresa multinacional de maneira a satisfazé-los. Das quatro primeiras
potenciais unidades de negdcio, todas foram escolhidas.

A primeira unidade foi utilizada como piloto, com o objetivo de ja se
coletar informagdes para a pesquisa e de se aprimorar o protocolo de estudo. O protocolo
acabou sofrendo pequenas mudangas para deixar as questdes mais claras e objetivas, a fim
de se ter uma maior assertividade na coleta de dados das unidades restantes.

Apds conhecimento inicial da empresa da unidade-piloto, decidiu-se
entrevistar pessoas de diferentes areas funcionais da unidade ou que tenham atuado na

implantacdo com maior enfoque em uma ou em outra, preferencialmente mais de uma
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pessoa de cada &rea para se poder contrastar respostas semelhantes ou discrepantes entre

estas pessoas.

3.5 METODO DE ANALISE DE DADOS

Para McCutcheon e Meredith (1993), “analise de dados ¢ uma fase critica e
dificil” em estudos de caso. Os autores citam uma série de técnicas para sumarizar ou
caracterizar dados para vislumbrar padrdes, como: tabelas de categorizacdo, mapas
bidimensionais e analises logicas.

Para Eisenhardt (1989), analisar dados ¢ o mais dificil e a parte menos
codificada do processo. Para facilitar o processo, esta autora separa esta fase em duas
etapas: (1) analise de cada caso e (2) analise de padrdes entre 0s casos.

Este trabalho esta utilizando as etapas definidas por Eisenhardt (1989) e as
ferramentas propostas por McCutcheon e Meredith (1993) dentro das etapas, mas ndo se

restringindo as mesmas.

3.5.1 Andlise de Cada Unidade

Como visto anteriormente, diversos sdo os metodos de coleta de dados:
registro em arquivos, documentacdo, entrevistas, observacfes diretas, observacdo do
participante e artefatos fisicos (FLYNN, 1990; MCCUTCHEON; MEREDITH, 1993;
MEREDITH, 1998; YIN, 2010). Segundo Eisenhardt (1989), sua triangulacédo possibilita
comprovar constructos e hipoteses. Esta autora ainda coloca que analisando cada unidade
individualmente padrbes Unicos podem emergir antes de se iniciar a generalizacdo de
padroes através das unidades. Sendo assim, as unidades estdo sendo analisadas

individualmente.

3.5.2 Andlise de Semelhangas entre as Unidades

Eisenhardt (1989) divide a anélise de semelhancas entre unidades em trés
taticas: (1) selecionar categorias ou dimensdes e entdo buscar similaridades ou diferencas
dentro dos grupos, (2) selecionar pares de unidades e entdo listar as similaridades e

diferencas entre cada par e (3) dividir os dados por fonte de dados.
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Tanto o protocolo quanto a tabulacdo das entrevistas foram feitos atraves
da categorizacdo das respostas (critérios de classificacdo da unidade, fundacdo da
estrutura organizacional, parametros de desenho da estrutura organizacional e técnicas e
metodologias de gerenciamento de riscos) e divisao por quem foi entrevistado, sua funcéo
e para que area esta mais voltado na implantagdo de Lean Production.

A andlise das respostas dos entrevistados dentro de cada unidade foi feita
atraves de busca de similaridades e diferencgas. A analise entre todas as unidades sera feita

no seu conjunto total.

3.5.3 Validade e Confiabilidade

A contribuicdo de um estudo de caso € altamente determinada pela
qualidade do desenho do mesmo e o rigor que pesquisador lida com validade e
confiabilidade (MCCUTCHEON; MEREDITH, 1993). Para Yin (2010) validade e

confiabilidade podem ser definidas como no quadro 13.

QUADRO 13 — Validade e confiabilidade

Validade e confiabilidade Definigdo

Identificacdo das medidas operacionais corretas para 0s conceitos sendo

Validade do constructo
estudados.

Validade interna (somente para Busca do estabelecimento da relagcdo causal pela qual se acredita que
estudos explanatorios ou determinadas condi¢cdes levem a outras condi¢des, diferenciadas das
causais) relagdes espurias.

Definir o dominio para o qual as descobertas do estudo podem ser

Validade externa .
generalizadas.

Demonstracdo de que as operaces de um estudo — como o0s
Confiabilidade procedimentos para a coleta de dados — podem ser repetidas, com o0s
mesmos resultados.

Fonte: prdprio autor a partir de Yin (2010).

A validade do constructo de Lean Production e de gerenciamento de
projeto estruturado é garantida pela reviséo tedrica ampla das duas teorias sendo unidas e
pela selecdo das unidades de acordo com as mesmas. A validade interna ndo se aplica a
este trabalho, uma vez que este se caracteriza por ser um estudo exploratorio. A validade
externa é buscada através do estudo das quatro unidades estrategicamente escolhidas para
tentar garanti-la. J& a confiabilidade é garantida pela criacdo do protocolo para coleta de
dados, da gravacdo das entrevistas e da tabulacdo das mesmas, assim como seus

arquivamentos para futuras consultas.
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3.6 UNIDADES ESTUDADAS

As unidades selecionadas pertencem a uma mesma empresa multinacional
com diversas unidades no Brasil voltada principalmente para atender o mercado com

solucdes customizadas de bens duraveis e servicos.

3.6.1 Caracteristicas e organogramas das unidades

No quadro 14 abaixo sdo apresentados os tipos de produtos projetados e
produzidos por elas, assim como suas caracteristicas e dos entrevistados. As figuras 10 a
13 mostram o0s organogramas das estruturas organizacionais das unidades 1 a 4,
respectivamente, e a posicdo dos entrevistados nas mesmas, simbolizada pelos retangulos
com fundo preenchido, assim como 0s numeros dos niveis hierarquicos. Dentre as
semelhancas entre as unidades pode-se citar, além de pertencerem a mesma empresa
multinacional, que projetam seus produtos de acordo com cada pedido dos clientes,
atendem o mercado de transformacdo e transmissdo de energia elétrica e atendem
mercados domésticos e internacionais. Dentre as diferencas pode-se citar a quantidade de
funcionarios de 60 a 500, projetarem e produzirem tipos de produtos distintos e terem

estruturas independentes umas das outras, a nao ser de pertencerem a mesma divisao.

3.6.2 Atendimento aos Critérios de Selecao

Em todas as unidades os funcionarios responderam que esperam com 0
projeto que a operacdo esteja mais preparada as variagdes do mercado e a visdao que se
busca ter com o projeto é que a unidade deve acompanhar as incertezas provenientes do
mercado, mas que ndo deve deixar de tentar prevé-las. O projeto tem como objetivo gerir
as incertezas do mercado conforme elas se tornarem realidade, na medida em que se busca
evitar estoques. Com estas constatacfes garantiu-se que esta unidade atende os critérios

de selecdo de unidades a serem estudados.



QUADRO 14 — Caracteristicas das unidades de negdcio e dos entrevistados
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Unidade 1 2 3 4
pli:}ztd:;gz o Todas as quatro unidades projetam e produzem produto§ para o merc_a(_jo de transform_agﬁo e transmissao de energia elétrica, de acordo com as
- especificacdes definidas por seus clientes.
produzidos
Quantidade de 500 60 250 200
funciondrios
Outras Tem mais de 40 anos de existénciae  Possui uma produgéo Possui uma producéo seriada dividida Possui uma producéo seriada dividida em
caracteristicas  possui uma producéo seriada seriada dividida em em linhas. setores.
da unidade dividida em setores. setores.
Entrevistados 1. Gerente do time do projeto de 1. Gerente responsavel 1. Um supervisor de uma das linhas de 1. Um engenheiro de métodos e
> implantacdo e de dois outros times pela unidade producédo processos
Caracteristicas  funcionais —>Patrocinador do projeto > Iniciou a implanta¢&o do Lean —>Com atuacéo no projeto e
dos —>Patrocinador do projeto — de implantacdo de Lean Production como engenheiro de funcionalmente na Engenharia Industrial,

entrevistados

Graduado em Engenharia — 12 anos
de experiéncia profissional, mas sem
experiéncia ou conhecimento em
implantacdo de Lean Production.

Production — Graduado em
Engenharia Mecanica — 12
anos de experiéncia
profissional, sem
experiéncia em Lean
Production e com
conhecimento adquirido de
maneira auto didatica.

métodos e processos logo no inicio e
ainda atua na mesma — Graduado em
Engenharia Mecanica — 4 anos de
experiéncia profissional, sem
experiéncia em Lean Production e com
conhecimento adquirido de maneira
auto didatica.

ja possui experiéncia prévia de alguns
anos em implantacGes de Lean
Production — Graduado em Engenharia
Elétrica — 34 anos de experiéncia
profissional, com experiéncia em Lean
Production e com conhecimento
adquirido em curso interno de 140 horas
de duracéo.

2. Um primeiro membro do time
dedicado ao projeto

—>Focado em departamentos fabris e
atua desde o inicio no projeto —
Graduado em Engenharia Elétrica —
2 anos de experiéncia profissional,
sem experiéncia em Lean Production
e com conhecimento adquirido de
maneira auto didatica.

2. Um engenheiro de
métodos e processos
—>Com atuacéo no projeto
e funcionalmente na
Engenharia de Processos —
Graduado em Engenharia
Elétrica — 9 anos de
experiéncia profissional,
com experiéncia em Lean
Production e com
conhecimento adquirido
em curso interno de 140
horas de duracéo.

2. Um outro supervisor de uma das
linhas de producéo

—>Iniciou a implantagdo do Lean
Production como engenheiro de
métodos e processos logo no inicio e
ainda atua na mesma — Graduado em
Engenharia de Producdo — 5 anos de
experiéncia profissional, sem
experiéncia em Lean Production e com
conhecimento adquirido de maneira
auto didatica.

2. Um coordenador de projetos

—>Com atuacao no projeto e
funcionalmente no departamento de
Gerenciamento de Projetos, teve um
treinamento em Lean e como concluséo
um projeto implantado em sua area —
Graduado em Engenharia Elétrica —
15anos de experiéncia profissional, sem
experiéncia em Lean Production e com
conhecimento adquirido em curso interno
de 140 horas de duracéo.

3. Um segundo membro dedicado ao
projeto

3. Um lider de producéo
->Com atuagao no projeto

3. Um engenheiro de métodos e
processos

3. Um coordenador de engenharia
->Com atuagao no projeto e
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Unidade

1

2

3

4

—>Focado em departamentos
administrativos e atua desde o inicio
no projeto — Graduado em
Engenharia de Producdo — 2 anos de
experiéncia profissional, sem
experiéncia em Lean Production e
com conhecimento adquirido em
curso interno de 140 horas de
duracéo.

e funcionalmente na
Producdo — 2° Grau
Completo — 15 anos de
experiéncia profissional,
sem experiéncia ou
conhecimento em Lean
Production.

—>Com atuacéo no projeto e
funcionalmente na Engenharia de
Processos — Graduado em Engenharia
de Producdo — 2 anos de experiéncia
profissional, sem experiéncia em Lean
Production e com conhecimento
adquirido em curso interno de 140
horas de duracéo.

funcionalmente na Engenharia de
Produto, teve um treinamento em Lean e
como conclusdo um projeto implantado
em sua area — Graduado em Engenharia
Elétrica — 11anos de experiéncia
profissional, sem experiéncia em Lean
Production e com conhecimento
adquirido em curso interno de 140 horas
de duracéo.

4. Um supervisor de um dos
departamentos de produgéo

—>Com iniciativas de implantacdo de
Lean em sua area — Graduado em
Engenharia Mecénica — 5 anos de
experiéncia profissional, sem
experiéncia em Lean Production e
com conhecimento adquirido em
curso interno de 140 horas de
duracéo.

5. Um engenheiro da area de projeto
de produto

—>Com iniciativas de implantacdo de
Lean em sua area — Graduado em
Engenharia Elétrica — 7 anos de
experiéncia profissional, sem
experiéncia em Lean Production e
com conhecimento adquirido em
curso interno de 140 horas de
duracéo.

Ano e forma do
inicio da
implantacéo

2011

Sem uma estruturagao pré-
estabelecida, mas apenas com
iniciativas pontuais sem critérios de
definicdo de onde deveriam ocorrer e
em que tempo, acreditando que
estava-se realmente implantado Lean
Production.

2011

De forma ndo estruturada
com iniciativas pontuais
em diversos setores
produtivos considerados
gargalos do processo.

2011

De forma estruturada com um
mapeamento da cadeia de valor (Value
Stream Mapping — VSM) com apoio de
uma consultoria externa, que deu
origem a uma sequéncia de eventos em
determinadas etapas do processo
produtivo que ocorreram ao longo de

2013

De forma estruturada e a partir da fabrica,
através de um mapeamento da cadeia de
valor e trabalhos de cronoanalises,
balanceamento da linha e monitoramento
e controle do atingimento de metas
através de gestdo a vista nos setores do
chdo-de-fabrica e em reunides periddicas
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Unidade

4

um ano.

multidepartamentais para apoio ao
processo produtivo como um todo.

Continuidade
da implantacao

Apds um ano trabalhando nesse
sentido, o time responsavel pela
implantacédo sentiu a necessidade de
haver uma estruturagdo com um
plano que cobrisse toda a
organizagdo para que os resultados
fossem mais eficazes. Este plano de
implantacdo de Lean Production foi
descrito e mostrado, tratando-se de
uma lista de ferramentas e conceitos
a serem implantados de acordo com
um cronograma e que, na medida em
que sdo implantados, representam
um aumento em porcentagem da
completude dessa implantagdo. Essa
porcentagem de completude é vista
pela matriz como o nivel de
maturidade em Lean da unidade de
negécio. Entretanto vale destacar que
os trabalhadores funcionais colocam
0S mapeamentos dos processos a que
pertencem e seus respectivos planos
de acdo para se atingir um estado
futuro como uma estruturagdo e ndo
conhecem o plano maior do projeto,
pois estes mapeamentos sdo apenas
dois itens do plano anteriormente
descrito.

A partir do final de 2013
um planejamento
estruturado passou a ser
feito dividindo-se a
implantacédo por areas e
iniciando sua execugéo por
uma area piloto em
meados de 2014. Este
planejamento estruturado
de implantacdo de Lean
Production foi descrito e
mostrado, tratando-se da

mesma lista de ferramentas

€ conceitos a serem
implantados na unidade 1.
Este fato deve-se as duas
unidades serem
subordinadas
hierarquicamente a uma

divisdo mundial. O lider de

producédo ndo tinha
conhecimento deste plano.

Apds este primeiro ano, a implantacéo
permaneceu atuando na Producéo por
mais dois anos e partiu para a aplicacéo
do Lean Production nas éareas
administrativas com um plano de dois
anos para elas e para uma nova linha
produtiva sendo implantada.

Com o apoio da diretoria a partir dos
bons resultados da implantacdo na
fabrica, a partir de 2015 outros setores
passaram fazer implantacdes a partir de
projetos de conclusdo de especializacBes
internas na empresa, COmMo 0S
departamentos de Engenharia de Produto
e de Gerenciamento de Projetos, que
também implantaram monitoramentos e
controles através de gestdo a vista em
reunides periédicas multidepartamentais,
mas com foco nos processos internos da
Engenharia e nos macroprocessos da
unidade como um todo, respectivamente.

Justificativa da
necessidade do
projeto

Os entrevistados justificaram a
necessidade deste projeto estruturado
para atender as diretrizes
corporativas num primeiro momento,
mas que depois passou a ser
utilizado para melhorar a

Os entrevistados
justificaram a necessidade
deste projeto estruturado
pela experiéncia passada
de a tentativa de
implantagdo sem um

Esta iniciativa de implantacdo deu-se
pela demanda da matriz da empresa
para todas as unidades pertencentes a
divisdo que esta unidade sendo
estudada pertence, com o objetivo
principal de redugdo de tempo de

Os entrevistados justificaram a demanda
deste projeto estruturado pela
necessidade de aumentar a
competitividade da unidade no mercado.
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Unidade 1 2 3 4
competitividade da unidade. método estruturado ndo ter  atravessamento dos produtos, desde a
atingido resultados entrada do pedido de compra dos
significativos e por haver clientes, até a entrega do produto ao
uma necessidade de se mesmo.
organizarem.
Iniciativasdo  As iniciativas do projeto séo As iniciativas do projeto A implantacéo esté se dando As iniciativas do projeto iniciaram e
projeto em realizadas predominantemente em iniciaram predominantemente em paralelo. continuam predominantemente em
série ou em paralelo, pois foram demandadas predominantemente em paralelo, para se ter 0 maximo possivel
paralelo tanto por haver interdependéncia série, pela falta de de velocidade na implantagéo.
entre os departamentos (néo se maturidade e recursos, e
obteria um resultado 6timo sem que  passaram a ser
mais de um departamento fosse predominantemente em
envolvido), como pela demanda de paralelo, pois um
diversos departamentos ap6s verem funcionario foi adicionado
0s bons resultados dos trabalhos. a equipe de implantacéo no
inicio de 2015.
Observagdes Nesta unidade néo foi possivel Nesta unidade ndo foi possivel entrevistar
sobre a unidade entrevistar o patrocinador do projeto de o patrocinador do projeto de implantagdo,
estudada implantacdo, no caso o gerente da no caso o gerente da fabrica, uma vez que

fabrica, uma vez que nao houve horéario
disponivel na agenda do mesmo. Em
seu lugar entrevistou-se um dos
supervisores de producdo. Se por um
lado pode-se ter perdido uma viséo
mais holistica da implantac&o, assim
como eventuais dificuldades mais
voltadas para a linha média e vértice
estratégico da unidade, por outro lado
pode-se ter enriquecido a pesquisa com
um segundo modo de interpretar toda a
implantacéo, ja que este supervisor,
assim como o outro, também participou
de toda a implantacdo e estava
diretamente subordinado ao
patrocinador do projeto.

ndo houve horario disponivel na agenda
do mesmo. Em seu lugar entrevistou-se o
coordenador de engenharia. Se por um
lado pode-se ter perdido uma visao mais
holistica da implantacéo, assim como
eventuais dificuldades mais voltadas para
a linha média e vértice estratégico da
unidade, por outro lado pode-se ter
enriquecido a pesquisa com uma visdo de
outra area (Engenharia, no caso), que
participa das novas rotinas implantadas
tanto na Produgdo quanto no
Gerenciamento de Projetos quanto
implantou Lean Production em sua
prépria éarea.

Fonte: préprio autor.



FIGURA 10 — Organograma da unidade 1
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Fonte: préprio autor.

FIGURA 12 — Organograma da unidade 3

1. Gerente de producao

2. Supervisor de
producao A
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4. Operadores

Fonte: préprio autor.
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FIGURA 11 — Organograma da unidade 2
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Fonte: préprio autor.

1. Diretor

FIGURA 13 — Organograma da unidade 4
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Fonte: préprio autor.
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4 RESULTADOS

4.1 ANALISE INDIVIDUAL DAS UNIDADES

4.1.1 Unidade 1

A seguir apresenta-se os resultados encontrados na unidade 1, percorrendo
os elementos da estrutura organizacional de Mintzberg (1993) afetados pela implantacéo
de Lean Production e, para cada elemento, faz-se uma analise dos riscos classificando-os,
conforme definidos na revisdo tedrico como as ameacas e oportunidades, identificados
confrontando-os com a literatura. As dificuldades e suas causas foram consideradas como
ameacas que se concretizaram durante a implantacao, assim como as a¢des para mitigacao
e as tratamentos dessas dificuldades como oportunidades que poderiam ter sido tomadas

antes da concretizacao das ameacas.

4.1.1.1 Fundagéo da Estrutura Organizacional

4.1.1.1.1 Cinco Partes Bésicas da Organizacéo

Das cinco partes basicas da organizacdo, trés foram impactadas apds as
implantacGes de Lean Production e estes impactos eram esperados pelos entrevistados.
N&o houve impacto no vértice estratégico, pois ele foi o grande promotor da implantacao
e esperava colher os resultados dessa implantacdo, assim como ndo houve impacto no
pessoal de apoio, mas acredita-se que o RH (departamento de Recursos Humanos) devera
ser envolvido para mudar o perfil e competéncias necessarios dos funcionarios, além de
sanar a diferenca dos atuais para o desejado, principalmente em termos de lideranga. No
quadro 15 abaixo se encontram os resultados obtidos apos triangulacéo entre as respostas

dos entrevistados.

O supervisor da produgdo ndo soube responder como as dificuldades

encontradas poderiam ser evitadas ou mitigadas.
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QUADRO 15 — Resultados relativos as cinco partes basicas (unidade 1)

Partes basicas

Impactos
sofridos nas
implantagdes

Dificuldades
encontradas
nas
implantagdes

Porqués das
dificuldades

Ameagas identificadas nas
dificuldades apontadas e
Seus porqués

Possiveis
acdes para
mitigar ou

evitar

Tratamentos
dados para as
dificuldades

Oportunidades
identificadas nos
tratamentos dados as
dificuldades e nas possiveis
acOes de mitigacdo ou
eliminacéo das dificuldades

Nucleo
operacional

O principal
impacto foi a
mudanca no
modo como
seriam geridas
as atividades
deste grupo:
através de
metas e
quadros de
gestdo a vista

=> Falta de
apoio da alta
geréncia

=> Receio por
parte deste
grupo de ndo
conseguirem
cumprir as
metas

=> Acreditavam
ser algo
passageiro

=> Olhavam
com maus olhos
para a mudanca,
pois ja tinham
vivenciado
tentativas
anteriores sem
SuCcesso

=> Pensavam
que as metas
eram para medir
o0 desempenho

=> Falta de
interesse por
parte da
geréncia

=> Por néo ter
sido uma
mudanca
estruturada

=> Por ndo ter
sido uma
mudanca
estruturada

=> Esta atitude,
nesta situagdo, é
natural do ser
humano

=> Esta atitude,
nesta situagdo, é
natural do ser
humano

A falta de comprometimento
da alta geréncia apontado na
revisdo tedrica (ANGELIS
etal., 2011; BOYLE;
SCHERRER-RATHJE;
STUART, 2011; DORA et
al., 2013; NAHM;
LAUVER; KEYES, 2012;
PIRRAGLIA; SALONI;
DYK, 2009; SCHERRER-
RATHJE; BOYLE;
DEFLORIN, 2009;
TIMANS et al., 2012;
VINODH; JOY, 2012;
WICKRAMASINGHE;
WICKRAMASINGHE,
2011b).

O ndo gerenciamento de
expectativas (JOSE
MARTINEZ-JURADO;
MOYANO-FUENTES;
JEREZ GOMEZ, 2013) com
relagdo a como as metas
seriam cobradas e se
conseguiriam atingi-las.

O fato de ndo existir uma
estratégica sistematica e
controlada (BEDNAREK;
LUNA, 2008; BHASIN,
2011b, 2012a; LOYD et al.,

=> Escolher
pessoas-chaves
em cada area
para
multiplicar o
conhecimento
sobre Lean e
apoiar as
implantacoes;

=> Uma maior
promoc&o das
ferramentas
Lean nas areas;

=> Mostrar
exemplos reais
semelhantes as
caracteristicas
de processo e
produto da
organizagao.

Conforme as
implantacGes
iam ocorrendo,
explicacbes
sobre o0 que ia
ser feito eram
dadas.

Apoiar as implantagdes e
uma maior promogao das
ferramentas Lean nas areas,
que pode ser traduzida da
lista de oportunidades
encontradas na literatura
como ter como aspiracéo
Lean Production (ANGELIS
etal., 2011; BHASIN,
2012a; BOYLE;
SCHERRER-RATHJE;
STUART, 2011; HANSEN
et al., 2008; WONG;
WONG, 2011).

Escolher pessoas-chaves em
cada area para multiplicar o
conhecimento sobre Lean e
apoiar as implantac@es, ndo
encontrada na literatura.
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Partes basicas Impactos Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas nas Possiveis Tratamentos Oportunidades
sofridos nas encontradas dificuldades dificuldades apontadas e acdes para dados para as identificadas nos
implantagdes nas Seus porqués mitigar ou dificuldades tratamentos dados as

implantagdes evitar dificuldades e nas possiveis
acdes de mitigacao ou
eliminacdo das dificuldades
deles mesmos, 2009; MARODIN;
ndo para medir SAURIN, 2013; NORDIN et
0 desempenho al., 2012; RIIS;
do processo de MIKKELSEN;
trabalho ANDERSEN, 2008; VAN
DER MERWE; PIETERSE;
LOURENS, 2014) para as
acles de implantacdes em
determinadas areas.
O aumento da resisténcia a
novas tentativas de
implantacdo depois de
tentativas falhas néo foi
encontrado na revisdo da
literatura.

Linha média O maior Diversos Resisténcia a Encontram-se as ameagas de  Um Um Iniciativas piloto em um
impacto na funcionarios ndo  mudanca devida  falta de treinamento em treinamento treinamento setor produtivo com maior
linha média acreditavam nas  h& muito tempo  Lean Production (BHASIN,  prévio desses tardio foi receptividade a mudancas
foi visualizar ~ ferramentas executando as 2012a; FRICKE et al., 2012;  funcionérios instaurado, mas  foram utilizadas para facilitar
novos modos  Lean, ndo se atividades da GUMBO; KLINE; nas somente depois  a implantacdo nos demais
deseverede comprometendo mesma forma, BUMGARDNER, 2006; ferramentas de alguns setores e em outras areas ndo
se realizar as o suficiente com falta de LOYD etal., 2009; Lean poderia gestores serem  produtivas (JOSE
atividades e a implantacédo conhecimento WORLEY; DOOLEN, mitigar essa demitidos. MARTINEZ-JURADO;
que estes de maneira a das ferramentas  2006). dificuldade, Exemplos de MOYANO-FUENTES;
modos trazem  apoia-la. Lean com A cultura resistente a assim como pilotos de JEREZ GOMEZ, 2013;
beneficios até consequente mudanca (BEDNAREK; um sucesso LOYD etal., 2009;
entdo ndo dificuldade de LUNA, 2008; BHASIN, direcionamento  também foram MARTINEZ-JURADO;
percebidos. ver como 2012a, 2013; MATHEW,; mais claro da utilizados. MOYANO-FUENTES;

poderiam ser JONES, 2012; SAURIN; diretoria que JEREZ-GOMEZ, 2014; YU
aplicadas e o RIBEIRO; MARODIN, estas etal., 2013). Mais

historico de

2010; TIMANS et al., 2012;

ferramentas e
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DIBIA; NATH DHAKAL,
ONUH, 2014) impediu o
compartilhamento de

Partes basicas Impactos Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas nas Possiveis Tratamentos Oportunidades
sofridos nas encontradas dificuldades dificuldades apontadas e acdes para dados para as identificadas nos
implantacdes nas seus porqués mitigar ou dificuldades tratamentos dados as

implantacdes evitar dificuldades e nas possiveis
acOes de mitigacdo ou
eliminacdo das dificuldades
falhas de WICKRAMASINGHE; modo de tardiamente foi instaurado
tentativas WICKRAMASINGHE, pensar Lean um conjunto de treinamentos
anteriores 2011b), talvez pelo fato da deveriam ser (JACA et al., 2012; JOSE
justificam o unidade de negdécio ser utilizados por MARTINEZ-JURADO;
porqué dessa antiga (SHAH, 2003), de a toda a MOYANO-FUENTES;
dificuldade. geréncia entender que organizacéo. JEREZ GOMEZ, 2013;
algumas ferramentas do MARTINEZ-JURADO;
Lean Production néo se MOYANO-FUENTES;
aplicam (ABDULMALEK; JEREZ-GOMEZ, 2014;
RAJGOPAL, 2007; PIRRAGLIA; SALONI;
ACHANGA et al., 2006). O DYK, 2009), iniciado por um
aumento da resisténcia a consultor externo (JOSE
novas tentativas de MARTINEZ-JURADO;
implantacdo depois de MOYANO-FUENTES;
tentativas falhas que néo foi JEREZ GOMEZ, 2013;
encontrado na revisdo da MARTINEZ-JURADO;
literatura. MOYANO-FUENTES;
Tecnoestrutura O maior Resisténcia a O porqué foi Evidenciou-se as ameacas de  Um modo de Tentou-se JEREZ-GOMEZ, 2014;
impacto na acreditar que explicado por os falta de participacdo dos evitar a mostrar 0s VELARDE et al., 2011), por
tecnoestrutura  poderia ser feito  funcionarios empregados (DORA et al., resisténcia beneficios do niveis hierarquicos (JOSE
foi naqueles de uma forma algumas vezes 2013; FRICKE et al., 2012;  poderia ter novo modo de MARTINEZ-JURADO;
que diferente e ndo teremmedodo  SAHOO et al., 2008; sido um fazer diversas MOYANO-FUENTES;
programavam  queria dividiras incerto e outras  STERLING; BOXALL, treinamento vezes e um JEREZ GOMEZ, 2013;
as atividades,  informacdes de ndo ter mais  2013; TAYLOR; TAYLOR; prévio para funcionario MARTINEZ-JURADO;
pois passaram  centralizadas atividades a MCSWEENEY, 2013; prepara-los acabou sendo MOYANO-FUENTES;
ater que fazer  neles. fazer depoisda ~ WORLEY; DOOLEN, para 0 novo demitido. JEREZ-GOMEZ, 2014) e
de um modo mudanca. 2006) e de modo de fazer. com uma abordagem
diferente. comprometimento (K. contingente na implantacao

voltada para o modo de
pensar (BOYER; SOVILLA,
2003; VAN DER MERWE;
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Partes basicas Impactos Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas nas Possiveis Tratamentos Oportunidades
sofridos nas encontradas dificuldades dificuldades apontadas e acdes para dados para as identificadas nos
implantacdes nas seus porqués mitigar ou dificuldades tratamentos dados as

evitar dificuldades e nas possiveis

implantacdes

acOes de mitigacdo ou
eliminacdo das dificuldades

informacdes centralizadas
por eles que eram
importantes para o adequado
andamento do projeto,
dificultando dessa forma a
implantacéo.

PIETERSE; LOURENS,
2014; YAMAMOTO;
BELLGRAN, 2010) que
focava ndo somente
desenvolver as habilidades
dos trabalhadores na
utilizacdo de ferramentas do
Lean Production, mas
também despertar e fomentar
atitudes e o0 modo de ver as
atividades de trabalho
sempre com a perspectiva
dos principios do Lean
Production.

Fonte: préprio autor.
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4.1.1.1.2 Cinco Mecanismos de Coordenagao

Os cinco mecanismos de coordenacdo do trabalho tiveram uma
intensificacdo apos as implantagdes de Lean Production, exceto o de supervisdo direta
que teve uma diminuicdo, todos esperados pelos entrevistados. O aumento do ajuste
mutuo evidenciou-se pela maior comunicacdo entre os funcionarios dos diversos
departamentos que participavam das reunifes junto aos quadros de gestdo a vista, o0 da
padronizacdo dos processos de trabalho pelo estabelecimento de padrdes de execucao das
atividades do nucleo operacional e de tempos padrdo, o da padronizagdo dos resultados do
trabalho pelo processo de estabelecimento de metas e 0 da padronizacdo das habilidades
do trabalhador pelo aumento das competéncias necessarias para entender e executar estas
mudancgas. A reducdo da supervisdo direta evidenciou-se pela reducdo do tempo
necessario de a linha média ter de monitorar e controlar as atividades do nucleo
operacional, voltando-se mais para direcionamentos e suporte.

No quadro 16 abaixo se encontramos resultados obtidos apds triangulacéo

entre as respostas dos entrevistados.

Houve respostas divergentes entre 0s entrevistados e estas sdo analisadas
COMo segue:

a) com relacdo ao ajuste mutuo, o supervisor de producdo ndo observou
mudancas (nem intensificagdo, nem diminuig&o). O membro do time
dedicado ao projeto mais voltado para as areas produtivas ndo viu
dificuldades nesta mudanga. Pode observar-se que ambos atuam mais
nas areas produtivas e, talvez, nestas areas realmente o ajuste muatuo
ndo tenha mudado significativamente. O gerente ndo vé como evitar
ou mitigar as dificuldades, mas vé as mesmas como naturais;

b) j& na supervisdo direta, 0 engenheiro ndo observou mudanga no
departamento de Engenharia. O supervisor de produgdo observou
uma intensificagdo, como o0s demais, mas para atividades de
direcionamento geral, monitoramento e suporte, sendo que para
atividades de se distribuir diretamente tarefas para os operadores

houve uma diminuigdo. Dessa forma, pode-se concluir que houve



QUADRO 16 — Resultados relativos aos mecanismos de coordenacdo do trabalho (unidade 1)
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Mecanismos
de
coordenacéo

Dificuldades encontradas
nas implantacgdes

Porqués das
dificuldades

Ameagas identificadas nas
dificuldades apontadas e seus
porqués

Possiveis agOes
para mitigar
ou evitar

Tratamentos
dados para as
dificuldades

Oportunidades
identificadas nos
tratamentos dados as
dificuldades e nas
possiveis a¢des de
mitigacéo ou eliminacéo
das dificuldades

Ajuste mutuo

Houve dificuldade em as
pessoas se aproximarem e
exporem dificuldades e
problemas umas das outras.

O tempo natural de as
pessoas se adaptarem
ao novo modo de se
ajustarem, a
departamentalizacéo
enraizada na
organizacgdo e a falta
de exemplos praticos
de que esse ajuste
melhoraria 0s
resultados.

A cultura resistente a mudanca
(BEDNAREK; LUNA, 2008;
BHASIN, 2012a, 2013;
MATHEW; JONES, 2012;
SAURIN; RIBEIRO;
MARODIN, 2010; TIMANS et
al., 2012;
WICKRAMASINGHE;
WICKRAMASINGHE, 2011b)
e ndo se encontrou na literatura
0 risco relativo a falta de
exemplos préaticos semelhantes
ao processo existente.

A quebra de
paradigmas
antes de iniciar
as mudangas ou
através de
exemplos
praticos.

Através de
treinamento
prévio,
acompanhame
nto e
orientacdo in
loco para se
mostrar que o
ajuste matuo,
principalmente
entre pessoas
de
departamentos
diferentes,
garante uma
situagéo
melhor para a
organizagéo.

A utilizagdo de
oportunidades levantadas
na reviséo tedrica de
treinamento em Lean
Production
(TORTORELLA;
FOGLIATTO, 2014) em
implantacGes pontuais, na
medida em que é
necessario. N&o foi
levantada na reviséo
tedrica a oportunidade
apontada de ndo se
prender a paradigmas e
desafia-los.

Supervisao
direta

Os gestores ndo estavam
preparados para assumir um
novo perfil de lideranca, a
qual ndo tinha como
principal funcéo dar ordens,
mas sim dar direcionamento
e suporte aos funcionarios
para que eles conseguissem
atingir as metas
determinadas.

Os gestores foram
promovidos a tais
cargos sem estarem
devidamente
preparados para
desempenha-los.

Os supervisores ndo terem o
perfil e competéncias
necessarios de lideranga nao
levantado na revisdo da
literatura.

Uma preparacao
prévia dos
gestores para
desempenharem
as novas
atitudes
esperadas.

Os gestores
estdo sendo
abordados
conforme a
necessidade
para dar
prosseguiment
0 nas
implantac6es.

Deixar claro no inicio da
implantacdo o que se
espera da gestdo, ndo
encontrada na literatura.

Padronizacgéo

A maior dificuldade

A falta de

A falta de recursos financeiros

Se houvesse

Venceu-se a
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Mecanismos
de
coordenacgéo

Dificuldades encontradas
nas implantacgdes

Porqués das
dificuldades

Ameagas identificadas nas
dificuldades apontadas e seus
porqués

Possiveis acOes
para mitigar
ou evitar

Tratamentos
dados para as
dificuldades

Oportunidades
identificadas nos
tratamentos dados as
dificuldades e nas
possiveis acdes de

mitigacao ou eliminacéo

das dificuldades

dos processos
de trabalho

apontada foi a de se definir
padrdes de processo para

um produto "engenheirado™.

A falta de recursos
financeiros também foi
apontada para padronizacéo
de maquinario.

conhecimento em
como se padronizar 0s
processos para este
tipo de produto.

Para a falta de
recursos, nao se
apontou o porqué.

foi apontada (ANGELIS et al.,
2011), assim como a dificuldade
em se padronizar processos
produtivos para produtos
extremamente customizados, ou
seja, ndo se considerar a
tecnologia de producéo
(KOSONEN; BUHANIST,
1995).

exemplos reais
de como se
padronizar este
tipo de processo
essa dificuldade
seria mitigada.

dificuldade
através da
tentativa e
erro.

Padronizagéo
dos resultados
do trabalho

Os funcionarios ndo
estavam acostumados a
serem controlados por
indicadores e metas e
resistiram a aceitar esse
modo de trabalho. N&o
entendiam que eles
serviriam para melhorar os
resultados, ndo apenas para
monitorar ou cobrar.

Os funcionarios
estarem confortados
até entdo a ndo terem
metas explicitas,
expostas em gestdo a
vista, e seus resultados
serem apontados,
tirando-os da zona de
conforto.

A cultura resistente a mudanca
(BEDNAREK; LUNA, 2008;
BHASIN, 20123, 2013;
MATHEW; JONES, 2012;
SAURIN; RIBEIRO;
MARODIN, 2010; TIMANS et
al., 2012;
WICKRAMASINGHE;
WICKRAMASINGHE, 2011b),
assim como a muita pressao por
producdo (STERLING;
BOXALL, 2013) coma
colocacéo de metas.

A capacitagdo
através de
treinamento foi
apontada como
meio para se
evitar ou mitigar
esta dificuldade,
para que se
entendesse que
os indicadores e
as metas
serviriam para
se buscar
melhorias e ndo
apontar quem
esta atingindo
0u nao.

Mostrar aos
poucos que
indicadores de
resultados
servem para
melhoria e ndo
para se
verificar o
desempenho
delas.

Padronizagéo
das
habilidades do
trabalhador

Né&o foram apontadas
dificuldades comuns entre
0s entrevistados nesta
unidade, mas todas elas

Os funcionérios ndo
terem um modo de
pensar (também
traduzido como

A cultura resistente a mudanga
(BEDNAREK; LUNA, 2008;
BHASIN, 2012a, 2013;
MATHEW; JONES, 2012;

A capacitacdo
através de
treinamento foi
apontada como

Conversas e
convenciment
0 no dia-a-dia.

Treinamento em Lean

Production(TORTOREL

LA; FOGLIATTO,
2014).
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Mecanismos Dificuldades encontradas
de nas implantacgdes
coordenacgéo

Porqués das
dificuldades

Ameagas identificadas nas
dificuldades apontadas e seus
porqués

Possiveis acbes ~ Tratamentos
para mitigar  dados para as
ou evitar dificuldades

Oportunidades
identificadas nos
tratamentos dados as
dificuldades e nas
possiveis acdes de
mitigacao ou eliminacéo
das dificuldades

estavam relacionadas aos
funcionarios ndo desejarem
ampliar suas habilidades e
utiliza-las efetivamente para
se atingir o melhor
desempenho possivel.

cultura) voltado para o
resultado geral da
organizacdo e nao para
seu trabalho
individual.

SAURIN; RIBEIRO;
MARODIN, 2010; TIMANS et
al., 2012;
WICKRAMASINGHE;
WICKRAMASINGHE, 2011b)
foi a dificuldade encontrada,
uma vez que havia muito
individualismo e
departamentalizacéo.

meio para se
evitar ou mitigar
esta dificuldade.

Fonte: préprio autor.



92

uma troca de modos de se coordenar o trabalho mantendo-se
supervisdo direta;

c) na padronizacdo dos resultados do trabalho, o engenheiro ndo viu
dificuldades, talvez por ndo possuir uma visdo holistica de toda a
unidade, mas focada mais no departamento de Engenharia;

d) o mesmo ocorreu com relacdo a padronizacdo das habilidades do
trabalhador, além de neste mecanismo de coordenacdo o supervisor
de producdo néo ter notado dificuldades, provavelmente pela mesma
justificativa do caso anterior, mas agora por estar mais focado nas

areas produtivas.

4.1.1.1.3 Cinco Sistemas de Fluxo

Os cinco sistemas de fluxo tiveram uma intensificacdo ap0s as
implantacGes de Lean Production, da forma como era esperado pelos entrevistados. O
sistema de fluxo de autoridade formal intensificou-se pelo atuacdo mais forte do diretor da
unidade sobre a linha média para que realizassem as mudancas demandadas pela
implantacdo, o de atividades reguladas pela implantacdo da rotina de aplicacdo de metas e
seu monitoramento e controle, o de comunicacdo informal pelo aumento das conversas
entre os funcionarios na analise e entendimento das mudancas que ocorriam, o de
constelacbes de trabalho pelas reunides multidepartamentais que demandavam o
estabelecimento de novas constelacdes e 0 processo de decisdo pontual pelo aumento de
problemas que vinham a tona com a gestdo visual dos processos e reunides
multidepartamentais.

No quadro 17 abaixo se encontram os resultados obtidos apos triangulacéo

entre as respostas dos entrevistados.

Houve respostas divergentes entre os entrevistados e estas sdo analisadas
COMO segue:
a) o0 supervisor de producdo ndo viu mudanca no sistema de fluxo de
autoridade formal, talvez por sua visdo focada mais nas areas
produtivas, e o engenheiro ndo soube responder o porqué das

dificuldades encontradas;



QUADRO 17 — Resultados relativos aos sistemas de fluxo (unidade 1)
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Sistemas de Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas nas Possiveis Tratamento  Oportunidades identificadas nos
fluxo encontradas nas dificuldades dificuldades apontadas e acoes para s dados tratamentos dados as
implantacgdes Seus porqués mitigar ou para as dificuldades e nas possiveis
evitar dificuldades acOes de mitigagdo ou
eliminacéo das dificuldades
Autoridade As dificuldades Os gestores foram Haver projetos competindo A melhorado  Tratou-se O treinamento em Lean
formal apareceram na medida promovidos a tais entre si (RIIS; MIKKELSEN;  processo de das Production aplicado por niveis
em que 0s cargos sem estarem ANDERSEN, 2008; TIMANS  promocéo de dificuldades  hierarquicos, na medida em que se
direcionamentos devidamente et al., 2012), refletidos pela funcionarios conforme apontou a preparagdo prévia dos
barravam nos gestores preparados para falta de tempo dos gestores, para gestdo e foram gestores (MARTINEZ-JURADO;
que ndo acreditavam, ndo  desempenha-los. além da cultura resistente a suas surgindo, MOYANO-FUENTES; GOMEZ,
aceitavam ou ndo davam mudanca (BEDNAREK; posteriores demonstrand  2013; MARTINEZ-JURADO;
a devida importancia LUNA, 2008; BHASIN, promogdes 0 0 que se MOYANO-FUENTES; JEREZ-
ainda no novo modo de 2012a, 2013; MATHEW; também. esperava dos GOMEZ, 2014).
trabalho voltado para o JONES, 2012; SAURIN; gestores e,
modo de pensar Lean. RIBEIRO; MARODIN, 2010; agora, o RH
Outra dificuldade foi que TIMANS et al., 2012; passou a ser
estes gestores diziam que WICKRAMASINGHE; envolvido.
ndo tinham tempo para WICKRAMASINGHE,
realizar "mais estas 2011b).
atividades".
Atividades Os gestores ndo tinham Né&o estarem Haver projetos competindo Uma Apo6s muitas  Deixar claros os motivos da
reguladas em sua rotina passar habituados a isso ndo entre si (RIIS; MIKKELSEN;  preparacdo vezes se implantacéo e suas ligagbes com
metas para seus realizam ANDERSEN, 2008; TIMANS prévia ou de explicar o 0s objetivos da empresa (BOYER;
funcionarios. disciplinadamente essa et al., 2012). uma que deveria  SOVILLA, 2003; SCHERRER-
rotina por estarem redistribuicdo  ser feito, as RATHJE; BOYLE; DEFLORIN,
sobrecarregados. das atividades  raz0es e 2009; SIM; ROGERS, 2008;
para ndo haver  beneficios, TIMANS et al., 2012) e 0
sobrecarga. houve um treinamento em Lean Production
rearranjo das  aplicado por niveis hierarquicos,
atividadese  na medida em que se apontou a
comegaram preparacao prévia dos gestores
a ser (MARTINEZ-JURADO,;
executadas. MOYANO-FUENTES; GOMEZ,

2013; MARTINEZ-JURADO;
MOYANO-FUENTES; JEREZ-
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Sistemas de Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas nas Possiveis Tratamento  Oportunidades identificadas nos
fluxo encontradas nas dificuldades dificuldades apontadas e acoes para s dados tratamentos dados as
implantacdes seus porqués mitigar ou para as dificuldades e nas possiveis
evitar dificuldades acOes de mitigacdo ou
eliminacao das dificuldades
GOMEZ, 2014).
Comunicacdo As dificuldades A falta de preparagéo A ndo preparagdo dos gestores A preparagcdo  Estes O treinamento em Lean

informal

apontadas foram
principalmente nos

da linha média para
responder

para assumirem atividades
antes nao desempenhadas por

antecipada da
linha média

questioname
ntos e

Production aplicado por niveis
hierarquicos, na medida em que se

departamentos fabris, questionamentos e eles e a do descrédito por parte  para absorver  descrédito apontou a preparacao prévia dos
tanto pelo aumento das descrédito do nlcleo dos operadores de tentativas e responder foram gestores (MARTINEZ-JURADO;
conversas entre 0s operacional. anteriores falhas, ambas ndo esses tratados MOYANO-FUENTES; GOMEZ,
funcionarios do nucleo apontadas na literatura. questionament  conforme 2013; MARTINEZ-JURADO;
operacional quanto pela os e lidarcom  eram MOYANO-FUENTES; JEREZ-
falta de saber responder este descrédito  percebidos,  GOMEZ, 2014).
questionamentos deles seria uma no dia-a-dia.
por parte da linha média. forma de
mitigar.
Constelagbes  Os dois membros do A néo preparagdo A cultura resistente 8 mudanca A utilizacéo Muito Demonstrar-se antecipadamente a
de trabalho time integral viram a prévia dos mesmos (BEDNAREK; LUNA, 2008; de convencime  implantagdo de determinada
departamentalizacdo e 0 para esse tipo de fluxo =~ BHASIN, 20123, 2013; demonstragbes ntoe ferramenta todos os beneficios que
individualismo dos de trabalho. MATHEW; JONES, 2012; de buscas de direcioname ela trara foi apontado e ndo foi
funcionarios como SAURIN; RIBEIRO; trabalho em ntos levantado na revisdo teorica e
dificuldades. MARODIN, 2010; TIMANS pares traz oriundosdo  procurou-se deixar claros 0s
etal., 2012; resultados vertice motivos da implantacdo e suas

WICKRAMASINGHE;
WICKRAMASINGHE,

melhores que
sem ter esta

estratégico.

ligagGes com os objetivos da
empresa (BOYER; SOVILLA,

2011b) altamente forma. 2003; SCHERRER-RATHIE;
departamentalizada e a falta de BOYLE; DEFLORIN, 2009; SIM;
preparacéo para trabalhar ROGERS, 2008; TIMANS et al.,
desta forma, dificuldade esta 2012).
ndo encontrada na literatura.
Processos de  Conforme os problemas A ndo preparagéo da A falta de preparacdo para Se se Muita Demonstrar-se antecipadamente a
decisao e dificuldades da demanda por parte de trabalhar desta forma. demonstrasse  conversa e implantacdo de determinada
pontual operagdo vinham & tona,  alguns departamentos, que haveria convencime  ferramenta todos os beneficios que
a taxa de decisGes assim como a nao ganhos nas nto sobre o ela trara foi apontada,
aumentou, mas nao se preparagao prévia de decisdes a que seria oportunidade esta ndo levantada
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Sistemas de Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas nas Possiveis Tratamento  Oportunidades identificadas nos
fluxo encontradas nas dificuldades dificuldades apontadas e acoes para s dados tratamentos dados as
implantacdes seus porqués mitigar ou para as dificuldades e nas possiveis
evitar dificuldades acOes de mitigacdo ou
eliminacao das dificuldades
conseguia administrar as  fluxos padrdes de fluxo serem melhor para  na revisdo tedrica.
mesmas na velocidade de tomada de decisoes. tomadas, elas  a empresa
necessaria. seriam mais como um
rapidamente todo.

feitas.

Fonte: préprio autor.
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b)

d)

0 engenheiro ndo notou mudangas no sistema de fluxo de atividades
reguladas, talvez por sua visdo focada no departamento de
Engenharia, e 0 membro do time dedicado mais voltado para areas
produtivas ndo viu dificuldades;

na comunicacdo informal, o gerente apontou uma diminuicdo, talvez
por estar distante das rotinas de trabalho das areas onde houve
implantagcbes ou por seu time dedicado ndo ter levado essa
informac&o até ele, e 0 membro do time dedicado mais voltado para
areas administrativas ndo observou dificuldades;

com relacdo as constelacBes de trabalho, tanto o gerente como o
engenheiro ndo viram dificuldades relacionadas a intensificacao,
considerando a intensificagdo como natural. O supervisor de
producdo ndo soube responder como se poderia evitar ou mitigar
estas dificuldades;

nos processos de decisdo pontual, o gerente e o supervisor de
producdo ndo observaram mudancas, talvez por elas terem se
intensificado distantes do alcance deles. O engenheiro ndo viu
dificuldades relacionadas a esta intensificacdo, considerando-a
natural, talvez por as decisdes geralmente forem tomadas em niveis

hierarquicos maiores e ele ndo estar proximo a estes niveis.

4.1.1.2 Parametros de Desenho da Estrutura Organizacional

4.1.1.2.1 Desenho de Posi¢Oes

Alguns dos pardmetros de desenho de posi¢oes sofreram mudancas com as

implantacGes, as quais eram esperadas, e houve dificuldades para que ocorressem:

aumento da verticalizagéo do trabalho (dentro da especializa¢do do trabalho), aumento do

funcionamento burocratico (dentro da formalizagdo do funcionamento) e aumento de

treinamento. A doutrinacdo passou por um aumento, mas ndo houve dificuldades para tal.

O aumento da verticalizagdo do trabalho evidenciou-se por os funcionérios do ndcleo

operacional passarem a ser responsaveis pelo controle de suas atividades para atingirem

as metas definidas, o do funcionamento burocratico pela criacdo das reunides
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multidepartamentais que ndo existiam até entdo, do treinamento pela capacitacdo dos
funcionarios para entenderem e executarem as novas rotinas sendo implantadas e da
doutrinacéo pelo esfor¢o do time dedicado ao projeto, assim como do diretor e de alguns
gestores da linha média em mostrar aos demais funcionarios os beneficios do Lean
Production.

No quadro 18 abaixo se encontram os resultados obtidos apos triangulacdo

entre as respostas dos entrevistados.

Houve respostas divergentes entre os entrevistados e estas sdo analisadas
COMO Segue:

a) na verticalizacdo do trabalho, tanto o membro do time dedicado
voltado para areas administrativas quanto o supervisor de producdo
ndo viram mudancgas. O primeiro provavelmente por elas ndo terem
ocorrido significativamente nas areas administrativas e o segundo por
talvez ter pensado em seu nivel hierdrquico com relacdo ao nivel
superior e ndao dos operadores com relacdo aos lideres de producéo,
onde ele mesmo apontou que houve diminui¢éo;

b) com relacdo a treinamento, a maioria dos entrevistados ndo observou
dificuldades, pois foi algo solicitado por todas as areas, sendo visto

como uma necessidade.
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QUADRO 18 — Resultados relativos ao desenho de posi¢oes (unidade 1)

Desenho de Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas nas Possiveis acOes Tratamentos Oportunidades
posicBes encontradas nas dificuldades dificuldades apontadas e para mitigar ou dados para as identificadas nos
implantacgdes seus porqués evitar dificuldades tratamentos dados as
dificuldades e nas possiveis
acOes de mitigacdo ou
eliminacéo das dificuldades
Especializagcdo A dificuldade principal ~ Tanto a cultura A cultura resistente a Se o departamento  Além de Treinamento em Lean
do trabalho 2> apontada foi em os enraizada de mudanca (BEDNAREK; de RH fosse treinamentos Production
Verticalizacio funcionérios sempre 0s LUNA, 2008; BHASIN, envolvido aplicados, o (TORTORELLA;
do trabalho subordinados aceitarem  funcionarios terem  2012a, 2013; MATHEW; previamente para convencimento  FOGLIATTO, 2014) em
novas atividades e um feito daquela JONES, 2012; SAURIN; mostrar como através de implantacGes pontuais, na

maior grau de
responsabilidade pelos
resultados esperados
deles, assim como o
desprendimento da
realizagdo de atividades
por parte dos
superiores imediatos

maneira as
atividades quanto o
medo de perder
poder foram
apontados como as
grandes causas
dessas dificuldades.

RIBEIRO; MARODIN,
2010; TIMANS et al., 2012;
WICKRAMASINGHE;
WICKRAMASINGHE,
2011b) foi apontada como
uma das dificuldades e o
medo de perder poder
também, sendo que esta

deveria ser e 0s
porqués de ser
assim o0 novo modo
de trabalho, de
forma logica e
transparente, assim
como mostrando os
ganhos, essas

conversas no
dia-a-dia foram
0s métodos
utilizados para
vencer estas
dificuldades.

medida em que é necessario
e apontou-se a oportunidade
de se demonstrar
antecipadamente a
implantacéo de determinada
ferramenta todos o0s
beneficios que ela trard,
oportunidade esta ndo

gue agora seriam Gltima ndo foi encontradana  dificuldades levantada na reviséo tedrica.
desempenhadas por revisdo da literatura. poderiam ser
seus subordinados. mitigadas.
Formalizagdo do A dificuldade apontada  Além da rotina ja A intensificacdo do A preparacéo No inicio essas Demonstrar-se
funcionamento foi a de os funcionarios  cheia, foi apontado  funcionamento burocréatico prévia dos mudancas foram  antecipadamente a

9
Funcionamento
burocratico

nao aceitarem tarefas
adicionais a serem
executadas em sua
rotina jé cheia.

COMO causa a nao
reducéo de
atividades agora
nao necessarias
mais, assim como
os beneficios que as
novas atividades
trariam.

teve como dificuldades por
haver projetos competindo
entre si (RIIS;

MIKKELSEN; ANDERSEN,
2008; TIMANS et al., 2012).

funcionérios, a
demonstragdo de
ganhos
antecipadamente e
o rearranjo das
atividades para ndo
haver sobrecarga
para ninguém
foram colocados
como medidas de
mitigacdo para esta
dificuldade.

mandatorias e
depois foram
bem vistas.
Além disso, a
apresentacdo do
que eram as
atividades e o
porqué de
estarem sendo
implantadas foi
sendo explicado
continuamente.

implantacdo de determinada
ferramenta todos os
beneficios que ela trara,
oportunidade esta ndo
levantada na reviséo tedrica.
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Desenho de Dificuldades
posicdes encontradas nas
implantacdes

Porqués das
dificuldades

Ameagas identificadas nas
dificuldades apontadas e
seus porqueés

Possiveis acOes
para mitigar ou
evitar

Tratamentos
dados para as
dificuldades

Oportunidades
identificadas nos
tratamentos dados as
dificuldades e nas possiveis
acOes de mitigacdo ou
eliminacdo das dificuldades

Treinamento Dois dos entrevistados
viram a dificuldade de
se encontrar horarios
para os treinamentos
dentro das atividades
do nucleo operacional.

Os funcionarios
precisavam
permanecer em seus
trabalhos para ndo
haver atraso na
producéo.

A falta de tempo para
participacdo nos mesmos,
ocasionada por haver
projetos competindo entre si
(RIIS; MIKKELSEN;
ANDERSEN, 2008;
TIMANS et al., 2012).

Né&o souberam
responder meios
para se mitigar esta
dificuldade.

Priorizou-se
funcionarios
para serem
treinados, assim
como se utilizou
momentos
vagos do
planejamento da
fabrica para
aloca-los.

Priorizar-se funcionarios
para receberem treinamentos
caso todos ndo pudessem
receber, oportunidade
também nado encontrada
durante a revisao teodrica.

Fonte: préprio autor.
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4.1.1.2.2 Desenho da Superestrutura

Com relacdo ao desenho da superestrutura, a unidade de agrupamento
passou a ser mais voltada para fluxo de trabalho, assim como houve uma maior
padronizacdo sem o aumento do tamanho da unidade. Ambas as mudancas eram
esperadas. A unidade de agrupamento ser mais voltada para fluxo de trabalho evidenciou-
se pelo aumento das ligacbes entre o0s departamentos através das reunibes
multidepartamentais onde o status dos projetos no fluxo era discutido e o aumento da
padronizacdo pelo estabelecimento de padrBes de execucdo das atividades ao nucleo
operacional.

No quadro 19 abaixo se encontram os resultados obtidos ap6s triangulacéo

entre as respostas dos entrevistados.

Houve respostas divergentes entre os entrevistados e estas sdo analisadas
COMO Segue:

a) 0 engenheiro ndo observou dificuldade para a mudanca de unidade de
agrupamento, provavelmente por ndo ter muitas relacbes com outras
areas, inclusive outras dentro do proprio departamento de
Engenharia. O supervisor de producdo ndo soube responder o porqué
das dificuldades, nem soube apontar maneiras de se evitar ou mitigar
as mesmas, nem tratativas sobre elas;

b) na padronizacdo dos trabalhos com relacdo ao tamanho da unidade,
tanto o gerente quanto o engenheiro ndo observaram dificuldades. O
primeiro provavelmente por estar distante da mesma, o segundo por

ela ainda néo ter ocorrido significativamente em sua area.



QUADRO 19 — Resultados relativos ao desenho da superestrutura (unidade 1)
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Desenho da Dificuldades encontradas Porqués das Ameacas identificadas nas Possiveis agOes Tratamentos Oportunidades
superestrutu nas implantacoes dificuldades dificuldades apontadas e seus para mitigar ou  dados para as identificadas nos
ra porqués evitar dificuldades tratamentos dados as
dificuldades e nas possiveis
acBes de mitigacéo ou
eliminacéo das dificuldades
Unidade de A forte departamentalizacéo O costume em A cultura resistente a mudanca A clarificaggdo do  Procurou-se Deixar os funcionarios a
agrupamento foi colocada como principal sempre (BEDNAREK; LUNA, 2008; fluxo de trabalho,  ser o mais vontade no sentido de que a
dificuldade, mas o receio de realizar certas  BHASIN, 2012a, 2013; assim como a transparente mudanca estava vindo para
mudancas, do incerto, também  atividades foi MATHEW; JONES, 2012; capacitacéo dos possivel com ajudar a todos e ndo cobrar
foram apontados. apontado SAURIN; RIBEIRO; funcionarios para  0s ou prejudicar e também a
como causa MARODIN, 2010; TIMANS et serem funcionarios e  oportunidade de se
para essa al., 2012; WICKRAMASINGHE; polivalentes mostrar-se 0s  demonstrar antecipadamente
dificuldade. WICKRAMASINGHE, 2011b) poderiam mitigar, ganhos que a a implantacdo de
foi apontada como uma das segundo o0s organizagéo determinada ferramenta
dificuldades e o receio de entrevistados, teria com o todos os beneficios que ela
mudancas, do incerto, também, essa dificuldade, aumento do trara, oportunidades estas
sendo que esta Ultima ndo foi assim como a agrupamento ndo levantadas na revisao
encontrada na revisao da garantia de que por fluxo de tedrica.
literatura. eles ndo sairiam trabalho.
prejudicados ap6s
as mudangas.
Tamanhoda  As dificuldades encontradas A falta de Se padronizar processos A dificuldade em  Mostrar 0s Idem acima.
unidade foram a padronizacéo de conhecimento  produtivos para produtos aceitar tais tipos beneficios que
metas devido ao desempenho  do que pode extremamente customizados, ou de padrdes através os padrdes
diferente entre funcionarios, a  ser seja, de ndo se considerar a do esclarecimento  trariam ao
definicdo dos padrées emuma  padronizado e  tecnologia de producdo do que se verificar os
linha de produtos como foi (KOSONEN; BUHANIST, 1995)  ganharia com desvios,
"engenheirados", assim como  apontada foram apontados. eles. analisa-los e
a aceitacdo desse tipo de como 0 diminui-los.
padronizacéo, e a validagao principal
desses padrdes com a baixa porqué destas
repeti¢do dos mesmos. dificuldades.

Fonte: préprio autor.
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4.1.1.2.3 Desenho de Ligacdes Laterais

Ja 0 desenho de ligacdes laterais sofreu mudangas no sistema de
planejamento e controle voltando-se mais para aplicacdo de metas, assim como um
aumento dos dispositivos de ligacdo de comités permanentes e de estrutura matricial,
sendo reforcada pela visdo de processos frente a de departamentos. Estas mudancas eram
esperadas. A aplicacdo de metas evidenciou-se pela implantacdo da aplicacdo das mesmas
e seu monitoramento e controle, o aumento dos comités permanentes pelo
estabelecimento de reunides periddicas multidepartamentais e o da estrutura matricial pelo
aumento do fluxo de trabalho mais acima descrito.

No quadro 20 abaixo se encontram os resultados obtidos ap6s triangulacéo

entre as respostas dos entrevistados.

Houve respostas divergentes entre os entrevistados e estas sdo analisadas
COMO Segue:

a) 0 membro do time dedicado mais voltado para areas administrativas
ndo viu mudancas no sistema de planejamento e controle,
provavelmente por ter pensado apenas no sistema do departamento
de Engenharia, j& que em outro ponto da entrevista apontou
mudancas no sistema da fabrica;

b) o0 membro do time dedicado mais voltado para areas produtivas nao
viu dificuldades no aumento de comités permanentes, provavelmente
por ter pensado somente no comité da area produtiva, totalmente
patrocinado pelo gerente desta mesma area;

c) este mesmo entrevistado ndo notou dificuldades relativas ao aumento
do trabalho em estrutura matricial, contrariando-se, de certa forma,
pois notou dificuldades em se aumentar tender a unidade de
agrupamento de funcional para fluxo de trabalho, provavelmente por
no primeiro ter em mente apenas as areas produtivas e no segundo
toda a unidade. O engenheiro ndo soube responder o porqué, nem
como evitar ou mitigar, nem tratativas sendo dadas, provavelmente
pelo seu nivel hierarquico e ndo envolvimento com niveis mais

elevados.



QUADRO 20 — Resultados relativos ao desenho de ligagOes laterais (unidade 1)
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Desenho de
ligacOes
laterais

Dificuldades
encontradas nas
implantagdes

Porqués das
dificuldades

Ameagas identificadas nas
dificuldades apontadas e
seus porqués

Possiveis agOes para
mitigar ou evitar

Tratamento
s dados
para as

dificuldades

Oportunidades identificadas
nos tratamentos dados as
dificuldades e nas possiveis
acOes de mitigacdo ou
eliminacéo das dificuldades

Sistema de

Os funcionarios nédo

Os funcionarios

A cultura resistente a mudanga

A capacitagdo através de

Mostrar aos

Deixar os funcionarios a

planejamento estavam acostumados estavam (BEDNAREK; LUNA, 2008; treinamento foi apontado poucos que vontade no sentido de que a
e controle a serem controlados confortados até BHASIN, 2012a, 2013; como meio para se evitar indicadores ~ mudanga estava vindo para
por indicadores e entéo por ndo MATHEW:; JONES, 2012; ou mitigar esta dificuldade, de resultados ajudar a todos e néo cobrar ou
metas e resistiram a terem metas SAURIN; RIBEIRO; para que se entendesse que  servem para  prejudicar oportunidade esta
aceitar esse modo de  explicitas, MARODIN, 2010; TIMANS os indicadores e as metas melhoria e ndo levantada na literatura
trabalho. N&o expostas em etal., 2012; serviriam para se buscar ndo para se durante a revisao.
entendiam que eles gestdo a vista, e WICKRAMASINGHE; melhorias e ndo apontar verificar o Treinamento em Lean
serviriam para seus resultados WICKRAMASINGHE, quem esta atingindo ou desempenho  Production (JACA et al., 2012;
melhorar 0s serem apontados,  2011b), assim como a muita n&o. delas. MARTINEZ-JURADO;
resultados, ndo tirando-os da zona  pressdo por producdo MOYANO-FUENTES;
apenas para de conforto. (STERLING; BOXALL, GOMEZ, 2013; MARTINEZ-
monitorar ou cobrar. 2013) com a colocagdo de JURADO; MOYANO-
metas. FUENTES; JEREZ-GOMEZ,
2014; PIRRAGLIA; SALONI;
DYK, 2009) .
Comités Houve dificuldade O tempo natural A cultura resistente a mudanga A quebra de paradigmas O tempo foi  N&o se prender a paradigmas e
permanentes  em as pessoas se de as pessoas se (BEDNAREK; LUNA, 2008;  antes de iniciar as resolvendo a  desafid-los, ndo encontrada na
aproximarem e adaptarem ao BHASIN, 2012a, 2013; mudancas ou atraves de dificuldade literatura durante a revisao
exporem dificuldades novo mododese = MATHEW; JONES, 2012; exemplos préticos. (no inicio tedrica.
e problemas umas as  ajustarem, a SAURIN; RIBEIRO; sendo
outras e também das  departamentalizac MARODIN, 2010; TIMANS mandatorio e
outras. o enraizada na etal., 2012; depois como
organizacdo e a WICKRAMASINGHE; bem visto).
falta de exemplos ~ WICKRAMASINGHE, Além da
praticos de que 2011b). apresentacao
esse ajuste doqueéeo
melhoraria 0s porqueé.
resultados.
Estrutura A A falta de viséo A cultura também foi Deixar o fluxo de trabalho ~ Tentou-se Deixar os funcionarios a
matricial departamentalizagdo ~ holistica causada  encontrada com relagdo a mais claro, haver um mostrar 0s vontade no sentido de que a
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Desenho de Dificuldades
ligacdes encontradas nas
laterais implantacdes

Porqués das
dificuldades

Ameagas identificadas nas
dificuldades apontadas e
seus porqués

Possiveis agbes para
mitigar ou evitar

Tratamento
s dados
para as

dificuldades

Oportunidades identificadas
nos tratamentos dados as
dificuldades e nas possiveis
acOes de mitigacdo ou
eliminacao das dificuldades

foi novamente citada
como a principal
dificuldade, assim
como a ndo
visualizacdo de quais
seriam as mudancas.

pelo costume de
sempre se
trabalhar de um
modo especifico
foi apontada
como o principal
porqué.

utilizacdo maior de uma
estrutura matricial, mas
também a de ndo haver uma
visdo de quais seriam as
mudancas
(RYMASZEWSKA, 2013;
TIMANS et al., 2012).

melhor direcionamento da
alta direcdo e o aviso de
que em qualquer alteracdo
ninguém seria prejudicado
foram meios apontados
para se mitigar estas
dificuldades.

fluxos de
trabalho e ter
a maior
transparénci
a possivel
nas
mudancas.

mudanca estava vindo para
ajudar a todos e ndo cobrar ou
prejudicar oportunidade esta
ndo levantada na literatura
durante a reviséo.

Fonte: préprio autor.
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4.1.1.2.4 Desenho de Tomada de Decisbes

O desenho de tomada de decisbes sofreu aumento da descentralizacdo
vertical, a qual era esperada, evidenciado por os funcionérios do nucleo operacional
passarem a ter que tomarem decisdes relacionadas ao atingimento das metas ou néo.

No quadro 21 abaixo se encontramos resultados obtidos apds triangulacéo

entre as respostas dos entrevistados.

Houve respostas divergentes entre os entrevistados. O membro do time
dedicado voltado para areas administrativas ndo observou mudancas na descentralizacéo
vertical, provavelmente por ter em mente apenas as areas administrativas. Em
contrapartida, o engenheiro ndo viu dificuldades para se descentralizar e apontou que
houve uma descentralizagdo, contrariando o membro do time dedicado. Esta diferenca
provavelmente se deve a este engenheiro ter tido liberdade suprida pelo seu gestor do

departamento de Engenharia em seu projeto e 0 membro do time dedicado néo.

4.1.1.3 Outras Oportunidades Utilizadas

As oportunidades levantadas na literatura e que foram utilizadas como
tratativas para as dificuldades foram identificadas e listadas nos topicos anteriores. Além
desses tratamentos dados somente quando se aproximavam as implanta¢fes nos locais,
outras foram utilizadas deste o inicio do projeto, como adaptar as ferramentas de Lean
Production (HORBAL; KAGAN; KOCH, 2008) para o processo com alta variedade de
produtos, implementar monitoramento de resultados de implantagdo e sua gestdo a vista,
assim como reunies periddicas de acompanhamento (JOSE MARTINEZ-JURADO;
MOYANO-FUENTES; JEREZ GOMEZ, 2013; SCHERRER-RATHJE; BOYLE;
DEFLORIN, 2009; TURESKY; CONNELL, 2010), implantar VSM no inicio do projeto
(THIRUNAVUKKARASU et al., 2013) e ter uma pessoa responsavel pela implantacéo,
assim como times apoiados externamente (HILTON; SOHAL, 2012; JOSE
MARTINEZ-JURADO; MOYANO-FUENTES; JEREZ GOMEZ, 2013; LANG;
HUGGE, 1995; SINGH; SHARMA, 2009).
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QUADRO 21 — Resultados relativos ao desenho de tomada de decis6es (unidade 1)

Desenho de
tomada de decisdes

Dificuldades
encontradas nas
implantagdes

Porqués das
dificuldades

Ameagas identificadas
nas dificuldades
apontadas e seus

porqués

Possiveis acOes para
mitigar ou evitar

Tratamentos
dados para
as
dificuldades

Oportunidades identificadas
nos tratamentos dados as
dificuldades e nas possiveis
acBes de mitigacéo ou
eliminacéo das dificuldades

Descentralizagéo
vertical

O receio em
tomar decisdes
sem 0s
superiores
imediatos serem
consultados foi a
dificuldade
apontada.

Os funcionarios ndo
foram treinados, ndo
estavam acostumados a
tomar decisdes e ainda
tém a comodidade de o

"chefe" tomar a decisao.

Os lideres dos
operadores ndo terem o
perfil e competéncias
necessarios de
lideranga, ndo
levantado na revisao da
literatura.

Tanto a troca de gestores
para que novos com a
nova linha de modo de
trabalho entrassem como
o treinamento dos atuais
foram apontados como
meio de se mitigar esta
dificuldade.

Nada ainda
esta sendo
feito.

Treinamento em Lean
Production aplicado por niveis
hierarquicos (MARTINEZ-
JURADO; MOYANO-
FUENTES; GOMEZ, 2013;
MARTINEZ-JURADO;
MOYANO-FUENTES;
JEREZ-GOMEZ, 2014).

Fonte: préprio autor.
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4.1.1.4 Utilizagdo de Técnicas ou Metodologias de Gerenciamento de Riscos

Na empresa multinacional ha técnicas e metodologias padronizadas e elas,
de um modo geral, sdo seguidas por todos da mesma forma: identificando-se 0s riscos
com os diversos departamentos, analisando-os e tratando 0os mesmos apds se avaliar seus
impactos e probabilidades através de um contingenciamento de recursos. Este
contingenciamento é padronizado para toda a corporacdo, entretanto todas as demais
técnicas e metodologias sdo a critério da unidade e dos responsaveis por utiliza-las. Os
entrevistados apontaram que elas sdo utilizadas para mitigar os riscos e que séo utilizadas
somente em projetos de produtos a serem fabricados. Apenas o0 engenheiro e o supervisor
de producdo desconheciam as técnicas e metodologias, provavelmente por estarem
distantes dos usuérios delas.

Todos os gerentes de projetos de produtos sdo qualificados para utiliza-las,
entretanto, para os entrevistados, todos os gerentes funcionais, pessoas-chaves das areas
funcionais e todos envolvidos com algum tipo de projeto deveriam ser qualificados em
algum grau, porque ha riscos nao relacionados a produtos a serem produzidos que acabam
ficando sem responsaveis por eles.

Os entrevistados acreditam que a utilizacdo de gerenciamento de riscos traz
beneficios para os projetos, porque se 0S riscos se concretizarem sem serem tratados,
podem gerar problemas para o projeto. Todavia, no projeto de implantacdo de Lean nédo
foram utilizadas técnicas e metodologias de gerenciamento de riscos. Somente foram
feitas conversas informais sobre os possiveis riscos em algumas a¢bes de implantacdo,
mas nada estruturado e sem acgdes para mitigacdo. Estas conversas informais eram feitas
com gestores das areas onde seriam feitas implantacGes e eram focadas principalmente
nos funcionarios daquelas areas que eventualmente trariam dificuldades para as mesmas
terem sucesso. Os entrevistados foram unanimes em dizer que para as mudangas na
estrutura organizacional seria interessante utilizar técnicas e metodologias de
gerenciamento de riscos, porque, nos dizeres do patrocinador, "'se desde o inicio se tivesse
feito uma analise de riscos e identificado os riscos em potencial, se poderia ter ac6es
sobre eles e sobre barreiras que ocorreram e ter caminhado mais rapido com a
implantacdo”. Sendo assim, com relacdo ao gerenciamento de riscos, apenas as fases de

identificacdo e avaliacdo foram utilizadas e ndo de uma maneira sistematicas.
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4.1.2 Unidade 2

A seguir sdo apresentados os resultados encontrados na unidade 2,
percorrendo novamente os elementos da estrutura organizacional de Mintzberg (1993)
afetados pela implantacdo de Lean Production e, para cada elemento, sendo feita uma
analise das ameacas e oportunidades identificadas confrontando-as com a literatura.

Da mesma que feito na analise da unidade 1, as dificuldades e suas causas
foram consideradas como ameacas que se concretizaram durante a implantagéo, assim
como as ag¢bes para mitigacao e as tratativas dessas dificuldades como oportunidades que

poderiam ter sido tomadas antes da concretizacdo das ameacas.

4.1.2.1 Fundacéo da Estrutura Organizacional

4.1.2.1.1 Cinco Partes Bésicas da Organizacéo

Das cinco partes basicas da organizacdo, somente as areas de suporte ndo
sofreram impacto até o momento e todas as mudancas eram esperadas. No quadro 22
abaixo se encontram os resultados obtidos apds triangulacdo entre as respostas dos

entrevistados.

Houve algumas divergéncias nas respostas:

a) o lider de producdo ndo esperava a mudanca de os operadores
gostarem do Lean devido a seus problemas serem solucionados ao
invés de serem cobrados, talvez por ele mesmo ter sido promovido de
operador para lider pouco antes de iniciar seus trabalhos de
implantacéo;

b) tanto o engenheiro de métodos e processos quanto o lider de
producdo ndo viram a dificuldade enfrentada na mudanca da rotina
do gerente da unidade (vértice estratégico), talvez pelo gerente néo
ter externalizado a mesma;

c) o engenheiro de métodos e processos ndo apontou dificuldades
enfrentadas nas mudancas na linha média, talvez por essas

dificuldades permanecerem apenas visiveis para os niveis de gestéo;



QUADRO 22 — Resultados relativos as cinco partes basicas (unidade 2)
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Partes basicas Impactos sofridos Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas Possiveis Tratamentos Oportunidades
nas implantaces encontradas dificuldades nas dificuldades acdes para dados para as identificadas nos
nas apontadas e seus mitigar ou dificuldades tratamentos dados as
implantagdes porqués evitar dificuldades e nas
possiveis agdes de
mitigacéo ou eliminagéo
das dificuldades
Nucleo Implantacdo de metas  Resisténcia a E natural e A resisténcia dos Colocar mais Utilizou-se as  Ocorrer a participacdo de
operacional e monitoramento das  aceitarem caracteristico de  operadores a aceitarem intensamente pessoas mais todos os funcionarios
mesmas. serem alguns serem monitorados e a de formaclara  abertas as (ANGELIS et al., 2011;
monitorados. funcionarios, falta de credibilidade no  os objetivose  mudangas nas  MARTINEZ-JURADO;
principalmente modelo Lean Production  um trabalho primeiras MOYANO-FUENTES;
0s de meia idade por outras tentativas também implantagdes e  JEREZ-GOMEZ, 2014;
eosdeumbom falhas de implantacéo intensivo de envolveu-se WICKRAMASINGHE;
tempo de n&o foram encontradas “pregar” que a  funcionarios WICKRAMASINGHE,
empresa. na revisdo da literatura. implantacédo de diversos 2011). N&o foram
trard setores para encontradas na revisdo da
beneficios. facilitar a literatura as oportunidades
implantacéo de deixar os funcionarios a
futuraem suas  vontade no sentido de que
areas. a mudanga estava vindo
para ajudar a todos e nédo
Abastecimento de Falta de Por terem Nao fazer Deixou-se 0s cobrar ou prejudicar e de
postos de trabalho credibilidade,  passado por tentativas de operadores a “pregar” intensamente que
com lotes menores, acreditando outras tentativas implantacédo vontade no a implantacéo trara
na quantidade e na que a mudanga de implantagéo que possam sentido de que  beneficios.
data necessérias. seria por um de Lean ndo ter a mudanca
Suporte eficaz para pequeno Production sucesso. estava vindo
solucdo de problemas periodo de €OMo semanas para ajudar a
de produtividade tempo. Kaizen e todos e ndo
apontados pelos mudancas de cobrar.
operadores. layout.
Linha média Receberem metas Resisténcia a E natural e A cultura resistente a Colocar mais Utilizou-se as A participacdo de todos os
para serem atingidas.  aceitarem caracteristico de  mudanca (BEDNAREK; intensamente pessoas mais funcionérios (ANGELIS et
serem alguns LUNA, 2008; BHASIN, de formaclara abertas as al., 2011; MARTINEZ-
Supervisor da monitorados. funcionarios, 2012a, 2013; os objetivose  mudangasnas JURADO; MOYANO-
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Partes béasicas

Impactos sofridos
nas implantac6es

Dificuldades
encontradas
nas
implantacdes

Porqués das
dificuldades

Ameagas identificadas
nas dificuldades
apontadas e seus

porqués

Possiveis
acOes para
mitigar ou

evitar

Tratamentos
dados para as
dificuldades

Oportunidades
identificadas nos
tratamentos dados as
dificuldades e nas
possiveis acdes de
mitigacao ou eliminagéo
das dificuldades

producéo teve que
cuidar
temporariamente de
outra area enquanto
lider de producéo
atuava na
implantacéo.

Maior assertividade
nas informacoes
disponibilizadas e
velocidade no
levantamento das
mesmas, assim como
melhor planejamento
das atividades de
rotina.

Distribuicéo
das novas
tarefas das
rotinas sendo
implantadas.
N&o aceitacdo
dessas novas
tarefas por
parte de
alguns
departamentos

principalmente
0s de meia idade
e 0s de um bom
tempo de
empresa.

A mudanca do
gue se esta
acostumado a
fazer no dia-a-
dia.

MATHEW; JONES,
2013; SAURIN;
MARODIN, 2010;
TIMANS et al., 2012;
WICKRAMASINGHE;
WICKRAMASINGHE,
2011) quando no ponto
gue ndo havia aceitacdo
de novas tarefas por
parte de alguns
departamentos, por
estarem acostumados ao
que sempre fizeram no
dia-a-dia. A dificuldade
de falta de credibilidade
devido a outras tentativas
falhas de implantagdo
ndo encontrada na
revisdo da literatura
também foi apontada
nesta parte basica.

um trabalho
também
intensivo de
“pregar” que a
implantacéo
trard
beneficios.

A participacdo
nas definigcdes
das atividades
de rotina a
serem
implantadas
desde o inicio.

primeiras
implantaces e
envolveu-se
funcionarios
de diversos
setores para
facilitar a
implantacéo
futura em suas
areas.

Era escalado
para
superiores € a
definicdo era
feita por eles
devendo ser
aceita por
todos.

FUENTES; JEREZ-
GOMEZ, 2014;
WICKRAMASINGHE;
WICKRAMASINGHE,
2011). N&o encontradas na
literatura foram: escalar
para superiores a
dificuldade de se ter
defini¢cGes em conjunto
para que, assim, sejam
feitas, e “pregar”
intensamente que a
implantacao trara
beneficios.

Tecnoestrutura

Alguns funcionarios
comegaram a atuar
nas rotinas trazidas
pelas implanta¢des do
Lean e a ter
iniciativas préprias de

Esperada
resisténcia a
aceitar que a
opinido
pessoal frente
aos dados

A transparéncia
mostra
realidades que
ndo séo levadas
em
consideragao.

Na tecnoestrutura foi
evidenciado que a
dificuldade relativa a
cultura resistente a
mudanca (BEDNAREK;
LUNA, 2008; BHASIN,

N&o vé como.

Capacitando
outras pessoas
para puxar as
iniciativas
nestas areas.

Na tecnoestrutura foram
apontadas as oportunidades
de treinamento em Lean
Production (JACA et al.,
2012; MARTINEZ-
JURADO; MOYANO-
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Partes basicas Impactos sofridos Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas Possiveis Tratamentos Oportunidades
nas implantac6es encontradas dificuldades nas dificuldades acdes para dados para as identificadas nos
nas apontadas e seus mitigar ou dificuldades tratamentos dados as
implantacdes porqués evitar dificuldades e nas
possiveis acdes de
mitigacao ou eliminagéo
das dificuldades
implantacéo. reais pode 2012a, 2013; FUENTES; GOMEZ,
mostrar que MATHEW; JONES, 2013; MARTINEZ-
nem sempre se 2013; SAURIN; JURADO; MOYANO-
esta correto MARODIN, 2010; FUENTES; JEREZ-
pelo TIMANS et al., 2012; GOMEZ, 2014;
""sentimento™ WICKRAMASINGHE; PIRRAGLIA; SALONI;
que se tem. WICKRAMASINGHE, DYK, 2009), na medida em
2011) na resisténcia em gue se apontou a
Participacdo maior no  Paradigmade  Os processos aceitar mudancas de Ser mais Demorava-se capacitacéo dos
chéo-de-fabrica para  ndo poder foram processos com uma direto, muito para funcionarios e no
darem respostas mais ~ mudar 0s estabelecidos excelente argumentacdo incisivo, na tomar as entendimento dos
rapidas as eventuais processos pela matriz e por parte da matriz, solicitacdo de  decisGes. propdsitos do Lean, e
necessidades ou produtivos havia certa assim como na mudanca  mudangas ocorrer a participagdo de
problemas da fabrica.  definidos pela  rigidez de das atividades de rotina.  junto a matriz. todos os funcionarios
matriz mudar sem uma  As dificuldades relativas (ANGELIS et al., 2011,
corporativa excelente a resisténcia em aceitar MARTINEZ-JURADO;
conforme a argumentacéo. gue a opinido pessoal MOYANO-FUENTES;

Facilidade no
planejamento da
fabrica, devido a
clareza do fluxo e dos
tempos padr@es das
etapas.

necessidade.

Dificuldade
emo
departamento
de
planejamento
levar as
informacdes
até o chdo-de-
fabrica
(passou a ser

Mudancas das
atividades de
rotina e ndo
entendimento
das razoes da
implantacéo das
ferramentas e
novas rotinas.

frente aos dados reais
agora transparentes pode
estar errada, do
paradigma de ndo se
poder mudar os
processos conforme a
necessidade devido ao
histérico de pedidos nao
aceites pela matriz e do
nao entendimento das
razdes da implantagéo
das novas ferramentas e
rotina ndo foram

o]
entendimento
doqueéo
Lean e seus
reais
propdsitos e
objetivos.

Era escalado
para
superiores e a
definicdo era
feita por eles
devendo ser
aceita por
todos.

JEREZ-GOMEZ, 2014;
WICKRAMASINGHE;
WICKRAMASINGHE,
2011), na medida em que
se apontou a capacitacdo de
mais funciondrios para
poder envolvé-los na
implantacdo. Na literatura
ndo foi encontrada a
oportunidade de ndo se
prender a paradigmas e
desafia-los (aqui ampliada
de se solicitar mudancas de
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Partes béasicas

Impactos sofridos
nas implantac6es

Dificuldades
encontradas
nas
implantacdes

Porqués das
dificuldades

Ameagas identificadas
nas dificuldades
apontadas e seus

porqués

Possiveis
acOes para
mitigar ou

evitar

Tratamentos
dados para as
dificuldades

Oportunidades
identificadas nos
tratamentos dados as
dificuldades e nas
possiveis acdes de
mitigacao ou eliminagéo
das dificuldades

uma das novas
atividades de
rotina).

encontradas na revisao
da literatura.

processos a matriz para
qualquer situacao).

Vértice
estratégico

Maior transparéncia
das informagdes da
fabrica que até entdo
nao existia, assim
como maior
proximidade junto
aos funcionarios e
onde as atividades
sao feitas.

Gerenciar 0
processo de
implantacéo e,
ao mesmo
tempo, as
atividades de
rotina
inerentes a
fungéo.

Excesso de
carga.

Administrar o excesso de
carga devido a unido de
atividades de
implantacéo com as
atividades de rotina ndo
foi encontrada na
literatura.

Mais pessoas
com maior
conhecimento
e experiéncia
para acelerar o
processo de
implantacéo,
apesar de a
unidade ser
pequenae o
custo-
beneficio ndo
ser facilmente
justificavel.

Foi-se
aumentando
disponibilizag
ao de certos
funcionarios
paraa
implantacéo,
assim como se
acabou
contratando
um estagiario
para trabalhar
no projeto.

Ter-se mais pessoas com
conhecimento e
experiéncia em Lean
Production para acelerar o
processo de implantacdo, a
qual ndo foi encontrada na
reviséo da literatura.

Fonte: préprio autor.
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d) o lider de produgdo ndo esperava que haveria melhoria nas
informacdes disponibilizadas, maior velocidade no levantamento das
mesmas e melhor planejamento da rotina, talvez, novamente, por ter
sido recentemente um dos operadores que ele mesmo aponta como
ndo crentes na melhoria através da implantacdo do Lean Production.
Em suas palavras, ele coloca: “me converti ao Lean”, mostrando o

guanto passou a apoiar 0 modelo.

4.1.2.1.2 Cinco Mecanismos de Coordenacao

Dos cinco mecanismos de coordenacdo do trabalho, apenas a supervisao
direta teve diminuicdo segundo os entrevistados, enquanto os demais tiveram um
aumento. Apenas 0 aumento da padronizacdo das habilidades do trabalhador ndo era
esperado, pois 0s entrevistados ndo planejaram este aumento e 0 mesmo tornou-se
necessario para viabilizar melhorias de distribuicdo de atividades. O aumento do ajuste
mutuo evidenciou-se pelo aumento do relacionamento dos funcionarios entre si para
solucionar os problemas expostos nas reunides multidepartamentais, o da padronizacao
dos processos de trabalho pela padronizacdo das atividades do nicleo operacional, o da
padronizacdo dos resultados do trabalho pelo estabelecimento de metas diarias de
producdo e o da padronizacdo das habilidades do trabalhador pelo aumento de
multifuncionalidade dos funcionérios do nucleo operacional. A diminuicdo da supervisao
direta deu-se pela reducédo do tempo dedicado no monitoramento e controle das atividades
do nucleo operacional.

No quadro 23 abaixo se encontram os resultados obtidos apds triangulagdo

entre as respostas dos entrevistados.

Houve respostas divergentes entre os entrevistados e estas sdo analisadas
COMo segue:

a) o lider de producédo coloca que houve diminuicdo do ajuste mutuo,
talvez por ndo visualizar que apds as reunibes periodicas
multidepartamentais havia conversas entre os funcionérios dos
departamentos para solugdo das questbes levantadas, além de dizer

que ndo era esperado;
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QUADRO 23 — Resultados relativos aos mecanismos de coordenacdo do trabalho (unidade 2)

Mecanismos Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas Possiveis acbes ~ Tratamentos Oportunidades identificadas nos
de encontradas nas dificuldades nas dificuldades para mitigar ~ dados paraas tratamentos dados as dificuldades e nas
coordenacéo implantagdes apontadas e seus porqués ou evitar dificuldades possiveis acdes de mitigacio ou
eliminacéo das dificuldades
Ajuste matuo  Os funcionérios Nas palavras do A cultura resistente a Experiéncias Cobrando, Treinamento em Lean Production (JACA
aceitarem que suas  gerente da unidade, mudanca (BEDNAREK; prévias em mas tomando et al., 2012; MARTINEZ-JURADO;
responsabilidades ""a cobranca por LUNA, 2008; BHASIN, outras areas em  0s devidos MOYANO-FUENTES; GOMEZ, 2013;
ndo sendo responsabilidades 2012a, 2013; MATHEW; que cuidados para  MARTINEZ-JURADO; MOYANO-
cumpridas sejam ndo cumpridas JONES, 2013; SAURIN; implantacGes nédo FUENTES; JEREZ-GOMEZ, 2014;
expostas paratodos incomoda”. MARODIN, 2010; tenham sido ultrapassar a PIRRAGLIA; SALONI; DYK, 2009), para
(cobranga), TIMANS et al., 2012; feitas para barreira do capacitar as pessoas para poderem
forcando assim os WICKRAMASINGHE; estarem respeito participar de forma mais efetiva, e de
mesmos a se WICKRAMASINGHE, preparados para  profissional. ocorrer a participagdo de todos 0s

relacionarem mais
fortemente entre si.

Os funcionarios ndo
queriam mudar as
atividades que
faziam para novas,
pois a necessidade
de relacionamento
entre eles seria
aumentada.

Os funcionarios
achavam que iriam
ter mais trabalho.

2011) e ndo se encontrou
na literatura as ameagas
relativas aos funcionarios
aceitarem que suas
responsabilidades néo
sendo cumpridas sejam
expostas para todos em
reunides
multidepartamentais e 0s
funcionarios acharem que
iriam ter mais trabalho
com as implantacgdes.

0 que Vira nas
suas areas.
Treinando as
pessoas e com a
participacdo das
definigBes das
atividades de
rotina desde o
inicio.

Era escalado
para
superiores € a
definicdo era
feita por eles
devendo ser
aceita por
todos.

funcionarios (ANGELIS et al., 2011;
MARTINEZ-JURADO; MOYANO-
FUENTES; JEREZ-GOMEZ, 2014;
WICKRAMASINGHE;
WICKRAMASINGHE, 2011) apds esta
capacitacao, assim como aumentar a
participacdo dos funcionarios (HOFER et
al., 2011; TURESKY; CONNELL, 2010)
para que as acdes oriundas das novas
rotinas fossem executadas adequadamente.
N&o encontrada na literatura: escalar para
superiores a dificuldade de se ter definiges
em conjunto para que, assim, sejam feitas.

Supervisao
direta

Dificuldade em
passar 0 senso de
responsabilidade
total sobre o
processo para 0s
gestores das areas
procurando evitar
ao maximo escalar
0 problema, mas
sim resolver

E um novo
comportamento
sendo implantado e
diferente do atual.

A cultura resistente a
mudanca no que tange a
incutir o senso de
responsabilidade sobre
suas atividades também foi
encontrada e ter projetos
competindo entre si (RIIS;
MIKKELSEN;
ANDERSEN, 2008;
TIMANS et al., 2012). A

Deixar mais
claro no inicio o
que se espera da
gestdo.

Estdo tratando
ao longo das
reunides
periddicas
dando o
feedback
necessario
apos as
reunioes.

Deixar claro no inicio da implantagéo o
que se espera da gestdo, oportunidade ndo
encontrada durante a revisdo da literatura.
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Mecanismos Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas Possiveis acbes ~ Tratamentos Oportunidades identificadas nos
de encontradas nas dificuldades nas dificuldades para mitigar  dados paraas tratamentos dados as dificuldades e nas
coordenacgéo implantacdes apontadas e seus porqués ou evitar dificuldades possiveis acdes de mitigacéo ou
eliminacao das dificuldades
buscando todas falta de recursos para
alternativas estruturar documentos
possiveis. padrdes para as rotinas
implantadas nao foi
Estruturar a Falta de recursos levantada na reviséo da Aumentar Atrasando
documentacédo (responsavel pela literatura. funcionérios documentacte
sobre implantacdo do executando esta s ou aceitando
responsabilidades Lean tambem tem atividade. 0 problema.
de quem deveria atribuicGes de
fazer o qué. Engenharia
Industrial).
Padronizagdo Padronizagdo de N&o haver a gestdo  Ter-se projetos Né&o foi Mostrando-se,
dos processos  atividades que ndo direta. competindo entre si respondido. dia-a-dia, o
de trabalho estdo sob a gestdo também foi apontada. impacto de
da unidade. Implantar a padronizagéo nao se seguir
de atividades em areas que 0s padrdes.
nédo estdo sob a gestdo da
Estruturar a Falta de recursos unidade, ndo encontradana  Aumentar Atrasando
documentacéo (responsavel pela literatura. funcionérios documentacte
sobre implantacdo do executando esta s ou aceitando
responsabilidades Lean tambeém tem atividade. 0 problema.
de quem deveria atribuicGes de
fazer o qué. Engenharia
Industrial).
Padronizagdo Dificuldade em se Muitos detalhes ndo  Haver dificuldade de Ter feito um Ajustandoas  Ter-se dominio sobre as ferramentas de

dos
resultados do
trabalho

padronizar 0s
tempos padrdes de
forma assertiva.

considerados nas
primeiras analises
de tempos e
métodos.

adaptacéo das ferramentas
de Lean Production para o
contexto em que a
organizacao esta
(SAURIN; MARODIN,
2010), no que tange a
padronizacdo de tempos
padrdes de forma assertiva,

trabalho de base
profundo de
tempos e
métodos com
pessoas mais
experientes e
que também
conhegam bem

metas caso a
Caso.

Lean Production (AQLAN; MUSTAFA
ALlI, 2014; PARRY; MILLS; TURNER,
2010; TIMANS et al., 2012) foi citada
guando se apontou a necessidade de
pessoas mais experientes, assim como 0s
funcionarios responsaveis pela implantacdo
conhecerem bem os produtos que sdo
produzidos, sendo que esta Ultima néo foi
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Mecanismos
de
coordenacgéo

Dificuldades
encontradas nas
implantacdes

Porqués das
dificuldades

Ameagas identificadas
nas dificuldades
apontadas e seus porqués

Possiveis acOes
para mitigar
ou evitar

Tratamentos
dados para as
dificuldades

Oportunidades identificadas nos
tratamentos dados as dificuldades e nas
possiveis acdes de mitigacéo ou
eliminacao das dificuldades

Dificuldade em
chegar no conceito
de familias de
produtos, ja que a
variedade dos
produtos era muito
grande, talvez por
ndo terem
experiéncia prévia
nessa metodologia.

assim como em chegar no
conceito de familias de
produtos, ja que a
variedade dos produtos era
muito grande.

0s produtos.

Ampliacdo das
bases de dados
de tempos das
atividades
produtivas como
modo de
facilitar a
visualizacdo de
potenciais
familias de
produtos.

Tentativa e
erro.

encontrada na revisdo da literatura.

Padronizagéo
das
habilidades
do
trabalhador

Percepcao das
pessoas a serem
treinadas e da
lideranca em
entender 0s
beneficios que terdo
quando todos forem
multifuncionais.

Com as metas que
devem ser atingidas
a lideranca resiste a
deixar 0s
operadores serem
treinados em outras
atividades.

Haver muita pressédo de
producdo (STERLING;
BOXALL, 2013) foi
apontada como dificuldade
que fez com que a gestdo
resistisse a deixar 0s
operadores serem treinados
em outras atividades.

Mostrar casos
praticos de
beneficios que
podem vir até
eles.

Ainda ndo se
teve nenhuma
tratativa.

Mostrar-se 0s ganhos que se pode ter ao se
aumentar a multifuncionalidade dos
funcionarios, ndo encontrada durante a
revisdo da literatura.

Fonte: préprio autor.
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b) o lider de producdo também colocou que ndo era esperada a
diminuicdo da supervisdo direta e que esta foi natural, sem
dificuldades, talvez por desconhecer os beneficios que o Lean
Production pode trazer;

c) ainda o lider de producdo ndo viu aumento da padronizacdo dos
processos de trabalho, provavelmente por ndo ter associado que as
folhas de tempos padrdo que ndo existiam anteriormente sdo padrdes;

d) o engenheiro de métodos e processos ndo observou dificuldades para
0 aumento da padronizacdo dos resultados do trabalho, talvez por ele
ter maior dominio sobre conceitos de tempos e métodos e achar
natural que ajustes posteriores devem ser feitos para cada variacdo de
produto;

e) o engenheiro de métodos e processos também ndo viu mudanca na
padronizacdo das habilidades do trabalhador, talvez por ndo ter
associado a ampliacdo das habilidades multifuncionais dos
operadores como uma possivel padronizacdo das habilidades do
trabalhador.

4.1.2.1.3 Cinco sistemas de Fluxo

Houve aumento dos sistemas de fluxo de atividades reguladas, de
constelacOes de trabalho e de processos de decisdo pontual, diminuicdo do de autoridade
formal e nenhuma alteragéo aparente no de comunicacdo informal. As mudancas no
sistema de fluxo de autoridade formal e no de constelacbes de trabalho ndo eram
esperadas, enquanto nos demais eram. Ademais, ndo foram apontadas dificuldades com
relacdo & mudanga no sistema de fluxo de autoridade formal. A reducdo do fluxo de
autoridade formal deu-se por haver reunides periddicas multidepartamentais onde este
fluxo era concentrado, ndo havendo necessidade de executar 0 mesmo em diversos
momentos diferentes. O aumento do fluxo de atividades reguladas evidenciou-se pelo
estabelecimento de uma sistematica de aplicacdo de metas de producdo e monitoramento e
controle das mesmas, o de  constelagdes de trabalho pelo estabelecimento das reunides

periddicas e a necessidade de os participantes resolverem os problemas uns com os outros
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e 0 de processos de decisdo pontual pelo aumento de problemas sendo visualizados e

tendo de ser resolvidos através de decisdes entre gestores e departamentos.

No quadro 24 abaixo se encontram os resultados obtidos ap6s triangulacéo

entre as respostas dos entrevistados.

Houve respostas divergentes entre 0s entrevistados e estas sdo analisadas

CoOmo seqgue:

a)

b)

0 gerente da unidade ndo soube responder se houve aumento ou
diminuicdo do sistema de fluxo de comunicagdo informal, mas
acredita que houve diminuicdo, divergindo dos demais que
apontaram que ndo houve mudanca, provavelmente por a
comunicacdo informal da unidade ndo chegar até o nivel dele;

0 engenheiro de métodos e processos esperava um aumento do
sistema de fluxo de constelacdo de trabalho, mas ndo apontou
dificuldades encontradas durante a implantacdo com relacdo a esta
mudanca, talvez por ndo ter sentido como cliente a necessidade da
solucdo das questdes apontadas nas reunides periddicas e ndo fazer o

monitoramento das mesmas (responsabilidade do lider de producéo).



QUADRO 24 — Resultados relativos aos sistemas de fluxo (unidade 2)
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Sistemas de

Dificuldades encontradas nas
implantagdes

Porqués das
dificuldades

Ameagas identificadas
nas dificuldades
apontadas e seus porqués

Possiveis agOes
para mitigar ou
evitar

Tratamentos
dados para as
dificuldades

Oportunidades
identificadas nos
tratamentos dados as
dificuldades e nas possiveis
acdes de mitigacéo ou
eliminacéo das dificuldades

Resisténcia a aceitarem serem
monitorados.

Fazer diferentes tipos de gestdo de
metas ao longo da implantacéo
(alguns setores com o sistema
implantado e outros com o antigo,
criando dificuldade no
nivelamento completo da
producéo).

Dificuldade em definir como a
nova rotina de atividades
reguladas iria funcionar, j& que
novos elementos como 0s motivos
dos desvios dos tempos
esperados, assim como suas
durac@es, ndo eram tratados no
passado e ndo se via como fazé-
lo.

E natural e
caracteristico
de alguns
funcionarios,
principalmente
os de meia
idade e os de
um bom
tempo de
empresa.

Falta de
recursos.

As pessoas
dos diversos
departamentos
envolvidos
ndo desejavam
assumir novas
atividades.

A cultura resistente a
mudanca (BEDNAREK;
LUNA, 2008; BHASIN,
20123, 2013; MATHEW;
JONES, 2013; SAURIN;
MARODIN, 2010;
TIMANS et al., 2012;
WICKRAMASINGHE;
WICKRAMASINGHE,
2011) quando no ponto
que ndo havia aceitagéo de
novas tarefas por parte de
alguns departamentos. A
resisténcia dos operadores
a aceitarem serem
monitorados, assim como a
dificuldade de fazer-se
dois diferentes tipos de
gestdo de metas ao longo
da implantacdo por esta ser
em etapas: ndo encontradas
na revisdo da literatura.

Colocar mais
intensamente de
forma clara os
objetivos e um
trabalho também
intensivo de
“pregar” que a
implantacdo trara
beneficios.

Acelerar a
implantacédo
nesses
departamentos.

Envolvimento
desde o inicio dos
envolvidos, assim
como ter feito
todas as
defini¢des j& no
inicio, sem deixar
pontos ou
responsabilidades

a serem definidos.

Utilizou-se as
pessoas mais
abertas as
mudancas nas
primeiras
implantaces e
envolveu-se
funcionarios de
diversos setores
para facilitar a
implantacéo
futura em suas
areas.

Ainda ndo foi
tratado.

Era escalado para

superiores € a

definigdo era feita
por eles devendo

ser aceita por
todos.

Ocorrer a participagdo de
todos os funcionérios
(ANGELIS et al., 2011;
MARTINEZ-JURADO;
MOYANO-FUENTES;
JEREZ-GOMEZ, 2014;
WICKRAMASINGHE;
WICKRAMASINGHE,
2011). Escalar para
superiores a dificuldade de
se ter definigBes em conjunto
para que, assim, sejam feitas,
e de “pregar” intensamente
que a implantacdo trara
beneficios: ndo encontradas
na revisdo da literatura.
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Sistemas de Dificuldades encontradas nas Porqués das Ameacas identificadas Possiveis acOes Tratamentos Oportunidades
fluxo implantacdes dificuldades nas dificuldades para mitigar ou dados para as identificadas nos
apontadas e seus porqués evitar dificuldades tratamentos dados as
dificuldades e nas possiveis
acoes de mitigacéo ou
eliminacao das dificuldades
Constelacoes  Dificuldade por falta de tempo Falta de Os funcionérios ndo Com o0 aumento Com o gestor Ocorrer a participacdo de
de trabalho dos funcionérios para que tempo. participarem regularmente  da organizacdo buscando mostrar  todos os funcionarios
atendessem essa demanda. das reunides de rotina, pois das pessoas para nos detalhes como  (ANGELIS et al., 2011,
delas diversas acfes de poderem utilizar as pessoas MARTINEZ-JURADO;
solugdo de problemas melhor seus poderiam se MOYANO-FUENTES;
surgem e sdo delegadas a tempos. organizar melhor.  JEREZ-GOMEZ, 2014;
eles, assim como a falta de WICKRAMASINGHE;
Dificuldade da adesdo das pessoas Receio de tempo para executar as Participacdo mais  Exposicdo para WICKRAMASINGHE,
em participarem de reunibes "sobrar" acfes  acOes delegadas paraeles,  ativada geréncia  todos os 2011). A capacitagdo prévia
periddicas estabelecidas para para eles ou uma vez que parece haver  nas reunides. envolvidos quea  dos funcionarios em
verificacdo de problemas por nao um aumento da exposicéo participagdo de administrar melhor seus
ocorridos. acreditarem na  de problemas a serem todos era tempos e a participacéo ativa
ferramenta. solucionados no inicio da essencial paraque da linha média e do vértice
implantacdo: ndo 0 registro dos estratégico nas reunides de
encontradas na literatura problemas e rotina estabelecidas: ndo
durante a reviséo. tempos de parada  levantadas na revisao da
de producéo literatura.
fizesse sentido.
Processos de  Falta de senso de urgéncia da Falta de A falta de senso de Se houvesse mais  Ainda ndo esta
decisdo necessidade de se tomar decisbes  implantacdo urgéncia da necessidade de  foco e pessoas sendo tratada.
pontual rapidas para o fluxo ndo parar. formal desta se tomar decisdes rapidas dedicadas a
rotina e de para o fluxo ndo parar: ndo  implantagéo.

formalizacéo
do processo de
tomada de
decisao.

levantada durante a
revisao.

Fonte: préprio autor.
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4.1.2.2 Parametros de Desenho da Estrutura Organizacional

4.1.2.2.1 Desenho de Posicoes

Houve mudancas em todos parametros de desenho de posi¢cbes com
aumento de todos, exceto no funcionamento organico que sofreu uma diminuicdo, todas
sendo esperadas pelos entrevistados. Nenhuma dificuldade foi apontada com relacdo ao
aumento da doutrinacdo. O aumento da horizontalizacdo do trabalho evidenciou-se pela
execucgdo por parte dos funcionérios do nucleo operacional de atividades antes separadas
entre eles, o da verticalizacdo do trabalho pelo nucleo operacional passar a ser responsavel
por monitorar e controlar o atingimento de metas de producdo, o do funcionamento
burocratico pela criagdo de documentos estabelecendo os padrGes de execucdo de
atividades e seus tempos e o de treinamento pelo aumento das competéncias necessarios
dos funcionarios para executar as novas rotinas implantadas. A diminui¢do do
funcionamento orgéanico deu-se inversamente ao aumento do funcionamento burocratico
que reduzia o funcionamento organico.

No quadro 25 abaixo se encontram o0s resultados obtidos apds triangulacdo

entre as respostas dos entrevistados.

Houve respostas divergentes entre os entrevistados e estas sdo analisadas
COMO Segue:

a) o gerente da unidade ndo observou mudanca na horizontalizacdo do
trabalho, talvez por estar distante da operacdo e mudancas na mesma;

b) 0 engenheiro de métodos e processos ndo relatou nenhuma
dificuldade na horizontalizacdo do trabalho, talvez por ter
conhecimento técnico suficiente para ndo sentir a mesma dificuldade
que o lider de produgdo sentiu;

c) tanto o gerente da unidade quanto o engenheiro de métodos e
processos nao apontaram nenhuma dificuldade com relacdo a
verticalizacdo do trabalho, talvez por ndo terem suas atividades
rotineiras afetadas e acreditarem que 0s questionamentos por parte
dos operadores ser algo natural;
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QUADRO 25 — Resultados relativos ao desenho de posi¢oes (unidade 2)

Desenho de Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas nas Possiveis Tratamentos Oportunidades identificadas nos
posicdes encontradas nas dificuldades dificuldades apontadas e seus acdes para dados paraas tratamentos dados as dificuldades e
implantagdes porqués mitigar ou dificuldades nas possiveis acGes de mitigacdo ou
evitar eliminacdo das dificuldades
Especializagdo Visualizacdo de Sempre se A falta de treinamento em Lean Participacdo Foi dada A promogdo da criatividade e da cultura
do trabalho > outros modos de utilizou a Production (BHASIN, 2012a; de alguma liberdade para  de inovacéo (VINODH; JOY;
Horizontalizagdo se distribuir mesma forma de FRICKE; BUEHLMANN; pessoa com Se pensar e TAYLOR, 2012), na medida em que se
do trabalho tarefas entre os divisdo do SUPPORT, 2012; GUMBO; pensamento refletir sobre estimulou a liberdade e a busca de
funcionarios. trabalho durante  KLINE; BUMGARDNER, 2006;  diferente, maneiras novas alternativas de executar as
muitos anos. LOYD etal., 2009; WORLEY:; talvez com totalmente atividades, e a participacdo nas
DOOLEN, 2006), uma vez que experiéncia diferentes, implantac6es de pessoas com modos de
ndo se conseguia visualizar como  em Lean. mesmo que pensar diferentes dos funcionarios,
as atividades dos operadores improvaveis sendo esta Ultima ndo encontrada na
poderiam ser redistribuidas entre de serem revisdo da literatura.
eles. vidveis.
Especializagéo Funcionarios Como as metas  Utilizar dados incertos e Lider de Deixou-se 0s
do trabalho 2> questionarem ao foram passadas  imprecisos (ANVARI, produgdo ndo  proprios
Verticalizagéo lider de producdo  concomitantes ZULKIFLI; YUSUFF, 2013; soube operadores
do trabalho as metas passadas com a MEADE; KUMAR,; responder validarem os
alegando que as introdugéo de HOUSHYAR, 2006) foi apontado  como seria tempos
mesmas sdo muito  maquinas como uma das dificuldades, pois  possivel. padréo.
apertadas em diferentes, ndo ndo se conhecia os tempos padréo
relagdo a se tinha das novas maquinas.
realidade. experiéncia se
0s tempos
padrbes eram
razoaveis ou
n&o.
Formalizagdo do  Estruturar a Falta de Ter-se projetos competindo entre  Focar na Alocando Ocorrer a participacéo de todos 0s
funcionamento documentagéo recursos para si (RIIS; MIKKELSEN; mudanca e pessoas de funcionarios (ANGELIS et al., 2011;
—>Funcionament  sobre documentar ANDERSEN, 2008; TIMANS et no em apagar outras areasna MARTINEZ-JURADO; MOYANO-
o burocratico responsabilidades  todos os al., 2012) e novamente a falta de incéndios. elaboracdo dos FUENTES; JEREZ-GOMEZ, 2014;

de quem deveria
fazer o qué.

processos e
pessoas aptas
para elaboré-los
(responsavel

treinamento em Lean Production
(BHASIN, 2012a; FRICKE;
BUEHLMANN; SUPPORT,
2012; GUMBO:; KLINE;

documentos,
principalmente
se fossem
relacionados a

WICKRAMASINGHE;
WICKRAMASINGHE, 2011), mais
especificamente para elaborarem os
documentos de suas prdprias areas
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Desenho de Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas nas Possiveis Tratamentos Oportunidades identificadas nos
posicdes encontradas nas dificuldades dificuldades apontadas e seus acdes para dados paraas tratamentos dados as dificuldades e
implantacdes porqués mitigar ou dificuldades nas possiveis acdes de mitigacédo ou
evitar eliminacao das dificuldades
pela BUMGARDNER, 2006; LOYD rotina de demandados pela implanta¢édo do Lean
implantacdo do  etal., 2009; WORLEY; trabalho deles, Production.
Lean também DOOLEN, 2006). por vezes
tem atribuices atrasando
de Engenharia documentacte
Industrial). s ou aceitando
0 problema.
Formalizagdo do Mudar a cultura Cultura A cultura resistente a mudanca Criacdo de um  Pedindo para Haver comunicagdo de necessidade de
funcionamento dos operadores de  enraizada de (BEDNAREK; LUNA, 2008; time de os operadores  mudanga da média geréncia para o
> ndo pararem a ndo ficarem BHASIN, 20123, 2013; resposta ndo se ch&o-de-fabrica (HANSEN et al., 2008;
Funcionamento producdo nuncae  parados, mas MATHEW:; JONES, 2013; rapida arriscarem MARTINEZ-JURADO; MOYANO-
organico darem "jeitinhos"  sempre SAURIN; MARODIN, 2010; inicialmente produzindo FUENTES; GOMEZ, 2013;
para problemas produzindo, e TIMANS et al., 2012; para dar maisdoqueo  MARTINEZ-JURADO; MOYANO-
gue encontram. por ndoteremo  WICKRAMASINGHE; suporte aos necessario. FUENTES; JEREZ-GOMEZ, 2014;
suporte WICKRAMASINGHE, 2011). operadores MARUDHAMUTHU;
adequado para para eles ndo KRISHNASWAMY:; PILLAI, 2011;
solucionar o darem MARUDHAMUTHU;
problema em "jeitinhos" na KRISHNASWAMY, 2011a; NAHM,;
tempo hébil. produgdo. LAUVER; KEYES, 2012;
SCHERRER-RATHJE; BOYLE;
DEFLORIN, 2009; TIMANS et al.,
2012), na medida em que se doutrinava
0s operadores a pararem a produgdo em
casos de problemas.
Treinamento Entender-se que Nunca se deu A cultura resistente a mudanca Realizando o Mostrou-se 0 Mostrar-se 0s ganhos que se pode ter ao

h& a necessidade
de aumento das
competéncias dos
operadores.

valor a certas
funcgdes
exercidas que
poderiam ser
cobertas por
outros e néo se
pensou, por
iSS0, em

(BEDNAREK; LUNA, 2008;
BHASIN, 2012a, 2013;
MATHEW:; JONES, 2013;
SAURIN; MARODIN, 2010;
TIMANS et al., 2012;
WICKRAMASINGHE;
WICKRAMASINGHE, 2011).

treinamento

multifuncional

ganho que se
poderia ter.

se aumentar a multifuncionalidade dos
funcionarios, oportunidade esta ndo
encontrada na revisao da literatura.




124

Desenho de Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas nas
posicdes encontradas nas dificuldades dificuldades apontadas e seus
implantacdes porqués

Possiveis
acOes para
mitigar ou

evitar

Tratamentos
dados para as
dificuldades

Oportunidades identificadas nos
tratamentos dados as dificuldades e
nas possiveis acdes de mitigacédo ou

eliminacao das dificuldades

aumentar suas
competéncias.

Fonte: préprio autor.
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d) o lider de producdo ndo apontou nenhuma dificuldade relacionada a
diminuicdo do funcionamento organico;

e) tanto o gerente da unidade quanto o engenheiro de métodos e
processos ndo apontaram nenhuma dificuldade com relacdo a
treinamento, talvez por ndo terem associado que além do aumento da
necessidade de competéncias, deve-se aumenta-las através de
treinamentos o que, por exemplo, apontou-se como dificuldade pelo
gerente da unidade no caso da padronizagdo das habilidades do
trabalhador.

4.1.2.2.2 Desenho da Superestrutura

Com relacéo ao desenho da superestrutura, ndo houve mudanca no tipo de
unidade de agrupamento, que se manteve predominantemente funcional (tanto o gerente
da unidade quanto o engenheiro de métodos e processos indicaram que ha uma tendéncia
para fluxo de trabalho). Entretanto, houve uma maior padronizacdo sem o aumento do
tamanho da unidade. O aumento da padronizacdo deu-se pela criagdo de documentos
estabelecendo os padrbes de execucdo de atividades e seus tempos.

No quadro 26 abaixo se encontram os resultados obtidos apos triangulacdo

entre as respostas dos entrevistados.

A CUnica divergéncia encontrada foi a de o lider de producdo ndo ter
apontado dificuldades relacionadas ao aumento da padronizagdo neste momento da
entrevista, apesar de o mesmo ter apontado quando questionado sobre mudangas na

formalizagdo do funcionamento burocratico.
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QUADRO 26 — Resultados relativos ao desenho da superestrutura (unidade 2)

Desenho da Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas nas Possiveis acles Tratamentos dados Oportunidades
superestrutura  encontradas nas dificuldades dificuldades apontadas e seus para mitigar ou para as dificuldades identificadas nos
implantagdes porqués evitar tratamentos dados as
dificuldades e nas
possiveis a¢des de
mitigacéo ou
eliminacao das
dificuldades
Tamanho da Estruturar a Falta de recursos  Ter-se projetos competindo entre si Focar namudancae  Alocando pessoas de  Ocorrer a participacdo
unidade documentacéo para documentar (RIIS; MIKKELSEN; ANDERSEN,  ndo em apagar outras areas na de todos os
sobre todos os 2008; TIMANS et al., 2012), uma incéndios. elaboracéo dos funcionérios
responsabilidade  processos e vez que havia falta de recursos dentre documentos, (ANGELIS et al., 2011;
s de quem pessoas aptas para  as diversas iniciativas de implantacédo principalmente se MARTINEZ-
deveria fazer o elabora-los e outras atividades, e a falta de fossem relacionados ~ JURADO; MOYANO-
queé. (responsavel pela  treinamento em Lean Production a rotina de trabalho FUENTES; JEREZ-

implantacéo do
Lean também tem
atribuicGes de
Engenharia
Industrial).

(BHASIN, 2012a; FRICKE;
BUEHLMANN; SUPPORT, 2012;
GUMBO; KLINE; BUMGARDNER,
2006; LOYD et al., 2009; WORLEY;
DOOLEN, 2006), ja que ndo havia
outras pessoas para elaborar 0s
documentos, foram apontadas.

deles, por vezes
atrasando
documentacges ou
aceitando o
problema.

GOMEZ, 2014;
WICKRAMASINGHE

WICKRAMASINGHE,
2011), na medida em
que eles poderiam
elaborar os documentos
de suas areas.

Fonte: préprio autor.
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4.1.2.2.3 Desenho de Ligacdes Laterais

Ja o desenho de ligagdes laterais sofreu mudanca esperada no sistema de
planejamento e controle voltando-se mais para planejamento e controle por metas.
Constatou-se diminuic¢do do dispositivo de posicoes de ligagdo, aumento nos de comités
permanentes e de estruturas matriciais e ndo houve mudancas no de gerentes de
integracdo, todas esperadas. O planejamento e controle por metas evidenciou-se pela
implantacdo da aplicacdo das mesmas e seu monitoramento e controle, o aumento dos
comités permanentes pelo estabelecimento de reunides periddicas multidepartamentais e o
da estrutura matricial pelo aumento da relagcdo fornecedor-cliente entre departamentos. A
diminuicao do dispositivo de posicdes de ligacdo evidenciou-se por os funcionarios terem
de resolver os problemas entre eles sem interlocutores como gestores ou algumas pessoas
que lideravam determinados trabalhos.

No quadro 27 abaixo se encontram os resultados obtidos apos triangulacéo

entre as respostas dos entrevistados.

Houve respostas divergentes entre os entrevistados e estas sdo analisadas
COMo segue:

a) 0 engenheiro de métodos e processos ndo apontou dificuldades com
relacdo a mudanca no sistema de planejamento e controle, talvez por
ele ndo ser o responsavel por fazer a gestdo diaria dos operadores que
se mostraram resistentes;

b) o gerente da unidade apontou aumento espontédneo de posicdes de
ligacdo, pois identificou pessoas que assumiam essa fungéo e ndo viu
dificuldades para isso ocorrer, ja que foi natural. Essa constatacdo se
mostra contraria ao apontamento feito pelo lider de producdo, pois o
mesmo colocou que escalou o problema para ele;

c) o engenheiro de métodos e processos ndo citou dificuldades com
relacdo ao aumento das posicdes de ligacdo, talvez por nédo ter
participado diretamente da interface com essas posicdes e a
dificuldade né&o ter sido informada a ele;

d) tanto o gerente da unidade quanto o engenheiro de métodos e

processos ndo apontaram dificuldades com relacdo ao aumento de
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QUADRO 27 — Resultados relativos ao desenho de ligagOes laterais (unidade 2)

Desenho de Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas nas Possiveis Tratamentos dados Oportunidades identificadas nos
ligacBes encontradas dificuldades dificuldades apontadas e seus  agdes para para as dificuldades tratamentos dados as dificuldades e
laterais nas porqués mitigar ou nas possiveis aces de mitigagédo ou

implantacdes evitar eliminacéo das dificuldades
Sistema de Resisténcia a E natural e A cultura resistente a mudanca Colocar Utilizou-se as pessoas ~ Ocorrer a participacdo de todos os
planejamento aceitarem caracteristicode  (BEDNAREK; LUNA, 2008; mais mais abertas as funcionarios (ANGELIS et al., 2011;
e controle serem alguns BHASIN, 20123, 2013; intensamente  mudangas nas MARTINEZ-JURADO; MOYANO-
monitorados. funcionarios, MATHEW,; JONES, 2013; de forma primeiras implantagdes FUENTES; JEREZ-GOMEZ, 2014;
principalmente SAURIN; MARODIN, 2010; clara os e envolveu-se WICKRAMASINGHE;
0s de meia idade TIMANS et al., 2012; objetivos e funcionarios de WICKRAMASINGHE, 2011) e a de
eosdeumbom WICKRAMASINGHE; um trabalho  diversos setores para “pregar” intensamente que a implantagio
tempo de WICKRAMASINGHE, 2011), também facilitar a implantacdo  trard beneficios, sendo que esta Gltima
empresa. uma vez que ndo aceitavam intensivo de  futura em suas areas. ndo foi levantada durante a reviséo da
Também por passarem a ser monitorados. “pregar” que  Também deixando os literatura.
nunca ter-se a operadores verificarem
controlado nada implantacdo  se atingiriam ou ndo as
anteriormente. trara metas.
beneficios.
Posi¢des de Pessoas nédo Falta de Idem acima, ja que ndo aderiam  Transparénci  Era escalado para Escalar para superiores a dificuldade de
ligacdo queriam disciplina e as novas atividades de rotina e anos superiores e a definicdo  se ter definigBes em conjunto para que,
mudar as aderéncia as persistiam em pensar e trabalhar  motivos para era feita por eles assim, sejam feitas, ndo encontrada na
atividades que  novas atividades de forma departamentalizada, 0s quais as devendo ser aceita por  revisdo da literatura.
faziam para da forma como mas também pela falta de atividades todos.
novas. elas foram comprometimento das pessoas devem ser
definidas a de uma maneira geral (K. feitas
serem feitas. DIBIA; NATH DHAKAL; exatamente
ONUH, 2014b), ja que ndo como foram
participavam das reunifes definidas
periddicas estabelecidas. para serem.
Comités Dificuldade da  Receio de Idem ao sistema de Participacdo  Exposicdo para todos Ocorrer a participagdo de todos 0s
permanentes  adesdo das "sobrar" acdes planejamento e controle, jAque  mais ativa da  0s envolvidos que a funcionarios (ANGELIS et al., 2011;
pessoas em paraeles ou por  ndo aderiam as novas atividades geréncianas  participacdo de todos MARTINEZ-JURADO; MOYANO-
participarem ndo acreditarem  de rotina e persistiam em pensar  reunides. era essencial paraque o FUENTES; JEREZ-GOMEZ, 2014;
de reunides na ferramenta. e trabalhar de forma registro dos problemas ~ WICKRAMASINGHE;
periodicas departamentalizada, mas e tempos de paradade ~ WICKRAMASINGHE, 2011),

estabelecidas

também pela falta de

producdo fizesse

principalmente da geréncia e alta direcéo.
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Desenho de Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas nas Possiveis Tratamentos dados Oportunidades identificadas nos
ligacdes encontradas dificuldades dificuldades apontadas e seus  agdes para para as dificuldades tratamentos dados as dificuldades e
laterais nas porqués mitigar ou nas possiveis acdes de mitigacéo ou

implantacdes evitar eliminacao das dificuldades
para comprometimento das pessoas sentido.
verificacdo de de uma maneira geral (K.
problemas DIBIA; NATH DHAKAL,;
ocorridos. ONUH, 2014b), ja que ndo
participavam das reunides
periddicas estabelecidas.
Estrutura Dificuldade As pessoas e a Idem ao sistema de Direcioname O gerente da unidade Ocorrer a participagdo de todos 0s
matricial emas pessoas  empresa pensam  planejamento e controle, jAque  nto forte da  lida com estes conflitos  funcionarios (ANGELIS et al., 2011;
pensaremem  muito em ndo aderiam as novas atividades  alta dire¢do.  decidindo pontos que MARTINEZ-JURADO; MOYANO-

processo
criando
conflitos entre
0s
departamentos

Dificuldade da
adesdo das
pessoas em
participarem
de reunides
periddicas
estabelecidas
para
verificacdo de
problemas
ocorridos.

departamentos e

n&o No processo.

Receio de
"sobrar" acdes
para eles ou por
nao acreditarem
na ferramenta.

de rotina e persistiam em pensar

e trabalhar de forma
departamentalizada, mas
também pela falta de

comprometimento das pessoas
de uma maneira geral (K.
DIBIA; NATH DHAKAL;
ONUH, 2014b), ja que ndo
participavam das reunifes

periddicas estabelecidas.

Participacdo
mais ativa da
geréncia nas
reunides.

ficam com
discordancias.

Exposi¢do para todos
os envolvidos que a
participacdo de todos
era essencial para que o
registro dos problemas
e tempos de parada de
producéo fizesse
sentido.

FUENTES; JEREZ-GOMEZ, 2014;
WICKRAMASINGHE;
WICKRAMASINGHE, 2011),
principalmente da geréncia e alta dire¢éo.
Adicionalmente, na estrutura matricial
apontou-se a oportunidade de haver
comunicacg8o de necessidade de mudanca
da média geréncia para o chdo-de-fabrica
(HANSEN et al., 2008; MARTINEZ-
JURADO; MOYANO-FUENTES;
GOMEZ, 2013; MARTINEZ-JURADO;
MOYANO-FUENTES; JEREZ-GOMEZ,
2014; MARUDHAMUTHU;
KRISHNASWAMY:; PILLAI, 2011;
MARUDHAMUTHU;
KRISHNASWAMY, 2011a; NAHM;
LAUVER; KEYES, 2012; SCHERRER-
RATHJE; BOYLE; DEFLORIN, 2009;
TIMANS et al., 2012).

Fonte: préprio autor.
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comités permanentes, o que se mostra contraditorio ao dito pelo lider
de producéo, que comentou que chegou um momento em que teve de
expor a todos a falta de participacdo das pessoas nas reunides
periodicas;

e) o gerente da unidade ndo citou aumento da estrutura matricial, talvez
por ndo ter associado que as reunides regulares multidepartamentais
ajuda a trazer uma estrutura departamentalizada para matricial

aumentando a comunicacao entre os departamentos.

4.1.2.2.4 Desenho de Tomada de Decisoes

No desenho de tomada de decisdes houve aumento tanto em termos de
descentralizacdo vertical quanto horizontal e ambas eram esperadas. Entretanto, somente
com relacdo a vertical foi apontada dificuldade. O aumento da descentralizacdo vertical
deu-se pelos funcionarios do nucleo operacional passarem a ter que tomarem decisdes
relacionadas ao atingimento das metas ou ndo e o da descentralizagcdo horizontal por
alguns funcionarios de diferentes departamentos também passarem a tomar decisdes sobre
0 que iriam fazer com relacdo aos problemas que surgiam.

No quadro 28 abaixo se encontram os resultados obtidos ap6s triangulacéo

entre as respostas dos entrevistados.

Houve respostas divergentes entre 0s entrevistados:

a) o lider de producdo ndo esperada o aumento da descentralizacdo
vertical e ndo viu mudanca na descentralizagdo horizontal, talvez por
ndo ter uma visdo ampla dos departamentos e as decisdes tomadas
neles;

b) o engenheiro de métodos e processos ndo esperava 0 aumento da

descentralizacdo vertical.

4.1.2.3 Outras Oportunidades Utilizadas

As oportunidades apontadas nas entrevistas para as dificuldades foram

listadas nos topicos anteriores como na analise da unidade 1. Além dessas oportunidades
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de eliminacdo ou mitigacdo das dificuldades e tratamentos dados somente quando se
aproximavam as implantacGes nos locais, outras foram utilizadas deste o inicio do projeto,
como adaptar as ferramentas de Lean Production (HORBAL; KAGAN; KOCH, 2008)
para 0 processo com alta variedade de produtos, implementar monitoramento de
resultados de implantacdo e sua gestdo a vista, assim como reuniGes periodicas de
acompanhamento  (JOSE MARTINEZ-JURADO; MOYANO-FUENTES; JEREZ
GOMEZ, 2013; SCHERRER-RATHJE; BOYLE; DEFLORIN, 2009; TURESKY;
CONNELL, 2010), implantar VSM no inicio do projeto (THIRUNAVUKKARASU et al.,
2013), ter uma pessoa responsavel pela implantacdo, assim como times apoiados
externamente (HILTON; SOHAL, 2012; JOSE MARTINEZ-JURADO; MOYANO-
FUENTES; JEREZ GOMEZ, 2013; LANG; HUGGE, 1995; SINGH; SHARMA, 2009),
haver comunicacdo de necessidade de mudanca da média geréncia para o chdo-de-fabrica
(HANSEN et al., 2008; MARTINEZ-JURADO; MOYANO-FUENTES; GOMEZ, 2013;
MARTINEZ-JURADO; MOYANO-FUENTES; JEREZ-GOMEZ, 2014;
MARUDHAMUTHU; KRISHNASWAMY; PILLAI, 2011; MARUDHAMUTHU;
KRISHNASWAMY, 2011a; NAHM; LAUVER; KEYES, 2012; SCHERRER-RATHJE;
BOYLE; DEFLORIN, 2009; TIMANS et al., 2012), adotar agentes externos no inicio da
implantagdo, como consultores (MARTINEZ-JURADO; MOYANO-FUENTES;
GOMEZ, 2013; MARTINEZ-JURADO; MOYANO-FUENTES; JEREZ-GOMEZ, 2014;
VELARDE et al., 2011) e ter-se projetos piloto de sucesso pode facilitar a implanta¢do no
restante da empresa (LOYD et al., 2009; MARTINEZ-JURADO; MOYANO-FUENTES;
GOMEZ, 2013; MARTINEZ-JURADO; MOYANO-FUENTES; JEREZ-GOMEZ, 2014;
YU et al., 2013). Outras oportunidades utilizadas e ndo encontradas na literatura foram a
utilizacdo de gestores que implantaram Lean Production em uma &area para serem gestores
de outra area e fazerem o mesmo nesta segunda area, assim como a utilizacdo de

funcionarios abertas as mudancas nas primeiras implantagoes.
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QUADRO 28 — Resultados relativos ao desenho de tomada de decis6es (unidade 2)

Desenho de Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas nas Possiveis acOes para  Tratamentos Oportunidades
tomada de encontradas nas dificuldades dificuldades apontadas e seus mitigar ou evitar dados para identificadas nos
decisbes implantacgdes porqués as tratamentos dados as
dificuldades dificuldades e nas
possiveis a¢Ges de
mitigacéo ou eliminagéo
das dificuldades
Descentralizagdo Dificuldade em as As pessoas tendema  Os lideres dos operadores ndo Aumentar a Com Ter-se uma abordagem
vertical pessoas aceitarem deixar as decisbes terem o perfil e competéncias confianca dos conversas contingente na implantagéo
tomarem mais para outras com necessarios de lideranga, uma vez  gestores com 0s pessoais caso  voltada para o0 modo de
decisoes. niveis hierarquicos que resistiam a tomar decisdes e subordinados e a a caso. pensar (BOYER;
superiores a elas. ndo estavam preparados para tal capacitacéo dos SOVILLA, 2003; VAN
atividade caracteristica de mesmos. DER MERWE;

lideranca: ndo levantado na
revisdo da literatura.

PIETERSE; LOURENS,
2014; YAMAMOTO;
BELLGRAN, 2010), de
maneira que preparasse 0S
lideres para terem
tranquilidade de tomarem
decisdes, e de treinamento
em Lean Production
(HOFER et al., 2011;
WAN; CHEN, 2009;
WONG; WONG, 2011), na
medida em que preparasse
0S mesmos tecnicamente
para tal.

Fonte: préprio autor.
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4.1.2.4 Utilizag8o de Técnicas ou Metodologias de Gerenciamento de Riscos

Com relacdo as técnicas ou metodologias de gerenciamento de riscos,
apenas o0 gerente da unidade tinha conhecimento sobre as mesmas e que elas s&o
utilizadas para mitigar os riscos somente em projetos de produtos a serem fabricados,
como apontado pelos entrevistados da unidade 1, acrescentando que apenas produtos com
altissimo valor agregado ou solugGes envolvendo diversos produtos.

Para os entrevistados, exceto para o lider de producdo que ndo soube
responder, todos gestores deveriam estar qualificados nas técnicas e metodologias e para o
gerente até o mesmo os operadores, mas em grau diferente, ja que eles enfrentam riscos
no seu dia-a-dia.

Os entrevistados acreditam que a utilizacdo de gerenciamento de riscos traz
beneficios para os projetos, entretanto, no projeto de implantacdo de Lean ndo foram
utilizadas técnicas e metodologias de gerenciamento de riscos. Somente foram apontados
possiveis riscos por iniciativa prépria de participantes de algumas ac¢bes de implantacéo,
mas nada estruturado e sem acgdes para mitigacdo. Os entrevistados novamente foram
unanimes em dizer que para as mudangas na estrutura organizacional seria interessante
utilizar técnicas e metodologias de gerenciamento de riscos, pois, nas palavras do lider de
producdo, “diversas dificuldades enfrentadas poderiam ser mitigadas” e, nas palavras do
gerente da unidade, “seria interessante utilizar em projetos de mudan¢a”, como na
implantacdo do Lean Production. Sendo assim, com relagdo ao gerenciamento de riscos,
apenas as fases de identificacdo e avaliacao de riscos foram utilizadas e ndo de uma forma

estruturada.
4.1.3 Unidade 3

A seguir sdo apresentados os resultados encontrados na unidade 3,
percorrendo novamente os elementos da estrutura organizacional de Mintzberg (1993)
afetados pela implantagdo de Lean Production e, para cada elemento, sendo feita uma
andlise das ameacas e oportunidades identificadas confrontando-as com a literatura.

Da mesma que feito na analise da unidade 1, as dificuldades e suas causas
foram consideradas como ameacas que se concretizaram durante a implantacdo, assim
como as agOes para mitigacao e as tratativas dessas dificuldades como oportunidades que
poderiam ter sido tomadas antes da concretizagdo das ameacas.
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4.1.3.1 Fundacdo da Estrutura Organizacional

4.1.3.1.1 Cinco Partes Bésicas da Organizagao

Das cinco partes basicas da organizacdo, apenas o Vértice estratégico nao
sofreu impactos, segundo os entrevistados, sendo que 0s impactos nas demais partes eram
esperados, exceto no pessoal de apoio. No quadro 29 abaixo se encontram os resultados

obtidos apos triangulacdo entre as respostas dos entrevistados.

Houve respostas divergentes entre os entrevistados:

a) 0 engenheiro de processos ndo sabia se eram esperados impactos no
nacleo operacional, pois ndo participou do planejamento da
implantacéo;

b) apenas um supervisor de producdo apontou impacto no Vvértice
estratégico, mas como ele disse ndo ter certeza, mas sim ser apenas
uma suposicao, esta resposta ndo foi considerada;

c) ele também néo soube responder se houve impacto na tecnoestrutura;

d) o supervisor entrevistado no lugar do patrocinador ndo esperava 0
impacto na tecnoestrutura e ndo observou dificuldades com relacdo a
mesma;

e) apenas o engenheiro de métodos e processos apontou impactos no
pessoal de apoio, mas como ele se referiu a um impacto ocorrido
depois de os supervisores terem deixado de atuar na implantacdo,

considerou-se a resposta dele como a melhor.



QUADRO 29 — Resultados relativos as cinco partes basicas (unidade 3)
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Partes béasicas

Impactos sofridos
nas implantacdes

Dificuldades

encontradas nas

implantagdes

Porqués das
dificuldades

Ameacas
identificadas nas
dificuldades
apontadas e seus
porqués

Possiveis acOes
para mitigar
ou evitar

Tratamentos
dados para as
dificuldades

Oportunidades
identificadas
nos
tratamentos
dados as
dificuldades e
nas possiveis
acoes de
mitigacdo ou
eliminacéo das
dificuldades

Nucleo
operacional

Mudar 0 modo de
executar as tarefas
que forem feitas
sempre da mesma
forma durante mais
de 10 anos.

Reducéo do tempo de
trabalho com a
liberacdo de horarios
para café no periodo
da manhd e da tarde,
isso devido ao
aumento de
produtividade
atingido.

Reduc&o do nivel de
estresse, devido a ndo
necessidade mais de
fazer horas-extras

Cultura resistente a
mudanca.

O baixo conhecimento e

experiéncia em Lean
Production dos
responsaveis pela
implantacdo para
modificar o modo de
executar as tarefas
produtivas.

Dificuldade de
sair de uma zona
de conforto se
esforgando para
entrar em outra.

Nao havia
maturidade na
unidade em
termos de se ter
consciéncia da
necessidade de
conhecimento e
experiéncia.

A cultura resistente a
mudanca
(BEDNAREK;
LUNA, 2008;
BHASIN, 2012a,
2013; MATHEW;
JONES, 2013;
SAURIN;
MARODIN, 2010;
TIMANS et al., 2012;
WICKRAMASINGH
E;
WICKRAMASINGH
E, 2011), por os
funcionarios nao
quererem sair da zona
de conforto, por ser
dificil o
convencimento deles
e por ndo mudarem
suas atividades
perante problemas
gue aparecessem, de
falta de treinamento
em Lean Production

Convencer as
pessoas sobre 0s
propositos e
onde se
desejava chegar
com as
mudancas.

Treinamento em
Lean.

Procurou-se
convencer as
pessoas através
de conversas
de persuaséo e
exemplos de
melhorias ja
feitas e seus
respectivos
resultados.

Desenvolveu-
se 0s
conhecimentos
e experiéncias
buscando
teoria na
internet e
tentativa e erro
na pratica
durante as
implantacGes.
Convencendo
com diversas
CONVersas que

Demonstrar-se
antecipadament
e a implantacdo
de determinada
ferramenta
todos 0s
beneficios que
ela trara, ndo
encontrada na
revisao da
literatura, e
treinamento em
Lean
Production
(JACA etal.,
2012;
MARTINEZ-
JURADO;
MOYANO-
FUENTES;
GOMEZ, 2013;
MARTINEZ-
JURADO;
MOYANO-
FUENTES;




funcionarios que se
dizem mais felizes.

Funcionarios que nédo
desempenhavam seu
trabalho no ritmo
adequado como a
maioria, acabava
pedindo para sair da
empresa.

Também a expectativa de
resultados imediatos.

Funcionarios
permanecerem parados
para que os problemas
fossem resolvidos ao
invés de produzirem
itens desnecessarios.

Aumento da visibilidade

tempo que levara
para os resultados
aparecerem.

Cultura do setor
nao aceitar
permanecer
parado.

Cultura de ndo se

devido treinamento e
ndo gerenciar as
expectativas
(BROWN;
COLLINS;
MCCOMBS, 2006;
TIMANS et al.,
2012), ja que 0s
gestores muitas vezes
esperavam resultados
rapidos.

mudanca, assim
como o0 tempo
esperado para
haver
resultados.

Antes de
procurar aplicar
0 Lean,
desenvolveria
com
treinamentos
profundos os
gestores dentro

de tentativa e
erro e as que
deram certo
foram sendo
utilizadas
como
exemplos de
SuCesso.

Partes basicas Impactos sofridos Dificuldades Porqués das Ameacas Possiveis acbes ~ Tratamentos  Oportunidades
nas implantacgdes encontradas nas dificuldades identificadas nas para mitigar dados para as identificadas
implantacdes dificuldades ou evitar dificuldades nos
apontadas e seus tratamentos
porqués dados as
dificuldades e
nas possiveis
acoes de
mitigacéo ou
eliminacédo das
dificuldades
através da (BHASIN, 20123; a mudanca JEREZ-
implantacdo de metas FRICKE; traré resultados GOMEZ, 2014;
diarias factiveis. BUEHLMANN; e melhorara o PIRRAGLIA;
SUPPORT, 2012; processo. SALONI; DYK,
GUMBO; KLINE; 2009) tanto para
Melhor distribuicéo Discursos como "Sempre  N&o conseguem BUMGARDNER, Mostrar Conforme as 0s operadores
do trabalho entre os fiz deste jeito... Por que visualizar os 2006; LOYD etal., exemplos de implantac6es quanto para 0s
operadores. mudar?" por parte de resultados futuros  2009; WORLEY; melhorias que foram sendo gestores.
alguns funcionarios. com as mudancas DOOLEN, 2006), j&  tiveram feitas,
propostas, 0 gue 0s responsaveis resultados, quais aprendizados
Maior Convencer os operadores  porqué da pela implantagdo a os objetivos e as  foram sendo
autovalorizacdo dos a mudar o jeito de fazer.  mudancae o iniciaram sem o razdes para a tidos através
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Partes basicas Impactos sofridos Dificuldades Porqués das Ameacas Possiveis acbes ~ Tratamentos  Oportunidades
nas implantacgdes encontradas nas dificuldades identificadas nas para mitigar dados para as identificadas
implantacdes dificuldades ou evitar dificuldades nos
apontadas e seus tratamentos
porqués dados as
dificuldades e
nas possiveis
acoes de
mitigacéo ou
eliminacédo das
dificuldades
da quantidade de sentir responsavel da filosofia
problemas que existiam por resolver os Lean.

Nno processo produtivo,
tendo um aumento inicial
de problemas para todos
solucionarem.

Os funcionarios sairem
da zona de conforme em
gue se encontram.

problemas
ocorridos no
processo
produtivo.

Linha média

Aumento de reunibes
periddicas de
monitoramento da
fabrica com times
multidepartamentais
com aproximagdo dos
diversos
departamentos do
chéo-de-fabrica.

Ainda esta ocorrendo

Convencer as pessoas
que deveriam participar
destas reunides.

Dificuldade em

Os funcionarios
pensavam que por
a implantacéo
estar sendo na
fabrica, somente o
pessoal da fabrica
era essencial
participar destas
reunioes.

Pela falta de uma

O néo entendimento
das raz0es da
implantacéo das
novas ferramentas e
rotina, uma vez que
os funcionarios de
outras areas ndo

conseguiam conceber
a necessidade de sua

participagdo nas
reunides periddicas

da Produgdo, e de os

funcionarios dos
departamentos
administrativos
precisarem de

Chamavam os
funcionarios
para
participarem,
persistindo e,
reunido apos
reunido, os
resultados
passaram a
aparecer e a
importancia da
participacdo
deles comegou
a ser
entendida.

Treinamento em
Lean.

Comegaria um

Treinamento em
Lean
Production
(JACA etal.,
2012;
MARTINEZ-
JURADO:;
MOYANO-
FUENTES;
GOMEZ, 2013;
MARTINEZ-
JURADO:;
MOYANO-
FUENTES;
JEREZ-
GOMEZ, 2014;




Maior confiabilidade,

Gestores ndo aceitarem

A mudanca no ser

2006; LOYD et al.,
2009; WORLEY;
DOOLEN, 2006)
para conseguirem
visualizar a aplicacdo
dos conceitos em
suas areas e
novamente a alta
expectativa de
resultados imediatos.

auxiliar e apoiar
a implantac&o.

Antes de
procurar aplicar
o Lean,
desenvolveria
com
treinamentos
profundos os
gestores dentro
da filosofia
Lean.

apresentagéo
de uma
proposta com a
aplicagdo das
ferramentas
Leaneo
alinhamento
desse projeto.
Toda uma
rotina de
acompanhame
nto das
iniciativas nas
areas por parte
dos
responsaveis
das préprias
areas foi
criado.

Partes basicas Impactos sofridos Dificuldades Porqués das Ameacas Possiveis acbes ~ Tratamentos  Oportunidades
nas implantacgdes encontradas nas dificuldades identificadas nas para mitigar dados para as identificadas
implantacdes dificuldades ou evitar dificuldades nos
apontadas e seus tratamentos
porqués dados as
dificuldades e
nas possiveis
acoes de
mitigacéo ou
eliminacédo das
dificuldades
a mudanga de visualizar o Lean cultura Lean, de treinamento em Lean  trabalho de "E um caos". PIRRAGLIA;
mentalidade da aplicado nas areas base, que permita  (BHASIN, 20123; conscientizacdo  Levantamento ~ SALONI; DYK,
aplicabilidade do administrativas, como visualizar no dia-  FRICKE; dos maiores da visdo dos 2009) tanto para
Lean nas areas um forma de administrar  a-dia deles a BUEHLMANN; niveis gestores de 0s operadores
administrativas. o trabalho e ndo somente  aplicacdo do SUPPORT, 2012; hierarquicos como a quanto para 0s
aplicado ao chdo-de- modelo. GUMBO; KLINE; para os menores  unidade devera gestores.
fabrica. BUMGARDNER, para poderem ser no futuro, a
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Partes basicas Impactos sofridos Dificuldades Porqués das Ameacas Possiveis acbes ~ Tratamentos  Oportunidades
nas implantacgdes encontradas nas dificuldades identificadas nas para mitigar dados para as identificadas
implantacdes dificuldades ou evitar dificuldades nos
apontadas e seus tratamentos
porqués dados as
dificuldades e
nas possiveis
acoes de
mitigacéo ou
eliminacédo das
dificuldades
previsibilidade e que as mudancas humano € natural Apoio da
transparéncia nos propostas pelo time de e ha pessoas que diretoria para
processos fabris, com  implantacdo fossem passam mais conseguir
rotinas e horarios implantadas pelo ndo rapidamente por convencer 0s
estabelecidos e desprendimento do que ela e outras nao. gestores e
estaveis. sempre fez. diversas
conversas ao
Ter a compreensdo de longo das
gue a mudanga podera implantac6es.
levar meses ou anos.

Tecnoestrutura  Funcionérios Como a programagéo Nunca houve ou Os funcionarios nao Né&o vé como, Se adaptandoa  N&o foram
passaram a buscar passou a ser diaria, 0s foi necessério um  serem capacitados pelo contrario, nova rotina aos  observadas
melhoria continuae a  planejadores precisaram  planejamento para executar 0s pensa que é poucos. oportunidades.
se comunicar mais ser mais assertivos para assertivo no novos tipos de tarefas  necessario se
umas com as outras ndo gerarem falhas de passado. estabelecidas pela sentir as
em termos de prazo ou estoque em implantacdo de Lean  dificuldades

fornecedores e
clientes internos.

Planejar de acordo
com a capacidade da
fabrica versus a
demanda e ndo
somente pela
capacidade da fabrica
ser 0 maximo

€XCesso.

Production,
dificuldade esta ndo
levantada durante a
revisdo da literatura.

como forma de
aprendizado.
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Partes basicas Impactos sofridos Dificuldades Porqués das Ameacas Possiveis acbes ~ Tratamentos  Oportunidades
nas implantacgdes encontradas nas dificuldades identificadas nas para mitigar dados para as identificadas
implantacdes dificuldades ou evitar dificuldades nos
apontadas e seus tratamentos
porqués dados as
dificuldades e
nas possiveis
acoes de
mitigacéo ou
eliminacédo das
dificuldades
possivel preenchida.
Pessoal de apoio  Departamento de Departamento de Aumento da O departamento de Envolver o As mudangas Envolver o
Seguranca do Seguranca do Trabalho rigidez dos Seguranca do departamento da  esperados no departamento de
Trabalho teve que n&o liberar em questdo procedimentos de  Trabalho néo ter a Seguranca do evento ndo Seguranca do
adaptar suas de um ou dois dias garantir a flexibilidade Trabalho foram feitase  Trabalho
avaliacOes de alterac@es de arranjo seguranga do adequada para antecipadament  posteriormente  antecipadament
liberacdo de novos fisico. trabalho. aprovar ou liberaras e paramostrare 0 € para mostrar e

arranjos fisicos para
serem mais ageis,
devido aos eventos
rapidos de melhoria
promovidos pela
implantacdo do Lean
Production.

mudancas realizadas
durante as atividades
de implantacéo,
também nédo
levantada durante a
revisdo da literatura.

compartilhar os
objetivos destes
eventos.

procedimento
do
departamento
de Seguranca
do Trabalho
foi adaptado
para estes tipos
de evento.

compartilhar os
objetivos da
implantacéo, a
fim de se
adaptarem para
acompanhar a
implantacéo,
oportunidade
ndo levantada
durante a
reviséo da
literatura.

Fonte: préprio autor.
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4.1.3.1.2 Cinco Mecanismos de Coordenacao

Dos cinco mecanismos de coordenacdo do trabalho, houve diminuicdo do
ajuste matuo e da supervisdo direta e aumento dos demais mecanismos, sendo todas estas
mudangas esperadas. No caso do mecanismo de ajuste matuo, ndo foram apontadas
dificuldades relacionadas a sua mudanca. A diminuicdo da supervisdo direta evidenciou-
se pela reducdo da necessidade de os gestores terem de executar as tarefas que
anteriormente realizavam delegando as mesmas para o nlcleo operacional e a do ajuste
mutuo pelo estabelecimento de reuniGes multidepartamentais, tendo um aumento
inicialmente, e posterior amadurecimento de seus integrantes que passaram a ter uma
maior eficiéncia como equipe com consequente diminuicdo. O aumento da padronizacéao
dos processos de trabalho se deu pela criagcdo de padrdes de execucdo das atividades do
nucleo operacional, o da padronizacdo dos resultados do trabalho pelo estabelecimento de
uma sistematica de metas com seu monitoramento e controle e o da padronizacdo das
habilidades do trabalhador pelo aumento da polivaléncia dos funcionarios do nucleo
operacional.

No quadro 30 abaixo se encontram o0s resultados obtidos apds triangulacdo

entre as respostas dos entrevistados.

Houve respostas divergentes entre os entrevistados e estas sdo analisadas
COMo segue:

a) 0 engenheiro de métodos e processos nao soube responder se houve
mudanca no ajuste matuo, talvez por estar focado na execugdo e nao
ter observado as mudancgas no ambiente interno da unidade;

b) o supervisor de producdo ndo apontou dificuldades relacionadas as
mudancas no ajuste muatuo, talvez por ter pensado durante a
entrevista apenas na situagdo atual, uma vez que 0 outro supervisor
comentou que houve dificuldades no inicio da implantag&o;

c) o engenheiro de métodos e processos nao soube responder se houve
dificuldades relacionadas & mudanca na supervisdo direta,
provavelmente por ndo ter ouvido comentarios dos supervisores a

respeito;
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QUADRO 30 — Resultados relativos aos mecanismos de coordenacdo do trabalho (unidade 3)

Mecanismos Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas nas Possiveis acOes Tratamentos dados para as Oportunidades
de encontradas nas dificuldades dificuldades apontadas e seus para mitigar ou dificuldades identificadas nos
coordenacao implantacgdes porqués evitar tratamentos dados as
dificuldades e nas
possiveis a¢Ges de
mitigacéo ou
eliminacéo das
dificuldades
Supervisao Resisténcia da Cultura da A cultura resistente & mudanca Envolver mais o0s Muitas conversas e Aumentar a
direta supervisdo em unidade e (BEDNAREK; LUNA, 2008; gestores de discussOes defendendo as participacgéo dos
acreditar que os abordagem errada BHASIN, 2012a, 2013; primeiro nivel mudancas, inclusive funcionarios (HOFER
responsaveis pela  dos responsaveis MATHEW; JONES, 2013; desde o inicio da escalando para gestores etal., 2011;
implantacéo pelaimplantagdo ~ SAURIN; MARODIN, 2010; implantacdo para acima para serem TURESKY;

estavam querendo
invadir suas areas
e mudar como

ao entrar nas areas
sem alinhamento
com os gestores.

TIMANS et al., 2012;
WICKRAMASINGHE;
WICKRAMASINGHE, 2011),

eles se sentirem
parte do processo e
entenderem qual o

solucionadas.

CONNELL, 2010),
mais especificamente
dos gestores, deixar 0s

quiserem. uma vez que os gestores nao objetivo do Lean funcionérios a vontade
aceitavam interferéncias e Production. no sentido de que a
Gestores Estes gestores mudancas em suas areas, 0s Deixar claro que a intencdo ~ mudanca estava vindo
imediatos dos terem receio de gestores ndo terem o perfil e é aliviar o tempo deles para  para ajudar a todos e
operadores terem  serem demitidos competéncias necessarios de poderem executar outras ndo cobrar ou
dificuldade de por acreditarem lideranca, uma vez que ndo atividades e que, se fosse prejudicar, e escalar
delegar atividades  poderem néo ser delegavam as atividades para necessario, as fungdes dos para superiores a
aos operadores mais necessarios.  seus subordinados, mas gestores logo acima, e ndo as  dificuldade de se ter
sem interferirem, acompanhavam todas ou até deles de primeira linha, defini¢cbes em conjunto
mas confiando. mesmo as executavam, e ter passariam a ser para gue, assim, sejam
uma abordagem ndo assertiva desnecessarios. feitas. As duas Gltimas
das areas e dos gestores das ndo foram levantadas
mesmas para iniciar as durante a revisédo da
implantacfes nas mesmas. As literatura.
Gltimas dificuldades ndo foram
levantadas durante a revisdo.
Padronizacdo Justificar e Falta de verba. N&o existir uma estratégia Prever 0s Estudos exaustivos para Prever os investimentos
dos processos  conseguir sistematica e controlada investimentos justificar os recursos. necessarios para a
de trabalho recursos (BEDNAREK; LUNA, 2008; necessarios no implantacéo no inicio

financeiros para

BHASIN, 2011a, 20123, LOYD

inicio do projeto

do projeto de




143

Mecanismos
de
coordenacédo

Dificuldades
encontradas nas
implantacdes

Porqués das
dificuldades

Ameagas identificadas nas
dificuldades apontadas e seus
porqués

Possiveis acOes
para mitigar ou
evitar

Tratamentos dados para as
dificuldades

Oportunidades
identificadas nos
tratamentos dados as
dificuldades e nas
possiveis acdes de
mitigacado ou
eliminacéo das
dificuldades

fazer as melhorias
demandadas para
implantar as
mudancas
propostas pela
implantacéo de
Lean.

Resisténcia dos
funcionarios de
mudar o modo de
se executar as
atividades.

Funcionarios
insuficientes para
elaborar os
procedimentos
das padronizacGes
feitas e
acompanharem as
estabilizacdes dos
processos.

Nao acreditarem
que alguém que
ndo tem mais
experiéncia que
eles possa opinar
e melhorar seus
processos.

Né&o foi planejada
inicialmente essa
demanda.

et al., 2009; MARODIN;
SAURIN, 2013; NORDIN et al.,
2012; RIIS; MIKKELSEN;
ANDERSEN, 2008; VAN DER
MERWE; PIETERSE;
LOURENS, 2014), ja que
muitas atividades de
padronizacdo acabaram se
atrasando na medida em que
muitas iniciativas eram feitas
em paralelo sem se finalizar as
mesmas, a cultura resistente a
mudanca (BEDNAREK;
LUNA, 2008; BHASIN, 20123,
2013; MATHEW; JONES,
2013; SAURIN; MARODIN,
2010; TIMANS et al., 2012;
WICKRAMASINGHE;
WICKRAMASINGHE, 2011),
pois os funcionarios ndo
aceitavam mudar o modo como
executavam as tarefas, e ter
projetos competindo entre si
(RIIS; MIKKELSEN;
ANDERSEN, 2008; TIMANS
etal., 2012), uma vez que a
verba disponivel para se gastar
era limitada e dividida entre
diversos projetos.

para conseguir a
aprovacao do
mesmo no inicio.

Explicar quais os
motivos de cada
alteracdo sendo
feita e dos objetivos
a serem alcancados.

Nao se viu a
oportunidade de
utilizar operadores
gue passaram a ndo
ser utilizados na
producéo para
realizar estas
atividades.

Mostrar quais sdo as falhas
do processo atual para
justificar a necessidade de
mudanca.

Somente se fez isso nos
processos essenciais.

implantacéo,
demonstrar-se
antecipadamente a
implantacéo de
determinada ferramenta
todos os beneficios que
ela trara e utilizar os
funcionarios que
deixaram de ser
necessarios em
determinados processos
que tenham tido grande
aumento de
produtividade para
garantir a padronizacéo
dos documentos, todas
as trés ndo levantadas
durante a revisao da
literatura.
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Mecanismos
de
coordenacédo

Dificuldades
encontradas nas
implantacdes

Porqués das
dificuldades

Ameagas identificadas nas

dificuldades apontadas e seus

porqués

Possiveis acOes
para mitigar ou
evitar

Tratamentos dados para as
dificuldades

Oportunidades
identificadas nos
tratamentos dados as
dificuldades e nas
possiveis acdes de
mitigacado ou
eliminacéo das
dificuldades

Padronizagéo
dos
resultados do
trabalho

Vendas e
planejamento
serem feitos de
acordo com um
namero limitado
de mix de
producéo.

Os funcionarios
tenderam para
entender as metas
como apertadas.

Dificuldade em
atuar sobre o
mercado para
garantir essa
padronizacéo
minima.

Os funcionérios
ndo sabiam quais
eram 0s tempos
padroes e, por
iSS0, ndo sabiam
se as metas eram
apertadas ou ndo.

As vendas ndo serem feitas
amenizando a variedade
demandada pelo mercado e a
resisténcia dos operadores a
aceitarem serem monitorados,
ambas dificuldades nao
levantadas durante a revisao da
literatura.

Procurar realizar as
vendas com foco
em preenchimento
da capacidade da
fabrica e seus
possiveis mix.

Mostrar toda a
sistematica deste a
definicdo das
metas, execucdo das
atividades, retorno
dos resultados
obtidos, reporte dos
motivos do ndo
atingimento das
metas e tratativas
desses motivos para
nao ocorrerem
novamente.

Envolver todos no
estudo e
estabelecimento das
metas.

Foi-se mostrando através de
indicadores que se 0s mix
padrdo ndo fossem
utilizados, haveria
desperdicios e custos ndo
planejados, nem desejados.

Mostrar que as metas eram
factiveis.

Aos poucos foram
percebendo que as metas
eram factiveis,
principalmente porque se
sobrava tanto tempo e que
estes tempos foram
utilizados para intervalos ao

Aumentar a
participacdo dos
funcionérios (HOFER
etal., 2011;
TURESKY;
CONNELL, 2010) para
que eles entendam
todas as decisdes
tomadas para a
implantacéo, procurar-
se vender os produtos
para preencher 0s mix
padrdo de producéo
para evitar desperdicios
e demonstrar-se que as
metas sendo colocadas
eram justas. As duas
Gltimas oportunidades
ndo foram levantadas
durante a reviséo.
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Mecanismos Dificuldades
de encontradas nas
coordenacédo implantacdes

Porqués das
dificuldades

Ameagas identificadas nas
dificuldades apontadas e seus
porqués

Possiveis acOes
para mitigar ou
evitar

Tratamentos dados para as
dificuldades

Oportunidades
identificadas nos
tratamentos dados as
dificuldades e nas
possiveis acdes de
mitigacado ou
eliminacéo das
dificuldades

longo do turno para se tomar
café, além das necessidades
fisioldgicas e tempos de
descanso, mostrando que 0s
funcionarios menos
experientes conseguiam
executar as atividades mais
rapidamente que o
determinado inicialmente.

Padronizagdo Funcionarios

das resistirem a serem
habilidades polivalentes.
do

trabalhador

Funcionarios
pensam que por
serem
polivalentes terdo
de trabalhar mais
e ndo somente
saber mais e
conseguirem
executar
diferentes
atividades.

Os funcionarios ndo aceitarem
ser polivalentes foi apontada,
sendo esta ndo levantada
durante a revisao.

Ser transparente
com relagdo a
mudanca,

mostrando o motivo

e 0 objetivo a ser
atingido.

Ainda ndo foi tratado.

Demonstrar-se
antecipadamente a
implantacédo de
determinada ferramenta
todos os beneficios que
ela trara.

Fonte: préprio autor.
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d) ambos supervisores ndo apontaram dificuldades relacionadas ao
aumento da padronizacdo das habilidades do trabalhador, talvez por
0s operadores ndo comentarem diretamente com eles, mas sim com

os lideres que estdo posicionados hierarquicamente entre ambos.

4.1.3.1.3 Cinco Sistemas de Fluxo

Dos cinco sistemas de fluxo, houve aumento do de autoridade formal, de
atividades reguladas e do de constelagOes de trabalho, sendo todos esperados. O aumento
do sistema de fluxo de autoridade formal evidenciou-se pelo esforco dos gestores em
garantir a disciplina de seus funciondrios no comparecimento nas reunides
multidepartamentais, o de atividades reguladas pelo estabelecimento de metas como ja
comentado no elemento da estrutura organizacional anterior e o das constelacfes de
trabalho por os funcionarios passarem a ter de tomar decisdes para que os problemas que
vinham a tona em maior numero fossem resolvidos.

No quadro 31 abaixo se encontram os resultados obtidos apds triangulacéo
entre as respostas dos entrevistados.

Houve respostas divergentes entre os entrevistados e estas sdo analisadas
COMO Segue:

a) 0 supervisor que substituiu o patrocinador na entrevista ndo soube
responder se houve mudanca no fluxo de autoridade formal,

b) o outro supervisor ndo esperava a mudanca, talvez por néo ter
refletido sobre essa possibilidade, e ndo apontou nenhuma
dificuldade relativa a ela;

c) ambos supervisores de producdo ndo observaram dificuldade na
mudanga do fluxo de atividades reguladas, talvez por ndo terem
associado as reunides periddicas em que os problemas sdo apontados
como parte deste fluxo, mas somente as metas passadas para a
Producéo e o retorno dos valores realizados;

d) o supervisor que foi entrevistado no lugar do patrocinador nao
apontou dificuldades na mudanca do fluxo de constelagcbes de

trabalho, talvez por ndo ter tido a percepcéo do outro supervisor;



QUADRO 31 — Resultados relativos aos sistemas de fluxo (unidade 3)
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Sistemas de Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas nas dificuldades Possiveis Tratamentos Oportunidades identificadas
fluxo encontradas dificuldades apontadas e seus porqués acdes para dados para as nos tratamentos dados as
nas mitigar ou dificuldades dificuldades e nas possiveis
implantacgdes evitar acOes de mitigacdo ou
eliminacéo das dificuldades
Autoridade Garantir a Por os Falta de comprometimento das pessoas de Ter uma real Explicava-se aos Demonstrar-se
formal presenca de funcionarios uma maneira geral (K. DIBIA; NATH reflexdo de participantes os antecipadamente a implantagao
todos nas néo DHAKAL; ONUH, 2014b) por os todos motivos e de determinada ferramenta
reuniGes. entenderem funcionarios ndo participarem das reunides e  participantes propositos da todos os beneficios que ela
Sseus papéis e 0 ndo entendimento das razdes da dos motivos e reunido somente. trard, com relacdo as reunides
Os propositos propositos nas  implantagdo das novas ferramentas e rotina,  propésitos das periddicas, oportunidade nao
iniciais das reunides. sendo esta Ultima ndo levantada na reviséo. reunides. levantada na reviséo.
reunides se
perderem com 0
tempo.
Atividades Desconforto de  Cultura Mudar o entendimento dos funcionérios de Mostrar Os gestores sdo Deixar os funcionarios a
reguladas alguns enraizada de que ndo se busca os culpados pelos desvios exemplos de abordados e vontade no sentido de que a
funcionariosao  problemas NOS Processos, Mas sim as reais causas para  outras fabricas  convencidos que se  mudanca estava vindo para
mostrarem os serem devido  tornar os processos mais robustos, e 0s onde 0s eles ndo atuarem ajudar a todos e ndo cobrar ou
problemas aos funcionarios ndo aceitarem que suas problemas sdo  sobre os problemas  prejudicar, ndo levantada na
relacionados aos  funcionéariose  responsabilidades ndo sendo cumpridas relacionados e melhorarem os literatura.
processos em ndo por os sejam expostas para todos em reunides aos processos  Processos para 0s

que atuam. processos ndo  multidepartamentais, sendo ambas ndo e ndo as funcionarios, os
serem capazes. levantadas durante a revisdo da literatura. pessoas. problemas deixarao
de ser
externalizados.
Constelagfes  Os funcionédrios A necessidade  Os funcionérios terem de enfrentar Trocaria as As pessoas que ndo  Pessoas que ndo tivessem o

de trabalho

se viram
forcados a
resolver
quaisquer
problemas uns
€Om 0S outros.

de se trabalhar
em conjunto.

diferengas uns com os outros devido a
necessidade de terem de se comunicar para
terem os problemas do trabalho resolvido,
dificuldade esta ndo levantada na reviséo da
literatura.

pessoas que
ndo possuem o
perfil para
trabalhar dessa
forma.

conseguiram se
encontrar nesse
modo de trabalho
acabaram
preferindo sair da
unidade.

perfil adequado para 0 modelo
Lean Production.

Fonte: préprio autor.
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e) o engenheiro de métodos e processos nao viu mudancas no fluxo de
constelacGes de trabalho;

f) um dos supervisores apontou diminui¢do do fluxo de comunicagdo
informal e o outro no de processos de decisdo pontual, mas adotou-se
a resposta dos outros dois entrevistados para estes pontos que foi a de
que ndo houve mudanca, por serem a maioria e dificuldades nédo

terem sido apontados pelos primeiros.

4.1.3.2 Parametros de Desenho da Estrutura Organizacional

4.1.3.2.1 Desenho de Posicoes

Os parédmetros de desenho de posi¢Oes de verticalizagdo do trabalho,
funcionamento burocratico e doutrinacdo sofreram aumento; ja a horizontalizacdo do
trabalho e o funcionamento organico sofreram diminuicGes, sendo que todas estas
mudancgas eram esperadas. O aumento da verticalizacdo do trabalho se deu pelos
funcionarios do nlcleo operacional passarem a monitorar e controlar seu trabalho, o do
funcionamento burocratico pelo aumento de procedimentos padrdo que estabeleciam
como as atividades deveriam ser executadas e da doutrinacdo pelo esforco na explicacdo e
convencimento das pessoas que as mudancas e 0s conceitos do Lean Production trazem
melhorias. A diminuicdo da horizontalizacdo do trabalho se deu pela reducdo do nimero
de atividades diferentes que os funcionarios passaram a executar, se especializando em
seus postos de trabalho e do funcionamento organico justamente pelo aumento do
funcionamento burocratico.

No quadro 32 abaixo se encontram os resultados obtidos apo6s triangulacéo

entre as respostas dos entrevistados.

Houve respostas divergentes entre os entrevistados e estas sdo analisadas
COMO Segue:
a) 0 supervisor de producdo ndo apontou dificuldades em relacdo a
horizontalizag&o e a verticalizacdo do trabalho;
b) para o supervisor que substituiu o patrocinador, ndo era esperado ao



QUADRO 32 — Resultados relativos ao desenho de posi¢oes (unidade 3)
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Desenho de
posicdes

Dificuldades
encontradas nas
implantagdes

Porqués das
dificuldades

Ameagas identificadas nas
dificuldades apontadas e
Seus porqués

Possiveis acOes
para mitigar ou
evitar

Tratamentos
dados para as
dificuldades

Oportunidades
identificadas nos
tratamentos dados as
dificuldades e nas
possiveis a¢des de
mitigacéo ou eliminacéo
das dificuldades

Especializagdo do
trabalho >
Horizontalizacdo
do trabalho

Resisténcia dos
funcionarios a fazerem
poucas atividades
diferentes se
conseguem fazer mais.

Resisténcia dos
funcionarios de mudar
0 modo de se executar
as atividades.

Cultura da unidade
em ndao mudar.

Né&o acreditarem
que alguém que ndo
tem mais
experiéncia que eles
possa opinar e
melhorar seus
processos.

A cultura resistente a mudanca

(BEDNAREK; LUNA, 2008;
BHASIN, 2012a, 2013;
MATHEW; JONES, 2013;
SAURIN; MARODIN, 2010;
TIMANS et al., 2012;
WICKRAMASINGHE;
WICKRAMASINGHE,
2011), por os funcionarios ndo
quererem realizar tarefas
diferentes das que realizavam.

Nao vé como.

Explicar quais os
motivos de cada
alteracdo sendo
feita e dos
objetivos a serem
alcangados.

Explicar o
objetivo e 0 que
se espera deles,
convencendo aos
poucos, mas
cedendo em
outros momentos,
principalmente
guando se erra.

Mostrar quais sdo
as falhas do
processo atual
para justificar a
necessidade de
mudanca.

Demonstrar-se
antecipadamente a
implantacéo de
determinada ferramenta
todos os beneficios que
ela trara e mostrar-se aos
funcionarios os ganhos da
utilizagdo dos novos
modos de se trabalhar e
0S erros por ndo os
utiliza-los. Ambas nao
levantadas na revisdo da
literatura.

Especializacdo do
trabalho -
Verticalizacgéo do
trabalho

Responsavel pela
implantacéo sentiu
dificuldade em
demonstrar aos
funcionarios que se
poderia produzir mais
com 0s postos de
trabalho nivelados e um
arranjo em linha ao
invés de uma producéo
ao acaso, sem uma
sequencia légica de

Os funcionérios ndo
viam o impacto de
qualquer variacdo
no tempo de
producéo
impactaria a cadeia
toda de producéo da
fabrica.

N&o conseguir demonstrar
através dos conceitos de Lean
Production os ganhos que se
teria com eles, indicando falta
de treinamento em Lean
Production (BHASIN, 2012a;
FRICKE; BUEHLMANN;
SUPPORT, 2012; GUMBO;
KLINE; BUMGARDNER,
2006; LOYD et al., 2009;
WORLEY; DOOLEN, 2006).

Treinamento em
Lean.

Mostrando-se na
pratica que
gastar-se tempo
buscando as
pecas em postos
distantes poderia-
se produzir outras
produtos neste
tempo.

Treinamento em Lean
Production (JACA et al.,
2012; MARTINEZ-
JURADO; MOYANO-
FUENTES; GOMEZ,
2013; MARTINEZ-
JURADO; MOYANO-
FUENTES; JEREZ-
GOMEZ, 2014;
PIRRAGLIA; SALONI;
DYK, 2009).
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Desenho de
posicdes

Dificuldades
encontradas nas
implantacdes

Porqués das
dificuldades

Ameagas identificadas nas
dificuldades apontadas e
seus porqués

Possiveis agOes
para mitigar ou
evitar

Tratamentos
dados para as
dificuldades

Oportunidades
identificadas nos
tratamentos dados as
dificuldades e nas
possiveis acdes de
mitigacao ou eliminacéo
das dificuldades

tarefas e distribuicdo
das mesmas.

Formalizagéo do
funcionamento
->Funcionamento
burocratico

Dificuldade em definir
quais eram os padrdes,
uma vez que as
diversas unidades
tinham diversos
padrdes, mas ndo eram
compartilhados.

Responsavel pela
implantacdo néo ter
certeza de qual melhor
padronizacédo das
micro-atividades da
linha de producéo.

Resisténcia dos
funcionarios de mudar
0 modo de se executar
as atividades.

Falta de iteragéo

entre as unidades da

empresa para
compartilhar os
padrdes utilizados.

Falta de
especialidade dos
responsaveis pela
implantacdo nos
processos
produtivos e
produtos.

Nao acreditarem

que alguém que nao

tem mais

experiéncia que eles

possa opinar e
melhorar seus
processos.

Encontrar-se os padrdes ja
estabelecidos na organizacéo,
a falta de conhecimento
técnico dos produtos e
processos fabris da empresa
por parte dos responsaveis
pela implantacéo, sendo
ambas néo levantadas durante
a revisdo. Também a cultura
resistente a mudanga
(BEDNAREK; LUNA, 2008;
BHASIN, 2012a, 2013;
MATHEW; JONES, 2013;
SAURIN; MARODIN, 2010;
TIMANS et al., 2012;
WICKRAMASINGHE;
WICKRAMASINGHE,
2011), por os funcionarios néo
quererem realizar tarefas
diferentes das que realizavam,
e ndo existir uma estratégia
sistematica e controlada
(BEDNAREK; LUNA, 2008;
BHASIN, 20114, 20123;
LOYD etal., 2009;
MARODIN; SAURIN, 2013;
NORDIN et al., 2012; RIIS;
MIKKELSEN; ANDERSEN,

Procurar verificar
na maior
quantidade
possivel de
unidades quais s&o
0s atuais padrées
utilizados.

Envolver mais 0s
funcionarios para
obter opinifes
diferentes e
analisar as
mesmas para
escolher a melhor.

Explicar quais 0s
motivos de cada
alteracdo sendo
feita e dos
objetivos a serem
alcangados.

Criou-se todos 0s
padrdes novos.

Envolvem poucas
pessoas de
poucas areas e
acabam tendo de
revisar decisdes
tomadas por ndo
terem visto
restricOes ja
conhecidas por
pessoas ndo
envolvidas.

Mostrar quais séo
as falhas do
processo atual
para justificar a
necessidade de
mudanca.

Verificar-se todos os
padrdes sendo utilizados
dentro da empresa antes
de partir para a criacdo de
mais padrdes, ndo
levantada na literatura,
ocorrer a participacao de
todos os funcionarios
(ANGELIS et al., 2011;
MARTINEZ-JURADO;
MOYANO-FUENTES;
JEREZ-GOMEZ, 2014;
WICKRAMASINGHE;
WICKRAMASINGHE,
2011), demonstrar-se
antecipadamente a
implantacéo de
determinada ferramenta
todos os beneficios que
ela trard e utilizar os
funcionarios que
deixaram de ser
necessarios em
determinados processos
gue tenham tido grande
aumento de
produtividade para
garantir a padronizagao
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Desenho de
posicdes

Dificuldades
encontradas nas
implantacdes

Porqués das
dificuldades

Ameagas identificadas nas
dificuldades apontadas e
seus porqués

Possiveis agOes
para mitigar ou
evitar

Tratamentos
dados para as
dificuldades

Oportunidades
identificadas nos
tratamentos dados as
dificuldades e nas
possiveis acdes de
mitigacao ou eliminacéo
das dificuldades

Funcionarios
insuficientes para
elaborar os
procedimentos das
padronizacGes feitas e
acompanharem as
estabilizagdes dos
processos.

Néo foi planejada
inicialmente essa
demanda.

2008; VAN DER MERWE;
PIETERSE; LOURENS,
2014), j& que muitas
atividades de padronizacdo
acabaram se atrasando na
medida em que muitas
iniciativas eram feitas em
paralelo sem se finalizar as
mesmas.

Né&o se viu a
oportunidade de
utilizar operadores
gue passaram a
ndo ser utilizados
na produgdo para
realizar estas
atividades.

Somente se fez
iSSO Nos
processos
essenciais.

dos documentos, sendo
estas duas Gltimas ndo
levantadas durante a
revisdo da literatura.

Formalizagéo do
funcionamento >
Funcionamento
organico

Falta de tempo para
conseguir se formalizar
todos os processos e
rotinas estabelecidos.

Muitas iniciativas
de implantagdo em
paralelo, sem sobrar
tempo para criar 0s

Né&o existir uma estratégia
sistematica e controlada pela
mesma razao.

Comecar e
finalizar todas as
iniciativas de
implantacdo antes

Somente depois
de se acumular

muitos pontos a
serem fechados

Na&o se conseguir
padronizar todos 0s
documentos.

padrdes e de iniciar muitas Se passou a
estabilizar os outras. iniciar e encerrar
mesmos. as iniciativas.

Doutrinagéo Gestores ndo aceitarem A mudanga no ser A cultura resistente a mudanca  Antes de procurar  Apoio da Treinamento em Lean
que as mudangas humano € naturale  (BEDNAREK; LUNA, 2008;  aplicar o Lean, diretoria para Production (JACA et al.,
propostas pelo time de  héa pessoas que BHASIN, 20123, 2013; desenvolveria com  conseguir 2012; MARTINEZ-
implantacéo fossem passam mais MATHEW:; JONES, 2013; treinamentos convencer 0S JURADO; MOYANO-
implantadas pelo néo rapidamente por ela  SAURIN; MARODIN, 2010;  profundos os gestores e FUENTES; GOMEZ,
desprendimento do que e outras nao. TIMANS et al., 2012; gestores dentro da  diversas 2013; MARTINEZ-
sempre fez. WICKRAMASINGHE; filosofia Lean. conversas ao JURADO; MOYANO-

WICKRAMASINGHE, longo das FUENTES; JEREZ-

Ter a compreensdo de
gue a mudanca podera
levar meses ou anos.

2011), por os gestores ndo
aceitarem as mudangas
propostas pelos responsaveis
pela implantagéo, e ndo
gerenciar as expectativas
(BROWN; COLLINS;

implantacGes.

GOMEZ, 2014;
PIRRAGLIA; SALONI;
DYK, 2009).




152

Desenho de Dificuldades
posicdes encontradas nas
implantacdes

Porqués das
dificuldades

Ameagas identificadas nas
dificuldades apontadas e
seus porqués

Possiveis agOes
para mitigar ou
evitar

Tratamentos
dados para as
dificuldades

Oportunidades
identificadas nos
tratamentos dados as
dificuldades e nas
possiveis acdes de
mitigacao ou eliminacéo
das dificuldades

MCCOMBS, 2006; TIMANS
et al., 2012), ja que os gestores
muitas vezes esperavam
resultados répidos.

Fonte: préprio autor.
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aumento da verticalizagcdo do trabalho, talvez por no momento do
inicio da implantacdo ndo deter conhecimento profundo de Lean
Production como relatou;

c) o engenheiro de métodos e processos nao observou mudanga no
funcionamento orgénico e na doutrinacdo, talvez por ndo ter
participado dos primeiros anos da implantacéo;

d) o supervisor de producdo apontou aumento de treinamento, enquanto
0s demais manutencdo da quantidade necessaria, talvez por ele, ao se
tornar supervisor, ter notado que faltava-se a aplicagdo de

treinamentos.

4.1.3.2.2 Desenho da Superestrutura

Com relacdo ao desenho da superestrutura, a unidade de agrupamento
passou a ser mais voltada para o fluxo de trabalho e o se passou a haver maior ajuste
muatuo sem diminuicdo do tamanho da unidade, sendo que ambas mudancas eram
esperadas. A unidade de agrupamento ser mais voltada para fluxo de trabalho evidenciou-
se pelo aumento da relacdo fornecedor-cliente entre os departamentos nas reunifes
multidepartamentais e o aumento do ajuste matuo pelos problemas que eram levantados
nas reunides multidepartamentais.

No quadro 33 abaixo se encontram os resultados obtidos apds triangulacéo

entre as respostas dos entrevistados.

Houve apenas uma resposta divergente do engenheiro de métodos e
processos que ndo viu mudanca com relacdo a unidade de agrupamento ainda, mas que 0s

funcionarios j& passaram a pensar em fluxo de trabalho.
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QUADRO 33 — Resultados relativos ao desenho da superestrutura (unidade 3)

Desenho da Dificuldades encontradas Porqués das Ameacas identificadas Possiveis agbes para Tratamentos dados Oportunidades
superestrutura nas implantacoes dificuldades nas dificuldades mitigar ou evitar para as dificuldades identificadas nos
apontadas e seus tratamentos dados
porqués as dificuldades e nas
possiveis a¢Ges de
mitigacéo ou
eliminacéo das
dificuldades
Unidade de Dificuldade em responder Funcionarios A cultura resistente a N4o soube responder. Escalava para os Expor o nivel
agrupamento todos os questionamentos ndo queriam mudanca (BEDNAREK; gestores. gerencial a fontes
por parte dos funcionarios que houvessea  LUNA, 2008; BHASIN, externas de
das iniciativas de implantacéo. 2012a, 2013; MATHEW,; informacdo
implantacéo. JONES, 2013; SAURIN; relacionada a Lean
MARODIN, 2010; Production (BOYLE;
TIMANS et al., 2012; SCHERRER-
Forte departamentalizagdo.  Cultura da WICKRAMASINGHE; Levar os gestores para Nada estéa sendo feito. RATHJE; STUART,
organizagao. WICKRAMASINGHE, visitar outras empresas 2011), no caso a
2011), pela forte para verificarem visita & outras
departamentalizacdo e pessoalmente até onde se empresas.
funcionérios ndo pode ir com o Lean e 0s
guerendo que houvesse a  beneficios reais
implantacao. atingiveis
Tamanho da Os funcionérios Cultura da A mesma dificuldade foi  N&o vé como. Muitas conversas e Né&o foram citadas
unidade entenderem que devem organizagéo. apontada, mas discussoes. oportunidades.

trabalhar em equipe e nédo
por departamentos.

Definicdo de qual produto
deve ter seus processos
padronizados.

Falta de cultura
ou maturidade
de trabalhar
COM Processos
padronizados.

relacionada aos
funcionarios nao
quererem trabalhar em
times e ao ndo costume
de se trabalhar com
padronizacédo de
produtos.

Fonte: préprio autor.
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4.1.3.2.3 Desenho de Ligacdes Laterais

Ja 0 desenho de ligacdes laterais sofreu mudangas no sistema de
planejamento e controle voltando-se mais para acgdes inicialmente e posteriormente para
metas. Os comités permanentes aumentaram, assim como a estrutura matricial. Todas
mudancas eram esperadas. O sistema de planejamento e controle voltar-se inicialmente
para acOes se deu pelas acBes que eram delegadas pelos responsaveis pelas implantacdes
aos funcionarios e posteriormente para metas pelo estabelecimento da aplicagdo de metas
de producdo, como ja comentado. Os comités permanentes aumentaram com O
estabelecimento das reunibes multidepartamentais e a estrutura matricial pela aumento das
relacdes fornecedor-cliente.

No quadro 34 abaixo se encontram os resultados obtidos apds triangulacdo
entre as respostas dos entrevistados.

Houve respostas divergentes entre 0s entrevistados e estas sdo analisadas
COMO Segue:

a) para o supervisor que substituiu o patrocinador, ndo houve mudancas
no sistema de planejamento e controle, provavelmente por nao ter
associado a questdo ao controle e monitoramento do atingimento de
metas;

b) para o outro supervisor ndo houve dificuldades nesta mudanca,
contradizendo que apontou com relacdo as mudancas no nucleo
operacional,

c) ainda para este supervisor, houve uma diminui¢cdo da geréncia de
integracdo, mas respondeu a questdo ndo apresentando certeza no que
concluia;

d) o engenheiro de métodos e processos ndo viu alteragdes na estrutura
matricial, coincidindo a resposta com relagdo ao aumento somente do

pensamento dos funcionarios em relacdo a fluxo de trabalho.
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QUADRO 34 — Resultados relativos ao desenho de ligagOes laterais (unidade 3)

Desenho de Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas nas Possiveis agbes para Tratamentos  Oportunidades identificadas nos
ligacBes encontradas nas  dificuldades dificuldades apontadas e seus mitigar ou evitar dados para as tratamentos dados as
laterais implantagdes porqués dificuldades dificuldades e nas possiveis

acOes de mitigacdo ou
eliminacéo das dificuldades
Sistema de Resisténcia dos N&o A cultura resistente a mudanga Explicar quais 0s Mostrar quais Demonstrar-se antecipadamente a
planejamento  funcionérios de acreditarem (BEDNAREK; LUNA, 2008; motivos de cada sdo as falhasdo  implantacdo de determinada
e controle mudar o modo de  que alguém BHASIN, 20123, 2013; MATHEW; alteracdo sendo feita ~ processo atual ferramenta todos os beneficios que
se executar as que ndo tem JONES, 2013; SAURIN; e dos objetivos a para justificara  ela trara e mostrar-se aos
atividades. mais MARODIN, 2010; TIMANS etal.,  serem alcancados. necessidade de  funcionarios os ganhos da
experiéncia 2012; WICKRAMASINGHE; mudanca. utilizagdo dos novos modos de se
que eles possa  WICKRAMASINGHE, 2011), pois trabalhar e os erros por ndo os
opinar e os funcionarios resistiam a mudar utiliza-los, ambas nao levantadas
melhorar seus  seus modos de executar as na revisdo da literatura.
processos. atividades.
Comités Funcionérios ndo  Falta de Falta de comprometimento das Definicéo clara de Havia muitos Treinamento em Lean Production
permanentes levavam as engajamento pessoas de uma maneira geral (K. responsabilidades nas  atritos entre os (JACA et al., 2012; MARTINEZ-
informacGes dos DIBIA; NATH DHAKAL; ONUH, reunides, substitutos participantes JURADO; MOYANO-FUENTES;

necessarias para
serem colocadas
nas reunioes.

Desvio dos
propdsitos
originais das
reunides
periddicas.

Falta de
comprometimento
com os horérios,
funcionarios
faltando nas

participantes
com a reunido.

As reunides
nao estao
sendo
eficientes e
estdo deixando
de ser
necessarias.

Excesso de
tarefas para
serem
resolvidas e
nao se

2014b), pois os funcionarios ndo
levavam as informacdes
necessarias, ndo existir uma
estratégia sistematica e controlada
(BEDNAREK; LUNA, 2008;
BHASIN, 2011a, 2012a; LOYD et
al., 2009; MARODIN; SAURIN,
2013; NORDIN et al., 2012; RIIS;
MIKKELSEN; ANDERSEN, 2008;
VAN DER MERWE; PIETERSE;
LOURENS, 2014), pois a
implantacéo das reunides ndo
passou por um planejamento
especifico, implantagdo e
estabilizacdo, e haver projetos
competindo entre si (RIIS;
MIKKELSEN; ANDERSEN, 2008;
TIMANS et al., 2012), pois havia

em caso de faltas e
treinamentos.

Estruturar as reuniées
antes de inicia-las, de
maneira a ter um
proposito duradouro e
serem feita de forma
eficiente.

Treinamento em
Lean.
Envolvimento das
pessoas desde o
inicio da

durante as
reunioes.

Reestruturagéo
das reunides
envolvendo
todos para
entender o que
esperam e 0 que
entendem como
objetivos da
reuniao.

Abordagens
individuais para
que 0s
funcionarios

GOMEZ, 2013; MARTINEZ-
JURADO; MOYANO-FUENTES;
JEREZ-GOMEZ, 2014;
PIRRAGLIA; SALONI; DYK,
2009) e aumentar a participacdo
dos funcionarios (HOFER et al.,
2011; TURESKY; CONNELL,
2010), além da escalar para
superiores a dificuldade de se ter
definicBes em conjunto para que,
assim, sejam feitas, sendo esta
Gltima ndo levantada na literatura.




157

Desenho de Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas nas Possiveis agbes para Tratamentos  Oportunidades identificadas nos
ligacdes encontradas nas  dificuldades dificuldades apontadas e seus mitigar ou evitar dados para as tratamentos dados as
laterais implantacdes porqués dificuldades dificuldades e nas possiveis

acOes de mitigacdo ou
eliminacao das dificuldades
reunides. conseguir excesso de tarefas para 0s implantacéo. participassem e
planejar e funcionarios realizarem. escalacdo para o
priorizar as gestor
tarefas para demandante da
serem presenga do
resolvidas de funcionario na
forma reuniao.
definitiva.
Estrutura Os departamentos  Cultura da A cultura resistente a mudanca Apresentacdo do Nada estd sendo  Expor o nivel gerencial a fontes
matricial ndo entendiam a organizacdo (BEDNAREK; LUNA, 2008; departamento de feito ainda. externas de informag&o

funcéo da
engenharia de
processos que
tinha como uma
de suas funcbes
integrar os
departamentos
para aumentar o
fluxo de trabalho
ao invés da
departamentalizag
do.

Forte
departamentalizag
&o.

de ser
departamentali
zada.

Cultura da
organizagéo.

BHASIN, 20123, 2013; MATHEW;
JONES, 2013; SAURIN;
MARODIN, 2010; TIMANS et al.,
2012; WICKRAMASINGHE;
WICKRAMASINGHE, 2011)
altamente departamentalizada.

engenharia de
processos que tinha
acabado de ser criado
para todos 0s outros
mostrando seus
objetivos.

Levar os gestores
para visitar outras
empresas para
verificarem
pessoalmente até
onde se pode ir como
Lean e os beneficios
reais atingiveis.

relacionada & Lean Production
(BOYLE; SCHERRER-RATHJE;
STUART, 2011), no caso a visita
a outras empresas, e comunicar a
ligagdo entre a implantagdo sendo
buscada e sua relacdo com os
objetivos da empresa (BOYER;
SOVILLA, 2003; SCHERRER-
RATHJE; BOYLE; DEFLORIN,
2009; SIM; ROGERS, 2009;
TIMANS et al., 2012), no caso 0
da existéncia do departamento de
Engenharia de Processos e sua
missao de implantar o Lean
Production.

Fonte: préprio autor.
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4.1.3.2.4 Desenho de Tomada de Decisbes

O desenho de tomada de decisGes sofreu aumento tanto na descentralizacédo
vertical quanto horizontal, sendo a primeira esperada e a segunda n&o.O aumento da
descentralizacdo vertical evidenciou-se pelos funcionarios do nulcleo operacional
passarem a ter de tomar decisfes relacionados ao seu desempenho e atingimento das
metas e o0 da horizontal pelo estabelecimento de procedimentos que disseminava o
conhecimento técnico anteriormente contigo com apenas um funcionario.

No quadro 35 abaixo se encontram os resultados obtidos apds triangulacdo

entre as respostas dos entrevistados.

Houve respostas divergentes entre os entrevistados:
a) para o supervisor que substituiu o patrocinador, ndo houve mudanca
na descentralizacdo vertical, nem na horizontal;
b) o engenheiro de métodos e processos ndo soube responder se houve
mudanca na descentralizagdo horizontal, pois ndo viu durante o

periodo que atuou na implantacdo, mas nao no periodo anterior.

4.1.3.3 Outras Oportunidades Utilizadas

As oportunidades apontadas nas entrevistas para as dificuldades foram
listadas nos topicos anteriores como na analise das unidades 1 e 2. Além dessas
oportunidades de eliminagdo ou mitigacdo das dificuldades e tratamentos dados somente
quando se aproximavam as implantac6es nos locais, outras foram utilizadas deste o inicio
do projeto, como haver motivacdes ndo financeiras (JACA et al., 2012; MARTINEZ-
JURADO; MOYANO-FUENTES; GOMEZ, 2013; MARTINEZ-JURADO; MOYANO-
FUENTES; JEREZ-GOMEZ, 2014; TURESKY; CONNELL, 2010) quando definiu-se
que haveria horarios no periodo da manha e da tarde para parada para café, adotar agentes
externos no inicio da implantagido, como consultores (MARTINEZ-JURADO;
MOYANO-FUENTES; GOMEZ, 2013; MARTINEZ-JURADO; MOYANO-FUENTES;
JEREZ-GOMEZ, 2014; VELARDE et al., 2011), ter uma pessoa responsavel pela
implantacdo, assim como times apoiados externamente (HILTON; SOHAL, 2012;
LANG; HUGGE, 1995; MARTINEZ-JURADO; MOYANO-FUENTES; GOMEZ, 2013;



QUADRO 35 — Resultados relativos ao desenho de tomada de decis6es (unidade 3)
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Desenho de
tomada de
decisOes

Dificuldades
encontradas
nas
implantagdes

Porqués das
dificuldades

Ameagas identificadas nas dificuldades

apontadas e seus porqués

Possiveis acOes
para mitigar ou
evitar

Tratamentos
dados para as
dificuldades

Oportunidades
identificadas nos
tratamentos dados as
dificuldades e nas
possiveis agdes de
mitigacéo ou eliminacéo
das dificuldades

Descentralizagéo
vertical

Os funcionarios
resistirem a
tomar decisoes
sem consultar
seus gestores ou
outros que antes
possuiam este
poder.

Funcionarios ndo
estavam
acostumados nem
preparados para
tomar decisoes.

E caracteristica da
criacdo de cada
pessoa.

A cultura resistente a mudanca
(BEDNAREK; LUNA, 2008; BHASIN,
2012a, 2013; MATHEW; JONES, 2013;
SAURIN; MARODIN, 2010; TIMANS et
al., 2012; WICKRAMASINGHE;
WICKRAMASINGHE, 2011), na medida
em que os funcionarios demoraram certo
tempo para passarem a tomar as decisoes
gue antes ndo estavam habituados a tomar
sem consultar seus gestores.

Deixar claro aos
gestores suas
funcgdes desde o
inicio.

Conversando e
passando a
responsabilidade
para 0s
funcionarios
para tomar as
decisoes.

Deixar claro no inicio da
implantacdo o que se
espera da gestdo, sendo
esta ndo levantada na
revisdo da literatura.

Descentralizagéo
horizontal

Havia uma
pessoa que
dominava todo
0 pProcesso e era
0 especialista,
sendo
consultado
sempre por
todos, resistindo
a transmitir todo
o conhecimento.

Medo de perder o
poder.

A resisténcia das pessoas a transmitirem
seus conhecimento e 0 medo de perder o
poder, ambas ndo levantadas durante a
revisdo da literatura.

Envolver desde
o0 inicio da
implantacéo.

Colocar ele
como
responsavel por
algumas partes
da implantacéo.

Passou-se a
envolver o
funcionario
especialista
quando ele se
mostrou
resistente.

Aumentar a participacéo
dos funcionarios
(HOFER et al., 2011;
TURESKY; CONNELL,
2010) e colocar
funcionarios resistentes a
mudanca como
responsaveis por algumas
partes das implantacGes,
sendo esta Gltima ndo
levantada na revisdo.

Fonte: préprio autor.
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SINGH; SHARMA, 2009), forgas institucionais, aspectos da economia, politica, culturais
e sociais (HOFER et al., 2011) na medida em que a implantacéo foi demanda pela matriz
da empresa, implementar monitoramento de resultados de implantacdo e sua gestdo a
vista, assim como reunides periddicas de acompanhamento (MARTINEZ-JURADO;
MOYANO-FUENTES; GOMEZ, 2013; SCHERRER-RATHJE; BOYLE; DEFLORIN,
2009; TURESKY; CONNELL, 2010) ja que nas reunides periddicas se tratava dos
resultados sendo atingidos, implantar Lean Production em alta variedade de produtos
(HORBAL; KAGAN; KOCH, 2008), implantar VSM no inicio do projeto
(THIRUNAVUKKARASU et al., 2013) e adotar Lean Production como uma estratégia
competitiva de custo (HALLGREN; OLHAGER, 2009) sendo esta a intencdo da matriz.

4.1.3.4 Utilizag8o de Técnicas ou Metodologias de Gerenciamento de Riscos

Apenas um supervisor de producdo respondeu que havia técnicas e
metodologias de gerenciamento de riscos na empresa e que era aplicada somente para
projetos de produtos. Apontou que somente 0s gerentes de projetos sdo qualificados e que
os funcionarios das Engenharias também deveriam ser.

Todos entrevistados responderam que acreditam que o gerenciamento de
riscos em projetos traz beneficios reais e que no projeto de implantacdo de Lean
Production ndo foram utilizadas técnicas ou metodologias, apesar de todos novamente
responderem que seria interessante utiliza-las desta forma, pois ajudaria na estruturacao e
planejamento da implantagdo, assim como evitaria retrabalhos de implantacgéo.

Na pratica, apenas a ameaca de alguns funcionarios sairem da unidade, por
prépria iniciativa ou ndo, foi identificada no inicio do projeto e aceita. Ao longo do
projeto de implantagdo, quando se deparava com alguma ameaga, se tentava contornar a
mesma conformando o planejamento de como implantar determinada ferramenta de
acordo com a experiéncia de cada responsavel. Sendo assim, o0s responsaveis pela
implantacédo utilizaram as fases de identificacdo, avaliacdo e resposta aos riscos apenas no

inicio do projeto e para um risco.

4.1.4 Unidade 4
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A seguir sdo apresentados os resultados encontrados na unidade 4,
percorrendo novamente os elementos da estrutura organizacional de Mintzberg (1993)
afetados pela implantacdo de Lean Production e, para cada elemento, sendo feita uma
andlise das ameacas e oportunidades identificadas confrontando-as com a literatura.

Da mesma que feito na analise da unidade 1, as dificuldades e suas causas
foram consideradas como ameacas que se concretizaram durante a implantacdo, assim
como as acOes para mitigacao e as tratativas dessas dificuldades como oportunidades que

poderiam ter sido tomadas antes da concretizacdo das ameacas.

4.1.4.1 Fundacdo da Estrutura Organizacional

4.1.4.1.1 Cinco Partes Bésicas da Organizagao

Das cinco partes basicas da organizacdo, apenas o pessoal de apoio néao
sofreu mudancas. As mudancas em todas as outras partes basicas eram esperadas. No
quadro 36 abaixo se encontram os resultados obtidos ap6s triangulacéo entre as respostas

dos entrevistados.

A Unica divergéncia nas respostas foi relativa as dificuldades encontradas
no vértice estratégico, onde somente o coordenador de projetos apontou as mesmas,

provavelmente por estar mais préximo desta parte basica da unidade.
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QUADRO 36 — Resultados relativos as cinco partes basicas (unidade 4)

Partes basicas Impactos Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas nas Possiveis Tratamentos Oportunidades
sofridos nas encontradas dificuldades dificuldades apontadas e seus acOes para dados para as identificadas nos
implantacgdes nas porqués mitigar ou dificuldades tratamentos dados as

implantagdes evitar dificuldades e nas
possiveis a¢Ges de
mitigacéo ou eliminacéo
das dificuldades
Nucleo Na Produgéo Resisténcia Cada operador A cultura resistente 8 mudanca Treinamento ~ Conversas Treinamento em Lean
operacional passou a haver em aceitar as tinha (BEDNAREK; LUNA, 2008; mais intenso  mostrando 0s Production (JACA et al.,
postos de padronizagbes  desenvolvido BHASIN, 2012a, 2013; sobre beneficios das 2012; MARTINEZ-
trabalho fixos, de atividades seu proprio MATHEW; JONES, 2013; padronizacdo  padronizagdes. JURADO; MOYANO-
com emtermosde  modo de fazer SAURIN; MARODIN, 2010; e conceitos FUENTES; GOMEZ,
ferramentas e métodos e as atividades TIMANS et al., 2012; Lean. 2013; MARTINEZ-
dispositivos ferramentas. enquantondo  WICKRAMASINGHE; JURADO; MOYANO-
adequados para  Disciplina havia WICKRAMASINGHE, 2011) na FUENTES; JEREZ-
as atividades de  para manter os  padronizacdo, ndo aceitacdo dos novos padrdes e GOMEZ, 2014;
producdo, para  padrdes sejam aqueles  na participagdo de novos PIRRAGLIA; SALONI;
garantir a estabelecidos  ja pertencentes funcionérios em etapas antes DYK, 2009), comunicar a
produtividade emtermosde  aempresa, feitas individualmente, e a falta de ligacdo entre a
necessaria organizacéo sejam 0s comprometimento das pessoas de implantacéo sendo
dos objetos da  oriundos de uma maneira geral (K. DIBIA; buscada e sua relacéo
area. empresas NATH DHAKAL; ONUH, com o0s objetivos da
terceiras. 2014b) na falta de disciplina para empresa (BOYER,;
manter os padrdes estabelecidos, SOVILLA, 2003;
Utilizacdo de Encontrar 0os E natural os assim como se utilizar dados N&o vé como. Treinamento e SCHERRER-RATHJE;
metas para verdadeiros funcionarios incertos e imprecisos (ANVARI; deixando o BOYLE; DEFLORIN,
controle. tempos tentarem se ZULKIFLI; YUSUFF, 2013; objetivo claro 2009; SIM; ROGERS,
padrdes a resguardar por MEADE; KUMAR,; paratodos que ¢  2009; TIMANS et al.,
serem seguranca de HOUSHYAR, 2006), na medida aumentar a 2012) e haver
utilizados para  serem em que se tem dificuldade em competitividade.  comunicacéo de
passar as responsabiliza  coleta-los, e 0 ndo entendimento necessidade de mudanca
metas sem dos por das razdes da implantacdo das da média geréncia para o
"gorduras" eventualmente  novas ferramentas e rotina, sendo chéo-de-fabrica
eventualmente  ndo atingirem  esta Gltima ndo encontrada (HANSEN et al., 2008;
resguardadas as metas. durante a revisdo da literatura. MARTINEZ-JURADO;

pelos

MOYANO-FUENTES;
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Partes basicas Impactos Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas nas Possiveis Tratamentos Oportunidades
sofridos nas encontradas dificuldades dificuldades apontadas e seus acoes para dados para as identificadas nos
implantacdes nas porqués mitigar ou dificuldades tratamentos dados as

implantacdes evitar dificuldades e nas
possiveis acdes de
mitigacao ou eliminacéo
das dificuldades
operadores. GOMEZ, 2013;
MARTINEZ-JURADO;
Na Engenharia  Resisténcia Terem se N&o vé como. Os ganhos foram MOYANO-FUENTES;
passou a haver em aceitar a acostumado a sendo mostrados  JEREZ-GOMEZ, 2014;
participacdo de  participagdo fazerem a0s poucos e 0s MARUDHAMUTHU;
diversos de outras sozinhos e ndo erros por ndo KRISHNASWAMY;
especialistas, de  pessoas nas conseguirem utilizar o0 novo PILLAI, 2011;
tecnologias etapas dos visualizar os método também. MARUDHAMUTHU,;
diferentes, na processos que  beneficios que KRISHNASWAMY,
definicdo dos antes eram esta nova 2011a; NAHM,;
projetos de desempenhada forma traz. LAUVER; KEYES,
sistemas ao s por eles 2012; SCHERRER-
invés de pessoas unicamente. RATHJE; BOYLE;
dnicas. DEFLORIN, 2009;
TIMANS et al., 2012), na
medida em que com estas
comunicagdes se tornaria
os funcionérios mais
abertos a aceitarem as
mudancas.

Linha média Capacidade Fazer os Falta de visdo A falta da participacdo dos Treinamento  Ainda ndo esta Treinamento em Lean
maior de gestores dos e de culturade empregados (DORA etal., 2013;  em Lean, sendo tratado. Production (JACA et al.,
visualizar a departamentos  que essas FRICKE; BUEHLMANN; mesmo que 2012; MARTINEZ-
linha de administrativo  reunifes SUPPORT, 2012; SAHOO etal.,  treinamentos JURADO; MOYANO-
montagem e o s participarem  auxiliariam a 2007; STERLING; BOXALL, basicos. FUENTES; GOMEZ,
fluxo de das reunibes todos, 2013; TAYLOR et al., 2013; 2013; MARTINEZ-
materiais, assim  periddicas inclusive eles.  WORLEY; DOOLEN, 2006), a Verificar a Verificadoquea JURADO; MOYANO-
como melhoria  estabelecidas, cultura resistente & mudanca real presenca de FUENTES; JEREZ-
da comunicagdo  mesmo que de (BEDNAREK; LUNA, 2008; necessidade todos GOMEZ, 2014;
para priorizar o forma BHASIN, 2012a, 2013; de cada convocados PIRRAGLIA; SALONI;




164

Partes basicas Impactos Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas nas Possiveis Tratamentos Oportunidades
sofridos nas encontradas dificuldades dificuldades apontadas e seus acoes para dados para as identificadas nos
implantacdes nas porqués mitigar ou dificuldades tratamentos dados as

implantacdes evitar dificuldades e nas
possiveis acdes de
mitigacao ou eliminacéo
das dificuldades
que deve ser reduzida, para MATHEW; JONES, 2013; membro, inicialmente ndo  DYK, 2009), avaliar a
feito para dar suporte SAURIN; MARODIN, 2010; analisandoa  seria necessariae real necessidade de
manter o ritmo necessario na TIMANS et al., 2012; demandaem  os participantes demanda de todas as
da produco. tomada de WICKRAMASINGHE; termos de foram limitados,  &reas nas implantacGes
decisoes. WICKRAMASINGHE, 2011) problemas a mas o0s demais para néo sobrecarrega-las
quando da ndo participacdo dos serem dispensados desnecessariamente e
gestores nas reunides periddicas, resolvidos deveriam estar adotar o
0s gestores terem receio de com maior totalmente compartilhamento de
assumirem riscos, mesmo que frequéncia. disponiveis riscos entre 0s grupos de
compartilhados, e 0 ndo durante o horario  tomada de decisGes para
entendimento das raz0es da das reunides. facilitar o processo de
implantacdo das novas mudanga, sendo que estas
Capacidade de Os gestores da  Por ser uma ferramentas e rotina, sendo que N&o vé como, Compartilhando  Ultimas ndo foram
antecipar os Producdo area muito estas duas ultimas dificuldades acredita que com outras areas  levantadas durante a
problemas e assumirem comprometida  ndo foram encontradas na revisdo  faz parte do e outros gestores  reviséo da literatura.
trata-los riscos emsuas  com 0s da literatura. processo de 0s riscos e todos
adequadamente.  tomadas de resultados e, mudanca e assumindo juntos
decisdo. por isso, terem aprendizado.  suas
receio de responsabilidade
assumirem S.
eventuais
riscos.

Tecnoestrutura Capacidade Fazer as Falta de visdo A falta da participacdo dos Treinamento  Apds 0s Treinamento em Lean
maior de pessoas e de culturade empregados (DORA etal., 2013;  em Lean, treinamentos Production (JACA et al.,
visualizar a participarem gue essas FRICKE; BUEHLMANN; mesmo que realizados 2012; MARTINEZ-
linha de das reunibes reunies SUPPORT, 2012; SAHOO etal.,  treinamentos  tardiamente, 0 JURADO; MOYANO-
montagem e 0 periddicas auxiliariam a 2007; STERLING; BOXALL, béasicos. entendimento FUENTES; GOMEZ,
fluxo de estabelecidas  todos, 2013; TAYLOR et al., 2013; dos ganhos 2013; MARTINEZ-
materiais, assim  (Gerenciament inclusive eles. WORLEY; DOOLEN, 2006) e a facilitou muitoa JURADO; MOYANO-
como melhoria o de Projetos e cultura resistente & mudancga implantacéo. FUENTES; JEREZ-
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Partes béasicas

Impactos
sofridos nas
implantacdes

Dificuldades
encontradas
nas
implantacdes

Porqués das
dificuldades

Ameagas identificadas nas
dificuldades apontadas e seus
porqués

Possiveis
acOes para
mitigar ou

evitar

Tratamentos
dados para as
dificuldades

Oportunidades
identificadas nos
tratamentos dados as
dificuldades e nas
possiveis acdes de
mitigacao ou eliminacéo
das dificuldades

da comunicacéo
para priorizar o
que deve ser
feito para
manter o ritmo
da producéo.

Direcionamento
e priorizacdo do
fluxo de
informacdes por
parte dos
coordenadores
de projetos.

Maior demanda
por
aprimoramento
dos processos
para reducéo de
custo e
consequente
aumento de
competitividade

Engenharia)
para dar o
suporte
necessario na
tomada de
decisdes.

Aprender a
realizar as
atividades
alteradas pelas
implantacdes.

Receio de
reducédo de
quadro de
funcionarios.

Cultura
consolidada da
area nos
métodos
anteriores.

Medo de
perderem seus
empregos.

(BEDNAREK; LUNA, 2008;
BHASIN, 2012a, 2013;
MATHEW; JONES, 2013;
SAURIN; MARODIN, 2010;
TIMANS et al., 2012;
WICKRAMASINGHE;
WICKRAMASINGHE, 2011)
quando da ndo participacdo dos
gestores nas reunides periddicas,
assim como o receio de
mudancas, do incerto, quando foi
apresentando o medo de perder o
emprego por parte dos
funcionarios, e 0 ndo
entendimento das razfes da
implantacéo das novas
ferramentas e rotina, dificuldades
estas ndo encontradas durante a
revisdo da literatura.

Mais casos de
SuCesso e
mais pessoas
que
compreendem
0 novo modo
de executar as
atividades.

Nao vé como.

Cada um
individualmente

foi se adaptando.

Conversando e
mostrando que
ndo era este 0
objetivo, que na
medida que se
vendesse mais
projetos nédo
haveria redugéo
do quadro.

GOMEZ, 2014;
PIRRAGLIA; SALONI;
DYK, 2009) e comunicar
a ligacdo entre a
implantacéo sendo
buscada e sua relacéo
com os objetivos da
empresa (BOYER,;
SOVILLA, 2003;
SCHERRER-RATHJE;
BOYLE; DEFLORIN,
2009; SIM; ROGERS,
2009; TIMANS et al.,
2012), na medida em que
com esta comunicagdo se
tornaria os funcionarios
mais abertos a aceitarem
as mudangas, assim como
ter-se mais pessoas com
conhecimento e
experiéncia em Lean
Production para acelerar
0 processo de
implantacéo e
demonstrar-se
antecipadamente a
implantacéo de
determinada ferramenta
todos os beneficios que
ela trard, no caso com
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Partes basicas Impactos Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas nas Possiveis Tratamentos Oportunidades
sofridos nas encontradas dificuldades dificuldades apontadas e seus acoes para dados para as identificadas nos
implantacdes nas porqués mitigar ou dificuldades tratamentos dados as

implantacdes evitar dificuldades e nas
possiveis acdes de
mitigacao ou eliminacéo
das dificuldades
exemplos de sucesso,
oportunidades estas nao
levantadas na reviséo da
literatura.
Vértice Novos Se adaptarem  Por ndo terem A cultura resistente & mudanca N&o vé como. Mostrando
estratégico processos agora a0 hovo a cultura de (BEDNAREK; LUNA, 2008; através de gestdo
estabelecidos de  modelo. trabalharem BHASIN, 20123, 2013; a vista as

gestdo da rotina
de trabalho dos
diversos

departamentos.

assim.

MATHEW:; JONES, 2013;
SAURIN; MARODIN, 2010;
TIMANS et al., 2012;
WICKRAMASINGHE;
WICKRAMASINGHE, 2011),
uma vez que a mesma tornava
dificil a adaptacéo as novas
rotinas implantadas.

verdadeiras
prioridades e,
assim, obtendo
€onsenso entre
todos.

Fonte: préprio autor.
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4.1.4.1.2 Cinco Mecanismos de Coordenagao

Os mecanismos de coordenacdo do trabalho de ajuste matuo, padronizacéo
dos processos de trabalho e dos resultados do trabalho sofreram aumento, enquanto o de
superviséo direta reducdo e o de padronizacdo das habilidades do trabalhador se manteve.
Todas as mudancas eram esperadas. O aumento do ajuste mdatuo evidenciou-se pela
necessidade de os funcionarios dos diversos departamentos buscarem em conjunto a
solucdo de problemas que passaram a ficar mais expostos nas reunibes periddicas
multidepartamentais, o da padronizagdo dos processos de trabalho pelo estabelecimento
de procedimentos de trabalho padrdes e o da padronizacdo dos resultados do trabalho pelo
estabelecimento da aplicacdo de metas, monitoramento e controle das mesmas.

No quadro 37 abaixo se encontram os resultados obtidos apds triangulacdo
entre as respostas dos entrevistados.

Houve respostas divergentes entre os entrevistados e estas sdo analisadas
COMO Segue:

a) o coordenador de engenharia apontou diminuicdo na supervisdo
direta de problemas em etapas adiantadas dos projetos, mas aumento
na supervisao direta no inicio dos projetos, jA que 0s problemas
passaram a ser identificados e solucionados logo do inicio dos
mesmos;

b) o coordenador de engenharia também ndo esperava aumento da
padronizacdo dos processos de trabalho, talvez por ter respondido a
guestdo apenas pensando no departamento de Engenharia;

c) ainda o coordenador de engenharia, provavelmente pelo mesmo
motivo acima, ndo viu mudanca na padronizagdo dos resultados do
trabalho e viu um aumento da padronizagdo das habilidades do
trabalhador;

d) este mesmo entrevistado ndo viu dificuldades na diminuicdo da
supervisdo direta nem da padronizacdo dos processos de trabalho,
talvez por estas mudancas terem sido lideradas por ele na Engenharia

e ndo ter observado em outras areas se houve ou nao dificuldade.
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QUADRO 37 — Resultados relativos aos mecanismos de coordenacao do trabalho (unidade 4)

Mecanismos de
coordenacéo

Dificuldades
encontradas
nas
implantacdes

Porqués das
dificuldades

Ameagas identificadas nas
dificuldades apontadas e seus
porqués

Possiveis acOes
para mitigar ou
evitar

Tratamentos
dados para as
dificuldades

Oportunidades identificadas nos
tratamentos dados as dificuldades e
nas possiveis aces de mitigagédo ou

eliminacdo das dificuldades

Supervisao
direta

Funcionarios
comegarem a
ter a

Falta de
comprometimento
na solucéo no

A falta de comprometimento das
pessoas de uma maneira geral (K.
DIBIA; NATH DHAKAL; ONUH,

Treinamento nas
responsabilidades
a serem

ParticipacOes
esporadicas
dos

Capacitagdo continua dos
funcionarios nas novas atividades que
venham a desempenhar com a

percepgdo de prazo das acoes 2014b) na solugdo no prazo das assumidas responsaveis implantacdo do Lean Production,
que suas delegadas durante  ac@es delegadas, e 0 ndo efetivamente até a  pelas assim como a participacdo esporédica
participacdes as reunides entendimento das raz0es da mudanca da implantac6es de um responsaveis pela implantacdo
nas reunides periddicas. implantacdo das novas ferramentas  cultura. nas reunides nas rotinas recém implantadas, ambas
periddicas ndo e rotina por deixarem de ir nas periddicas oportunidades ndo levantadas durante
eram mais reuniBes periodicas, ndo encontrada para corrigir a revisao da literatura.
necessarias, 0 durante a reviséo da literatura, desvios da
que foram citadas. Também o medo de rotina
prejudicava o perder poder, ndo encontrada na esperada.
alivio da literatura, e a cultura resistente a
supervisao mudanca (BEDNAREK; LUNA,
direta. 2008; BHASIN, 20123, 2013;
MATHEW,; JONES, 2013;
Os gestores Pela cultura da SAURIN; MARODIN, 2010; N&o vé como. Né&o foi
viram, de certa empresa. TIMANS et al., 2012; tratado, pois 0
forma, como WICKRAMASINGHE; impacto foi
perda de poder WICKRAMASINGHE, 2011), que minimo.
e de status. justifica as atitudes de manter o
poder e o status.
Padronizagéo Resisténcia Cada operador A cultura resistente 8 mudanga Né&o vé& como. Conversas Aumentar a participacdo dos

dos processos
de trabalho

em aceitar as
padronizacbes
de atividades
em termos de
métodos e
ferramentas.
Disciplina
para manter os
padrdes

tinha
desenvolvido seu
proprio modo de
fazer as atividades
enquanto nédo
havia
padronizacéo,
sejam aqueles ja
pertencentes a

(BEDNAREK; LUNA, 2008;
BHASIN, 2012a, 2013; MATHEW;
JONES, 2013; SAURIN;
MARODIN, 2010; TIMANS et al.,
2012; WICKRAMASINGHE;
WICKRAMASINGHE, 2011) na
ndo aceitacdo dos novos padrdes e a
falta de comprometimento das
pessoas de uma maneira geral (K.

mostrando os
beneficios das
padronizacbes
e das metas de
forma
transparente.

funcionarios (HOFER et al., 2011;
TURESKY; CONNELL, 2010) e
demonstrar-se antecipadamente a
implantacéo de determinada
ferramenta todos os beneficios que ela
trard, no caso os beneficios das
padronizacOes e das metas,
oportunidade esta ndo levantada na
revisdo da literatura.
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Mecanismos de
coordenacéo

Dificuldades
encontradas
nas
implantacdes

Porqués das
dificuldades

Ameagas identificadas nas
dificuldades apontadas e seus
porqués

Possiveis acOes
para mitigar ou
evitar

Tratamentos
dados para as
dificuldades

Oportunidades identificadas nos
tratamentos dados as dificuldades e
nas possiveis acdes de mitigacéo ou

eliminacao das dificuldades

estabelecidos
em termos de
organizacédo
dos objetos da
area.

Padronizagdes
iniciais ndo
foram
assertivas e
tiveram de ser
diversas vezes

empresa, sejam os
oriundos de
empresas
terceiras.

N&o foram
esperados
inicialmente
alguns pontos a
serem
padronizados.

DIBIA; NATH DHAKAL; ONUH,
2014b) na falta de disciplina para
manter os padrdes estabelecidos.
Também a adaptacédo das
ferramentas de Lean Production
para o contexto em que a
organizacdo estad (SAURIN;
MARODIN, 2010), na medida em
que ndo foi possivel prever ou
mapear todos pontos a serem
padronizados devido a alta
variedade de produtos.

Envolver mais as
pessoas nas fases
de definicédo de

como funcionaria
as padronizagdes.

Deixou-se
aberto os
padrdes para
modificagdes.

melhoradas.
Padronizagdo Ao tirar 0s Por ndo estarem A resisténcia dos operadores a Treinamento em Por néo ter Treinamento em Lean Production
dos resultados  funcionérios acostumados a aceitarem serem monitorados, Lean. sido dado (JACA etal., 2012; MARTINEZ-
do trabalho de suas zonas  lidar com elas. dificuldade esta ndo encontrada na muito JURADO; MOYANO-FUENTES;

de conforto
colocando
metas, houve
resisténcia por
parte deles.

revisdo da literatura.

treinamento,
esta-se dando
énfase e
transparéncia
em ganhar
produtividade
para ndo haver
reducéo de
empregos
devido a baixa
demanda.

GOMEZ, 2013; MARTINEZ-
JURADO; MOYANO-FUENTES;
JEREZ-GOMEZ, 2014;
PIRRAGLIA; SALONI; DYK, 2009)
e comunicar a ligagdo entre a
implantacdo sendo buscada e sua
relacdo com os objetivos da empresa
(BOYER; SOVILLA, 2003;
SCHERRER-RATHJE; BOYLE;
DEFLORIN, 2009; SIM; ROGERS,
2009; TIMANS et al., 2012), na
medida em que se transparecia aos
funcionarios a necessidade de
aumento de produtividade para nao se
reduzir o nimero de funcionarios.

Fonte: préprio autor.
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4.1.4.1.3 Cinco Sistemas de Fluxo

Dos cinco sistemas de fluxo, apenas o de comunicacdo informal ndo teve
mudangas, enquanto os demais tiveram aumento. O de constelacfes de trabalho foi o
Unico que a mudanga nédo era esperada. O aumento do sistema de fluxo de autoridade
formal deveu-se a necessidade da geréncia de producdo pontuar para sua linha média a
necessidade da implantacdo da rotina de estabelecimento de metas, o de atividades
reguladas pelo préprio estabelecimento de metas, monitoramento e seu controle, o de
constelagBes de trabalho pela esfor¢o conjunto de diversos funcionérios que se formou
para que as novas rotinas passassem a ser realizadas com todos os funcionarios que eram
necessarios e o de processos de decisdo pontual pelo aumento de decisdes sobre possiveis
solucdes de problemas que passaram a vir a tona em maior nimero.

No quadro 38 abaixo se encontram os resultados obtidos apds triangulacéo

entre as respostas dos entrevistados.

Houve respostas divergentes entre os entrevistados, analisadas como segue:

a) o coordenador de engenharia ndo apontou mudancas no sistema de
autoridade formal, talvez por ndo ter a visdo de toda a unidade;

b) o coordenador de projetos ndo apontou mudancas no sistema de
atividades reguladas, talvez por ndo ter sido diretamente nas
mudangas deste fluxo na Producdo e na Engenharia;

c) o engenheiro de métodos e processos ndo apontou dificuldades no
fluxo de atividades reguladas, talvez por ndo apenas ter observado a
mudanca no fluxo da Produgéo e ndo da Engenharia;

d) o coordenador de projetos observou um aumento do fluxo de
comunicacdo informal, talvez ocorrido principalmente entre cargos
de gestdo, j4 que tanto o coordenador de engenharia quanto o
engenheiro de métodos e processos nao observaram e estdo
diretamente envolvidos com o nucleo operacional de seus respectivos
departamentos;

e) apenas 0 engenheiro de métodos e processos esperava aumento das
constelacbes de trabalho, talvez por ter maior experiéncia em

implantac6es de Lean;



QUADRO 38 — Resultados relativos aos sistemas de fluxo (unidade 4)
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Sistemas de Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas nas dificuldades Possiveis Tratamentos Oportunidades
fluxo encontradas dificuldades apontadas e seus porqués acOes para dados para as identificadas nos
nas mitigar ou dificuldades tratamentos dados as
implantagdes evitar dificuldades e nas possiveis
acOes de mitigacdo ou
eliminacéo das dificuldades
Autoridade Os gestores ndo  Pela falta de Falta de treinamento em Lean Production Treinamento  Através de Treinamento em Lean
formal compreenderem  formacéo dos (BHASIN, 2012a; FRICKE; em Lean. diversas Production (JACA et al.,
0s conceitos de  gestores. BUEHLMANN; SUPPORT, 2012; conversas para 2012; MARTINEZ-
Se passar as GUMBO; KLINE; BUMGARDNER, 2006; ir se passando JURADO; MOYANO-
metas e se LOYD etal., 2009; WORLEY; DOOLEN, a0 pouco os FUENTES; GOMEZ, 2013;
seguir 0s 2006) apontada pela falta de formacdo dos conceitos. MARTINEZ-JURADO;
padrées gestores. Também o medo de perder poder, MOYANO-FUENTES;
buscando n&do encontrada na literatura, e a cultura JEREZ-GOMEZ, 2014;
continuamente resistente a mudanca (BEDNAREK; PIRRAGLIA; SALONI;
maior LUNA, 2008; BHASIN, 2012a, 2013; DYK, 2009).
produtividade. MATHEW:; JONES, 2013; SAURIN;
MARODIN, 2010; TIMANS et al., 2012;
Os gestores Pela cultura da WICKRAMASINGHE; Né&o vé Né&o foi tratado,
viram, de certa  empresa. WICKRAMASINGHE, 2011), que justifica  como. pois o impacto
forma, como as atitudes de manter o poder e o status. foi minimo.
perda de poder e
de status.
Atividades Faltavam N&o se tinha a A falta da participacdo dos empregados Misturar Os funcionarios  Misturar-se funcionarios de
reguladas informacdes velocidade necessaria  (DORA et al., 2013; FRICKE; pessoas com  foram se alto e baixo desempenho na
logo apos a no levantamento das  BUEHLMANN; SUPPORT, 2012; SAHOO alto e baixo adaptando para  definicdo das novas rotinas,
implantacdo que informacdes. O novo et al., 2007; STERLING; BOXALL, 2013; desempenho  atender o novo oportunidade ndo levantada
deveriam ser modo de fazer as TAYLOR et al., 2013; WORLEY; na definicio  modo. durante a revisdo da
levadas as reunides foi definido  DOOLEN, 2006), uma vez que se todos 0s dos novos literatura.
reunides de por funcionarios com  funcionarios participassem a falta de modos de
monitoramento  alto desempenho e 0s  informag@es no inicio da implantacdo executar as
dos status dos com baixo, durantea  poderia ser mitigada. reunides.

projetos.

execucéo,
apresentavam esta
dificuldade.

Constelagdes

Fazer as PESSoas

Falta de visdo e de

Utilizar-se dados incertos e imprecisos

Treinamento

Apos 0s

Treinamento em Lean
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Sistemas de Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas nas dificuldades Possiveis Tratamentos Oportunidades
fluxo encontradas dificuldades apontadas e seus porqués acoes para dados para as identificadas nos
nas mitigar ou dificuldades tratamentos dados as
implantacdes evitar dificuldades e nas possiveis
acOes de mitigacdo ou
eliminacdo das dificuldades
de trabalho participarem das  cultura de que essas (ANVARI; ZULKIFLI; YUSUFF, 2013; em Lean, treinamentos Production (JACA et al.,
reunides reunides auxiliariam  MEADE; KUMAR; HOUSHYAR, 2006) mesmo que realizados 2012; MARTINEZ-
periddicas a todos, inclusive na medida em que se tem dificuldade em treinamentos  tardiamente, o JURADO; MOYANO-
estabelecidas eles. coleté-los e o ndo entendimento das razbes bésicos. entendimento FUENTES; GOMEZ, 2013;
(Gerenciamento da implantacdo das novas ferramentas e dos ganhos MARTINEZ-JURADO;
de Projetos e rotina, sendo esta Ultima ndo encontrada facilitou muitoa MOYANO-FUENTES;
Engenharia) durante a revisdo da literatura. Também a implantacéo. JEREZ-GOMEZ, 2014;
para dar o falta da participacdo dos empregados PIRRAGLIA; SALONI;
suporte (DORA et al., 2013; FRICKE; DYK, 2009) e comunicar a
necessario na BUEHLMANN; SUPPORT, 2012; SAHOO ligacéo entre a implantagéo
tomada de et al., 2007; STERLING; BOXALL, 2013; sendo buscada e sua relacéo
decisoes. TAYLOR et al., 2013; WORLEY; com 0s objetivos da empresa
DOOLEN, 2006) e a cultura resistente a (BOYER; SOVILLA, 2003;
Encontrar o0s E natural os mudanca (BEDNAREK; LUNA, 2008; Né&o vé Treinamento e SCHERRER-RATHJE;
verdadeiros funcionérios tentarem  BHASIN, 2012a, 2013; MATHEW; como. deixando o BOYLE; DEFLORIN, 2009;

tempos padrbes
a serem
utilizados para
passar as metas
sem "gorduras"
eventualmente

se resguardar por
seguranca de serem
responsabilizados por
eventualmente néo
atingirem as metas.

JONES, 2013; SAURIN; MARODIN, 2010;
TIMANS et al., 2012;
WICKRAMASINGHE;
WICKRAMASINGHE, 2011) quando da
ndo participacdo dos gestores nas reunides
periddicas.

objetivo claro
para todos que é
aumentar a
competitividade.

SIM; ROGERS, 2009;
TIMANS et al., 2012), no
sentido de aumentar a
competitividade da unidade.

resguardadas

pelos

operadores.
Processos de  Conseguir criar ~ H& pessoas que ndo Mudar o entendimento dos funcionariosde ~ Treinamento  Ainda se esta Treinamento em Lean
deciséo um ambiente acreditam que este que ndo se busca os culpados pelos desvios ~ em Lean. tratando através  Production (JACA et al.,
pontual paratomada de  tipo de ambiente NOS Processos, mas sim as reais causas para de diversas 2012; MARTINEZ-

decisdes que 0s
funcionarios
entendam que
ndo se estd

possa realmente
ocorrer.

tornar 0s processos mais robustos,
dificuldade esta ndo levantada na revisdo da
literatura.

conversas para
ir se passando
a0 pouco 0s
conceitos.

JURADO; MOYANO-
FUENTES; GOMEZ, 2013;
MARTINEZ-JURADO;
MOYANO-FUENTES;
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Sistemas de Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas nas dificuldades Possiveis Tratamentos Oportunidades
fluxo encontradas dificuldades apontadas e seus porqués acoes para dados para as identificadas nos
nas mitigar ou dificuldades tratamentos dados as
evitar dificuldades e nas possiveis

implantacdes

acOes de mitigacdo ou
eliminacdo das dificuldades

procurando
causadores, mas
sim
"solucionadores

JEREZ-GOMEZ, 2014;
PIRRAGLIA; SALONI,
DYK, 2009).

Fonte: préprio autor.
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f) o coordenador de engenharia ndo observou dificuldades com o
aumento das constelacdes de trabalho, talvez por ndo ter havido as
mesmas em suas rotinas de trabalho;

g) ele também ndo esperava aumento dos processos de tomada de
decisdo pontual, e, assim como o coordenador de projetos, nédo
observou dificuldades nesta mudanca, talvez por terem feito suas
implantac6es depois da fabrica e a mudanca na mentalidade ja ter de

certa forma ocorrido.

4.1.4.2 Parametros de Desenho da Estrutura Organizacional

4.1.4.2.1 Desenho de Posi¢cOes

Todos pardmetros de desenho de posicdes sofreram mudancas com as
implantacGes, sendo que somente o funcionamento organico teve diminuicdo e os demais
aumento. Todas mudancas eram esperadas. O aumento da horizontalizacdo do trabalho
evidenciou-se pelo aumento da multifuncionalidade dos funcionérios da Engenharia, o do
funcionamento burocréatico pelo estabelecimento de procedimentos padronizados, assim
como quadros de gestdo a vista para registro de informacdes e o de doutrinacdo pelo
continuo trabalho de incutir a cultura de os funcionarios serem “donos” de seus processos.
A diminuicdo do funcionamento organico se deu pelo aumento do funcionamento
burocréatico que ocupou parte da falta de certos procedimentos antes ndo documentados.

No quadro 39 abaixo se encontram os resultados obtidos apos triangulacao

entre as respostas dos entrevistados.

Houve respostas divergentes entre os entrevistados, analisadas como segue:
a) o engenheiro de métodos e processos nao apontou dificuldades na
horizontalizacdo do trabalho, talvez por ter trabalhado somente com
implantagGes no chéo-de-fabrica, uma vez que a dificuldade apontada

pelo coordenador de engenharia ocorreu na Engenharia;
b) o coordenador de projetos ndo observou mudanca na horizontalizagéo
do trabalho, talvez por sua iniciativa de implantagcdo ndo ter atuado

sobre esta caracteristica e ndo ter uma



QUADRO 39 — Resultados relativos ao desenho de posi¢oes (unidade 4)
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Desenho de Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas nas Possiveis acOes Tratamentos Oportunidades identificadas
posicBes encontradas dificuldades dificuldades apontadas e seus para mitigar dados para as nos tratamentos dados as

nas porqués ou evitar dificuldades dificuldades e nas possiveis
implantagdes acOes de mitigacdo ou

eliminacéo das dificuldades

Especializagdo do  Na Engenhariaa Terem se A cultura resistente a mudanga N&o vé como.  Osganhos foram  Mostrar-se aos funcionarios os

trabalho > resisténcia em acostumado a (BEDNAREK; LUNA, 2008; sendo mostrados  ganhos da utilizagdo dos novos
Horizontalizagdo  aceitar a fazerem BHASIN, 2012a, 2013; MATHEW; aos poucos e 0S modos de se trabalhar e os
do trabalho participacdo de  sozinhos e ndo JONES, 2013; SAURIN; MARODIN, erros por ndo erros por ndo os utiliza-los,

outras pessoas
nas etapas dos
processos que
antes eram
desempenhadas
por eles
unicamente.

conseguirem
visualizar os
beneficios que
esta nova forma
traz.

2010; TIMANS et al., 2012;
WICKRAMASINGHE;
WICKRAMASINGHE, 2011) na ndo
aceitacdo da participacédo de novos
funcionarios em etapas antes feitas
individualmente, € o0 ndo
entendimento das razfes da
implantacéo das novas ferramentas e
rotina, sendo esta Gltima nao
encontrada durante a revisdo da
literatura.

utilizar o novo
método também.

risco ndo levantado durante a
revisdo da literatura.

Formalizagdo do

Os funcionarios

Os funcionarios

A falta de comprometimento das Treinamento

Mostrando-se na

Treinamento em Lean

funcionamento =  preencheremas  ndo gostam de pessoas de uma maneira geral (K. em Lean. pratica os ganhos  Production (JACA et al., 2012;
Funcionamento informagdes escrever, pois DIBIA; NATH DHAKAL; ONUH, oriundos da MARTINEZ-JURADO;
burocratico necessarias ndo veem 2014b) foi apontada como uma das utilizacdo das MOYANO-FUENTES;
durante o dia-a-  importancia dificuldades, pois os funcionarios ndo informacdes GOMEZ, 2013; MARTINEZ-
dia, como, por nessa atividade.  registravam as informagdes conforme preenchidas. JURADO; MOYANO-
exemplo, padréo estabelecido. FUENTES; JEREZ-GOMEZ,
interrupcBes da 2014; PIRRAGLIA; SALONI;
producéo e suas DYK, 2009) e novamente
causas. mostrar-se aos funcionarios os
ganhos da utilizagdo dos novos
modos de se trabalhar e 0s
erros por ndo os utiliza-los.
Formalizagdo do N&o se Alta variedade Adaptacdo das ferramentas de Lean Anélise mais Quando as Ter-se maior cuidado na
funcionamento -  conseguir que de produtos por  Production para o contexto em que a detalhada deficiéncias da colocacdo de novos produtos
Funcionamento todas as serem organizagdo estd (SAURIN; prévia antes de  padronizacgdo do na linha de producéo,




176

Desenho de Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas nas Possiveis acOes Tratamentos Oportunidades identificadas
posicdes encontradas dificuldades dificuldades apontadas e seus para mitigar dados para as nos tratamentos dados as
nas porqués ou evitar dificuldades dificuldades e nas possiveis
implantacdes acOes de mitigacdo ou
eliminacao das dificuldades
organico peculiaridades e  projetados para  MARODIN, 2010), na medida em que  colocar 0s processo oportunidade ndo levantada
caracteristicas cada tipo de ndo foi possivel prever ou mapear produtos em produtivo durante a revisao da literatura.
do produto necessidade dos  todos pontos a serem padronizados producéo. aparecem, as
sejam levados clientes. devido a alta variedade de produtos. mesmas Sao
em consideragdo tratadas.

para preparar a
linha de
producdo para
fabrica-lo.

Doutrinacéo

Incutir a cultura
de
responsabilidade
individual pelas
atividades, de os
funcionarios
serem "donos
dos processos".

Mudanca da
cultura das
pessoas que nao
estdo
acostumadas a
trabalhar com
esta
mentalidade,
mas sim com 0s
gestores
"mandando”,
por conhecerem
profundamente
0 negocio, e 0s
funcionéarios
"obedecendo".

A cultura resistente a mudanca
(BEDNAREK; LUNA, 2008;
BHASIN, 2012a, 2013; MATHEW;
JONES, 2013; SAURIN; MARODIN,
2010; TIMANS et al., 2012;
WICKRAMASINGHE;
WICKRAMASINGHE, 2011) na
medida em que os funcionarios
resistiam a aceitar o senso de
responsabilidade total pelas atividades
e processos que pertencem, de serem
“donos” de seus processos.

Treinamento
em Lean.

Nao foi tratada
ainda.

Treinamento em Lean
Production (JACA et al., 2012;
MARTINEZ-JURADO;
MOYANO-FUENTES;
GOMEZ, 2013; MARTINEZ-
JURADO; MOYANO-
FUENTES; JEREZ-GOMEZ,
2014; PIRRAGLIA; SALONI;
DYK, 2009).

Fonte: préprio autor.
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relagdo direta com as mudancas da mesma na Producdo e na
Engenharia;

0s coordenadores de engenharia e projetos ndo apontaram
dificuldades no aumento do funcionamento burocrético, talvez por
terem aumentado apenas procedimentos e ndo registros a serem
preenchidos pelos funcionarios como o engenheiro;

0 coordenador de projetos ndo observou diminuicdo do
funcionamento organico, talvez por n&o ter realizado muitas
mudangas e as que fez as procedimentou;

0 coordenador de engenharia ndo notou aumento de treinamento,
talvez por ter levado em consideracdo nesta questdo apenas as
mudancas realizadas na Engenharia;

tanto o coordenador de engenharia como 0 de projetos nao
observaram dificuldades no aumento da doutrinacdo, talvez por terem
feito suas implantaces depois da fabrica e a mudanca na

mentalidade ja ter de certa forma ocorrido.

4.1.4.2.2 Desenho da Superestrutura

relacdo ao desenho da superestrutura, a unidade de agrupamento

passou a ser mais voltada para fluxo de trabalho, havendo uma maior padronizacdo dos
trabalhos. Ambas mudancas eram esperadas. A unidade de agrupamento ser mais voltada
para fluxo de trabalho evidenciou-se pelo aumento da relagdo fornecedor-cliente entre os
departamentos nas reunides regulares multidepartamentais.

No quadro 40 abaixo se encontram os resultados obtidos apos triangulacéo

entre as respostas dos entrevistados.

Houve respostas divergentes entre os entrevistados e estas sdo analisadas

apenas o coordenador de engenharia apontou dificuldade em a
unidade de agrupamento passar a ser mais para fluxo de trabalho,

talvez por haver uma grande e profunda especializacdo entre o0s
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QUADRO 40 — Resultados relativos ao desenho da superestrutura (unidade 4)

Desenho da Dificuldades Porqués das dificuldades Ameacas Possiveis agbes para  Tratamentos dados Oportunidades
superestrutura encontradas nas identificadas nas mitigar ou evitar para as dificuldades identificadas nos
implantacgdes dificuldades tratamentos dados
apontadas e seus as dificuldades e nas
porqués possiveis a¢Ges de
mitigacéo ou
eliminacao das
dificuldades
Unidade de Na Engenharia néo Por néo ter todos os Adaptacao das Assumir definicbes Deixando os Adaptar as
agrupamento conseguir colocar funcionérios ferramentas de Lean técnicas que 0s especialistas ferramentas de Lean
fluxo. multifuncionais para Production para o clientes ndo fazem priorizarem suas Production

atender demandas
diferentes dos clientes e
uma vez eles alocados em
alguma atividade, outra
em que eles poderiam
melhorar a qualidade ndo
conseguiriam pegar para
executar.

contexto em que a
organizacéo esta
(SAURIN;
MARODIN, 2010),
uma vez que ndo ha
multifuncionalidade
dos funcionarios da
Engenharia para
permitir a implantagéo
de fluxo de trabalho.

dentro do prazo.

atividades por ordem
de prazo de entrega.

(HORBAL; KAGAN;
KOCH, 2008), no
caso de criagdo de um
fluxo de trabalho
minimo atraves de
ordem de prazo de
entrega de alguns
especialistas,
restri¢cfes para o
processo, e ndo do
fluxo como um todo.

Fonte: préprio autor.
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funcionérios do departamento de Engenharia em relagdo aos de
Producéo e de Gerenciamento de Projetos;

b) o coordenador de projetos ndo observou mudanca em termos de
padronizacdo dos trabalhos nem de comunicagdo informal,
provavelmente por ter respondido a questdo apenas pensando na
iniciativa que teve na area de Gerenciamento de Projetos que néo

dispensou muitas padronizagdes dos trabalhos.

4.1.4.2.3 Desenho de Ligacdes Laterais

No desenho de ligacdes laterais ndo houve mudancas em termos de
posicOes de ligagdo nem de gerentes de integragdo, mas o sistema de planejamento e
controle passou a ser mais voltado para metas, houve aumento de comités permanentes
(muitos em formato de reunibes recorrentes) e da estrutura matricial. Todas mudancas
eram esperadas. O sistema de planejamento e controle voltar-se mais para metas deveu-se
pelo estabelecimento da aplicagdo de metas de producdo. Os comités permanentes
aumentaram com o estabelecimento das reunides periddicas multidepartamentais e a
estrutura matricial pela aumento das relacdes fornecedor-cliente.

No quadro 41 abaixo se encontram os resultados obtidos ap6s triangulacéo

entre as respostas dos entrevistados.

Houve respostas divergentes entre 0s entrevistados e estas sdo analisadas
COMo segue:

a) para o coordenador de engenharia o sistema de planejamento e
controle passou a ser mais voltado para a delegacdo de agdes para 0s
funcionarios, provavelmente por ter respondido esta questdo
pensando apenas no departamento de Engenharia, talvez pelo mesmo
motivo ndo apontando dificuldades para esta mudanca;

b) ele também apontou um aumento da geréncia de integracao, talvez
por ter de reportar mais informagfes nas reunides periddicas do
departamento de Gerenciamento de Projetos, implantadas pelo
coordenador de projetos;
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QUADRO 41 — Resultados relativos ao desenho de ligagOes laterais (unidade 4)

Desenho de Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas nas dificuldades Possiveis Tratamentos  Oportunidades identificadas nos
ligacBes encontradas nas dificuldades apontadas e seus porqués acOes para dados paraas tratamentos dados as dificuldades
laterais implantacgdes mitigar ou dificuldades e nas possiveis acdes de mitigagéo

evitar ou eliminacao das dificuldades

Sistema de Ao tirar 0s Por ndo estarem A resisténcia dos operadores a aceitarem Treinamento  Por ndo ter Treinamento em Lean Production

planejamento  funcionérios de acostumados a serem monitorados, dificuldade esta ndo em Lean. sido dado (JACA et al., 2012; MARTINEZ-

e controle suas zonas de lidar com elas. encontrada na revisdo da literatura. muito JURADO; MOYANO-FUENTES;
conforto treinamento, ~ GOMEZ, 2013; MARTINEZ-
colocando metas, estd-se dando  JURADO; MOYANO-FUENTES;
houve resisténcia énfase e JEREZ-GOMEZ, 2014;
por parte deles. transparéncia  PIRRAGLIA; SALONI; DYK,

em ganhar 2009) e comunicar a ligacdo entre a
produtividade  implantagdo sendo buscada e sua
para ndo haver relacdo com os objetivos da
reducéo de empresa (BOYER; SOVILLA,
empregos 2003; SCHERRER-RATHJE;
devido a baixa BOYLE; DEFLORIN, 2009; SIM;
demanda. ROGERS, 2009; TIMANS et al.,
2012), na medida em que se
transparecia aos funcionarios a
necessidade de aumento de
produtividade para ndo se reduzir o
numero de funcionarios.

Comités Os funcionérios Por pensarem A falta da participacdo dos empregados Mostrando Mostrando os ~ Treinamento em Lean Production

permanentes  ndo apareciam nas que por 0s (DORA et al., 2013; FRICKE; 0s ganhos ganhos que (JACA et al., 2012; MARTINEZ-
reunides. projetos que BUEHLMANN; SUPPORT, 2012; que poderia  foram JURADO; MOYANO-FUENTES;

cada SAHOO et al., 2007; STERLING; haver com ocorrendo ao GOMEZ, 2013; MARTINEZ-
participante ndo  BOXALL, 2013; TAYLOR et al., 2013; antecedéncia longo das JURADO; MOYANO-FUENTES;
fossem WORLEY; DOOLEN, 2006) e a cultura reunides. JEREZ-GOMEZ, 2014;

abordados resistente a mudanca (BEDNAREK; PIRRAGLIA; SALONI; DYK,
durante as LUNA, 2008; BHASIN, 2012a, 2013; 2009) e mostrar-se aos funcionarios
reuniBes, eles MATHEW:; JONES, 2013; SAURIN; 0s ganhos da utilizacdo dos novos
ndo deveriamir  MARODIN, 2010; TIMANS et al., 2012; modos de se trabalhar e os erros por
ou ndo WICKRAMASINGHE; Treinamento  Apos 0s ndo os utiliza-los.

poderiam WICKRAMASINGHE, 2011) quando da em Lean. treinamentos

contribuir com ndo participacdo dos gestores nas reunides realizados
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Desenho de Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas nas dificuldades Possiveis Tratamentos  Oportunidades identificadas nos
ligacdes encontradas nas dificuldades apontadas e seus porqués acOes para dados paraas tratamentos dados as dificuldades
laterais implantacdes mitigar ou dificuldades e nas possiveis acfes de mitigacao

evitar ou eliminacao das dificuldades
nada. periddicas e da falta de cultura de reunides tardiamente, o
Falta de visdo e~ focadas e com duracdo limitada, assim entendimento
de cultura de como o0 nao entendimento das raz8es da dos ganhos
gue essas implantacdo das novas ferramentas e facilitou muito
reunifes rotina, sendo esta Ultima ndo encontrada a implantacé&o.
auxiliariam a durante a revisao da literatura.
todos, inclusive
eles.
Manter o focoea  Cultura ainda Né&o vé Cada um
duracéo limitada ndo moldada como. individualmen
das reunides. para a rotina. te foi se
adaptando.
Estrutura Fazer os Viséo dos A falta da participacdo dos empregados Treinamento  Solicitando a Treinamento em Lean Production
matricial coordenadores de  funcionérios (DORA et al., 2013; FRICKE; em Lean. participacdo (JACA et al., 2012; MARTINEZ-
projetos participantes é BUEHLMANN; SUPPORT, 2012; deles JURADO; MOYANO-FUENTES;

participarem das
reunides
periddicas
estabelecidas para
dar o suporte
necessario na
tomada de
decisdes.

muito mais
voltada para 0s
clientes do que
para 0s
problemas
internos.

SAHOO et al., 2007; STERLING;
BOXALL, 2013; TAYLOR et al., 2013;
WORLEY; DOOLEN, 2006) e a cultura
resistente &8 mudanca (BEDNAREK;
LUNA, 2008; BHASIN, 20123, 2013;
MATHEW:; JONES, 2013; SAURIN;
MARODIN, 2010; TIMANS et al., 2012;
WICKRAMASINGHE;
WICKRAMASINGHE, 2011) quando da
ndo participacdo dos gestores nas reunides
periodicas novamente foram apontadas.

continuamente

GOMEZ, 2013; MARTINEZ-
JURADO; MOYANO-FUENTES;
JEREZ-GOMEZ, 2014;
PIRRAGLIA; SALONI; DYK,
2009).

Fonte: préprio autor.
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c) ele ndo observou mudangas na estrutura matricial, talvez porque
respondeu a questdo ndo pensando em todas as mudancas na unidade,
como as reunides periodicas de um time multidepartamental na
Producéo e no departamento de Gerenciamento de Projetos;

d) o coordenador de projetos ndo apontou dificuldades no aumento da
estrutura matricial, talvez por ter feito sua implantacdo depois da

fabrica e a mudanca na mentalidade ja ter de certa forma ocorrido.

4.1.4.2.4 Desenho de Tomada de Decisbes

O desenho de tomada de decisbes sofreu aumento da descentralizacédo
vertical. Ndo foi possivel determinar se era esperado ou ndo, pois cada entrevistado
respondeu a questdo de uma forma. O aumento da descentralizagdo vertical evidenciou-se
pelos funcionarios terem de tomar decisfes nas reunides peridédicas multidepartamentais
sem sempre ter de consultar seus gestores.

No quadro 42 abaixo se encontram o0s resultados obtidos apds triangulacéo
entre as respostas dos entrevistados.

Houve respostas divergentes entre os entrevistados. O coordenador de
engenharia ndo apontou mudancas, 0 engenheiro de métodos e processos esperada a
mudanca e o coordenador de projetos ndo esperava. Este Ultimo ndo apontou dificuldades,
talvez por ter atuado em niveis de gestores, enquanto o engenheiro de métodos e

processos no nivel operacional.

4.1.4.3 Outras Oportunidades Utilizadas

As oportunidades levantadas na literatura e que foram utilizadas como
tratativas para as dificuldades ou potenciais meios de elimina-las ou mitiga-las foram
identificadas e listadas nos topicos anteriores. Além desses tratativas dadas, outros foram
utilizados deste o inicio do projeto, como ter uma pessoa responsavel pela implantacéo,
assim como times apoiados externamente (HILTON; SOHAL, 2012; LANG; HUGGE,
1995; MARTINEZ-JURADO; MOYANO-FUENTES; GOMEZ, 2013; SINGH;

SHARMA, 2009), ja que alguns funcionarios foram incumbidos de fazer as implantagdes,



QUADRO 42 — Resultados relativos ao desenho de tomada de decis6es (unidade 4)
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Desenho de Dificuldades Porqués das Ameacas identificadas nas Possiveis agOes
tomada de encontradas nas dificuldades dificuldades apontadas e para mitigar ou
decisbes implantacgdes seus porqués evitar

Tratamentos
dados para as
dificuldades

Oportunidades
identificadas nos
tratamentos dados as
dificuldades e nas possiveis
acdes de mitigacéo ou
eliminacéo das dificuldades

Descentralizacdo  Relutancia inicial em  Nunca terem A cultura resistente a Os superiores

vertical tomar as decisdes, desempenhado a mudanca (BEDNAREK; imediatos deixarem
acreditando que o funcgdo de LUNA, 2008; BHASIN, claro desde o inicio
superior imediato tomadores de 20123, 2013; MATHEW; que seus
deveria toma-la. deciséo. JONES, 2013; SAURIN; funcionérios
MARODIN, 2010; TIMANS poderiam e
etal.,, 2012; deveriam tomar as
WICKRAMASINGHE; decis0es.

WICKRAMASINGHE,
2011) na medida em que 0s
funcionarios resistiam a
tomar decisBes sem
consultar seus superiores
imediatos.

Os superiores
acompanharem
dia-a-dia as
tomadas de
decisbes para
irem dando maior
autonomia.

Haver comunicagéo de
necessidade de mudanca da
média geréncia para o chéo-
de-fabrica (HANSEN et al.,
2008; MARTINEZ-
JURADO; MOYANO-
FUENTES; GOMEZ, 2013;
MARTINEZ-JURADO;
MOYANO-FUENTES;
JEREZ-GOMEZ, 2014;
MARUDHAMUTHU;
KRISHNASWAMY;
PILLAI, 2011;
MARUDHAMUTHU;
KRISHNASWAMY, 2011a;
NAHM; LAUVER; KEYES,
2012; SCHERRER-
RATHJE; BOYLE;
DEFLORIN, 2009; TIMANS
etal., 2012) no sentido de
que os funcionarios
poderiam e deveriam tomar
as decisdes.

Fonte: préprio autor.
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comunicar a ligacdo entre a implantacdo sendo buscada e sua relacdo com os objetivos da
empresa (BOYER; SOVILLA, 2003; SCHERRER-RATHJE; BOYLE; DEFLORIN,
2009; SIM; ROGERS, 2009; TIMANS et al., 2012), j& que esta ligacdo era comunicada
desde os diretores até os operadores no chao-de-fabrica, implementar monitoramento de
resultados de implantacdo e sua gestdo a vista, assim como reunides periddicas de
acompanhamento (MARTINEZ-JURADO; MOYANO-FUENTES; GOMEZ, 2013;
SCHERRER-RATHJE; BOYLE; DEFLORIN, 2009; TURESKY; CONNELL, 2010),
uma vez que todos os processos de implantacdo foram monitorados pelos gerentes
funcionais, implantar Lean Production em alta variedade de produtos adaptando as
ferramentas (HORBAL; KAGAN; KOCH, 2008), pois esta unidade possui essa alta
variedade, implantar VSM no inicio do projeto (THIRUNAVUKKARASU et al., 2013) e
adotar Lean Production como uma estratégia competitiva de custo (HALLGREN;
OLHAGER, 2009), pois um dos objetivos do projeto de implantagdo é aumentar a

competitividade da unidade.

4.1.4.4 Utilizag8o de Técnicas ou Metodologias de Gerenciamento de Riscos

Com relacdo as técnicas ou metodologias de gerenciamento de riscos, todos
entrevistados sabiam da existéncia das mesmas, mas apenas o coordenador de projetos as
conhecia, descrevendo que as mesmas sdo utilizadas desde a fase de oferta dos produtos e
0s riscos analisados por times multidepartamentais. Todos responderam que elas sdo
utilizadas para mitigar os riscos somente em projetos de produtos a serem fabricados,
como apontado pelos entrevistados de todas unidades.

Tanto para o coordenador de projetos quanto para o coordenador de
engenharia, todos envolvidos nos projetos devem ser qualificados para utilizarem as
técnicas e metodologias em suas areas de atuacdo dentro dos projetos (para o engenheiro
de métodos e processos apenas 0s coordenadores de projeto e os coordenadores de
engenharia).

Os entrevistados acreditam que a utilizacdo de gerenciamento de riscos traz
beneficios para os projetos, entretanto, no projeto de implantacdo de Lean ndo foram
utilizadas técnicas e metodologias de gerenciamento de riscos. Somente foram apontados

e questionados riscos por iniciativa propria de participantes de algumas acbes de
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implantagdo e por gestores dos responsaveis pelas implantagbes, mas nada estruturado e
sem ac¢des para mitigacao. Os entrevistados novamente foram unanimes em dizer que para
as mudancas na estrutura organizacional seria interessante utilizar técnicas e metodologias
de gerenciamento de riscos, pois, nas palavras do engenheiro de métodos e processos,
“ideias podem darem certo ou errado e planos B sdo necessarios”, além de “se poder
aproveitar experiéncias passadas de implantacdo de Lean” como ligdes aprendidas.
Ademais, para o coordenador de projetos, a utilizacdo destas técnicas e metodologias
“ajudaria a envolver mais os funcionarios mitigando a ameaca de os mesmos participarem
apenas por obrigacdo e ndo por realmente acreditar que as ferramentas Lean funcionam”.
Sendo assim, com relacdo ao gerenciamento de riscos apenas as fases de identificacdo e

avaliacdo de riscos foram utilizadas, apenas e ndo de uma maneira estruturada.

4.2 ANALISE DE SEMELHANCAS ENTRE AS UNIDADES

4.2.1 Ameacas e Oportunidades Comuns entre as Unidades

Durante o delineamento do método e da preparacdo do protocolo de estudo
de caso, esperava-se confrontar-se as respostas dos entrevistados de maneira a triangula-
las, buscando-se uma resposta consensual entre eles com eventuais discrepancias.
Entretanto, foi possivel haver a triangulacdo apenas das respostas referentes as mudancas
de aumento ou diminuicdo dos elementos da estrutura organizacional, assim como se
eram esperadas ou ndo. Para as questdes em que se buscava levantar as dificuldades, seus
porqués, 0s possiveis meios de se mitigar ou eliminar as mesmas e 0s tratamentos dados,
observou-se claramente uma complementacgéo das respostas em cada caso.

Esta discrepancia entre as respostas pode ser influenciada por diversos
fatores relacionados a percepc¢do, o “processo pelo qual os individuos organizam e
interpretam suas impressoes sensoriais com a finalidade de dar sentido ao seu ambiente”
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010), como personalidade, motivacdes, experiéncias,
expectativas, ambiente de trabalho, ambiente social, novidade, cenario, proximidade e
semelhanca.

Tal discrepancia evidencia que os diversos individuos de uma organizacao

podem ter diferentes pontos de vista de uma mesma mudanga dentro da organizagéo, no
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sentido de o que ela afeta e 0 que pode afetd-la, e que estes pontos de vista se
complementam e enriquecem este trabalho.

Sem essa complementacdo poderia ser muito dificil constatar o que se
observa nos quadros seguintes: diversas ameagas e oportunidades mostrando-se
semelhangas entre as unidades estudadas. Sdo apresentadas ameacas e oportunidades
comuns em um quadro com os elementos da estrutura organizacional, sendo uma coluna
com todas as semelhangas encontradas comparando-se as unidades aos pares (todas as
possiveis configuracbes de pares) e outra coluna com todas as semelhancas encontradas
comparando-se todas as unidades entre elas (um conjunto de quatro unidades apenas). Os
riscos com fundo em cinza sdo aqueles comuns encontrados somente no elemento da

estrutura organizacional.

4.2.1.1 Fundagéo da Estrutura Organizacional

4.2.1.1.1 Cinco Partes Bésicas da Organizacao

No quadro 43mais abaixo, observa-se 0s riscos comuns para as cinco partes
basicas da organizacdo das unidades. Duas ameacas e uma oportunidade comuns
ocorreram somente neste elemento da estrutura organizacional, evidenciando-se que
mapear riscos utilizando este elemento da estrutura organizacional foi crucial para que
estes riscos ndo deixassem de ser identificados. Somente uma ameaga e uma oportunidade
se mostraram padrdo entre as quatro unidades, evidenciando-se que hd uma relevante

disparidade entre os tipos de riscos entre as unidades da empresa.

4.2.1.1.2 Cinco Mecanismos de Coordenacao

No quadro 43 mais abaixo, também observa-se 0s riscos comuns para 0S
cinco mecanismos de coordenacdo das unidades. Trés ameacgas e duas oportunidades
comuns ocorreram somente neste elemento da estrutura organizacional, evidenciando-se
também aqui que mapear riscos utilizando este elemento da estrutura organizacional foi
crucial para que estes riscos ndo deixassem de ser identificados. Somente uma ameaca se
mostrou padrdo entre as quatro unidades, novamente evidenciando-se que ha uma

relevante disparidade entre os tipos de riscos entre as unidades da empresa.
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4.2.1.1.3 Cinco Sistemas de Fluxo

Ainda no quadro 43, observa-se 0s riscos comuns para 0s cinco sistemas de
fluxo das unidades. Uma ameaca e uma oportunidade comuns ocorreram somente neste
elemento da estrutura organizacional, evidenciando-se, da mesma forma que nos
elementos anteriores, que mapear riscos utilizando este elemento da estrutura
organizacional foi crucial para que estes riscos ndo deixassem de ser identificados.
Nenhuma ameaca ou oportunidade se mostrou padrdo entre as quatro unidades,
reforcando novamente que ha uma relevante disparidade entre os tipos de riscos entre as

unidades da empresa.

4.2.1.2 Parametros de Desenho da Estrutura Organizacional

4.2.1.2.1 Desenho de Posicoes

No quadro 43, observa-se também os riscos comuns para o desenho de
posicdes das unidades. Nenhuma ameaca ou oportunidade padrdo ocorreu somente neste
elemento da estrutura organizacional, sendo que 0s riscos comuns se repetiram parte nos
elementos da fundagé@o e parte nos elementos de parametro de desenho. Somente uma
ameacas e mostrou padrdo entre as quatro unidades, reforcando mais uma vez que ha uma

relevante disparidade entre os tipos de riscos entre as unidades da empresa.

4.2.1.2.2 Desenho da Superestrutura

No quadro 43, observa-se 0s riscos comuns para 0 desenho da
superestrutura das unidades. Nenhuma ameaca ou oportunidade padrdo ocorreu somente
neste elemento da estrutura organizacional, sendo que o Unico risco padrdo se repetiu
tanto nos elementos da fundacédo, quanto nos elementos de parametro de desenho. A Unica
ameaca padrdo entre a0 menos duas unidades ndo se mostrou padrdo entre as quatro
unidades, ressaltando, como em todos os outros elementos ja analisados, a relevante

disparidade entre os tipos de riscos entre as unidades da empresa.
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4.2.1.2.3 Desenho de Ligacdes Laterais

Ainda no quadro 43 abaixo, observa-se 0s riscos comuns para o desenho de
ligacOes laterais das unidades. Uma oportunidade padrdo ocorreu somente neste elemento
da estrutura organizacional, evidenciando-se também aqui que mapear riscos utilizando
este elemento da estrutura organizacional foi crucial para que este risco ndo deixasse de
ser identificado. Somente uma ameaca se mostrou padrdo entre as quatro unidades, mais
uma vez evidenciando-se a relevante disparidade entre os tipos de riscos entre as unidades

da empresa.

4.2.1.2.4 Desenho de Tomada de Decisoes

No quadro 43, observa-se 0s riscos comuns para o desenho de tomada de
decisbes das unidades. Nenhuma ameaca ou oportunidade padrdo ocorreu somente neste
elemento da estrutura organizacional, sendo gque as ameagas comuns se repetiram tanto
nos elementos da fundacdo, quanto nos elementos de parametro de desenho. As duas
ameagas comuns entre a0 menos duas unidades ndo se mostraram comuns entre as quatro
unidades, concluindo que em todos elementos da estrutura organizacional hd uma

relevante disparidade entre os tipos de riscos das unidades da empresa.

QUADRO 43 — Riscos comuns dos resultados

Elemento # Ameacas Oportunidades

Comuns entre ao Comuns entre as Comuns entre ao Comuns entre as

menos 2 unidades 4 unidades menos 2 unidades 4 unidades
Cincopartes 1 Umacultura Uma cultura Treinamento em Treinamento em
basicas resistente a resistente a Lean Production. Lean Production.
mudanca. mudanca.

O aumento da
resisténcia a novas
tentativas de
implantacéo depois
de tentativas falhas.

O nédo
gerenciamento das
expectativas.

A falta de
treinamento em
Lean Production.

A falta de

Haver comunicagéo
de necessidade de
mudanca da média
geréncia para o chdo-
de-fébrica.

Demonstrar-se
antecipadamente a
implantacéo de
determinada
ferramenta todos 0s
beneficios que ela
trara.
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Elemento Ameacas Oportunidades
Comuns entre ao Comuns entre as Comuns entre ao Comuns entre as
menos 2 unidades 4 unidades menos 2 unidades 4 unidades

comprometimento
das pessoas de uma
maneira geral.
O n&o entendimento
das razdes da
implantacdo das
novas ferramentas e
rotina.
Cinco Uma cultura Uma cultura Treinamento em
mecanismos resistente a resistente a Lean Production.
de mudanca. mudanca.
coordenagdo Muita presséo por Deixar claro no
produgdo. inicio da implantacédo
0 que se espera da
gestéo.
Gestores ndo terem Aumentar a
o perfil participacdo dos
competéncias funcionarios.
necessarios de
lideranca.
Ter projetos Escalar para
competindo entre si. superiores a
dificuldade de se ter
definicbes em
conjunto para que,
assim, sejam feitas.
A falta de Demonstrar-se
comprometimento antecipadamente a
das pessoas de uma implantacédo de
maneira geral. determinada
ferramenta todos os
beneficios que ela
trard.
Haver dificuldade
de adaptacéo das
ferramentas de Lean
Production para o
contexto em que a
organizagao.
A resisténcia dos
operadores a
aceitarem serem
monitorados.
Cinco Uma cultura Demonstrar-se
sistemas de resistente a antecipadamente a
fluxo mudanca. implantacdo de

O ndo entendimento

das razoes da
implantacdo das
novas ferramentas e
rotina.

determinada
ferramenta todos 0s
beneficios que ela
trara.

Deixar 0s
funcionarios a
vontade no sentido
de que a mudanca
estava vindo para
ajudar a todos e ndo
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Elemento # Ameacas Oportunidades
Comuns entre ao Comuns entre as Comuns entre ao Comuns entre as
menos 2 unidades 4 unidades menos 2 unidades 4 unidades

cobrar ou prejudicar.

3  Mudaro

entendimento dos

funcionarios de que

n&o se busca 0s

culpados pelos

desvios nos

processos, mas sim

as reais causas para

tornar os processos

mais robustos.
Desenho de 1 Umacultura Uma cultura Treinamento em
posicdes resistente a resistente a Lean Production.

mudanca. mudanca.

2 Ter projetos Demonstrar-se

competindo entre si. antecipadamente a
implantacédo de
determinada
ferramenta todos os
beneficios que ela
trard.

3 Afaltade Mostrar-se aos

treinamento em funcionarios os

Lean Production. ganhos da utilizagao
dos novos modos de
se trabalhar e os
erros por ndo 0s
utiliza-los.

Desenho da 1 Umacultura
superestrutura resistente a

mudanca.

Desenho de 1 Umacultura Uma cultura Treinamento em
ligacOes resistente a resistente a Lean Production.
laterais mudancga. mudanca.

2 Afaltade Escalar para

comprometimento superiores a

das pessoas de uma dificuldade de se ter

maneira geral. definicBes em
conjunto para que,
assim, sejam feitas.

3 Comunicar a ligacdo
entre a implantacéo
sendo buscada e sua
relacdo com os
objetivos da

L empresa.

4 Mostrar-se aos
funcionarios os
ganhos da utiliza¢do
dos novos modos de
se trabalhar e os
erros por ndo 0s
utiliza-los.

Desenho de 1 Gestores ndo terem
tomada de o perfil
decisdes competéncias
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Elemento # Ameacas Oportunidades
Comuns entre ao Comuns entre as Comuns entre ao Comuns entre as
menos 2 unidades 4 unidades menos 2 unidades 4 unidades
necessarios de
lideranca.

2 Uma cultura
resistente a
mudanca.

Fonte: préprio autor.

4.2.1.3 Outras Oportunidades Utilizadas no Inicio das Implantacfes

Além das ameagas que se concretizaram em dificuldades e das
oportunidades que os entrevistados apontaram, quando questionados, como possiveis
formas de se mitigar ou eliminar aquelas caso identificadas antecipadamente, houve
oportunidades que foram tomadas ja no planejamento inicial do projeto, separadas aqui
das restantes por ndo terem sido associadas a nenhum elemento da estrutura
organizacional devido ao formato das questdes do protocolo de pesquisa e ao
entrevistador ndo ter questionado.

Pode-se observar no quadro 44 abaixo seis oportunidades comuns entre ao
menos duas unidades, sendo duas delas comuns entre as quatro unidades e nenhuma delas
observada entre os elementos dos quadro acima analisados. Como estas oportunidades
foram citadas pelos entrevistados como parte do planejamento inicial dos projetos de
implantacdo, ndo foi possivel, através das entrevistas, associar as mesmas aos elementos
da estrutura organizacional. Por serem somente duas oportunidades comuns entre todas as
unidades, ha uma indicacdo de que o aproveitamento destas oportunidades é muito

independente entre as unidades da empresa.

QUADRO 44 — Riscos comuns dos resultados de oportunidades utilizadas no inicio das
implanta¢des

# Oportunidades
Comuns entre ao menos 2 unidades Comuns entre as 4 unidades
1  Adaptar as ferramentas de Lean Production. Ter uma pessoa responsavel pela
implantacéo, assim como times apoiados
externamente.
2 Implantar VSM no inicio do projeto. Implantar VSM no inicio do projeto.

3 Ter uma pessoa responsavel pela implantacdo, assim
como times apoiados externamente.

4 Implementar monitoramento de resultados de
implantacdo e sua gestao a vista, assim como
reunides periddicas de acompanhamento.
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# Oportunidades

Comuns entre ao menos 2 unidades Comuns entre as 4 unidades

5  Adotar agentes externos no inicio da implantacao,
como consultores.

6  Adotar Lean Production como uma estratégia
competitiva de custo.

Fonte: préprio autor.

4.2.2 Semelhangas nas FundagOes das Estruturas Organizacionais sem Distingdo entre
Elementos

O quadro 45 abaixo mostra 0s riscos comuns de ameacas e oportunidades
entre as unidades considerando-se todos os riscos apontados nas fundagdes das unidades,
sem distincdo entre seus elementos: partes basicas, mecanismos de coordenacdo ou
sistemas de fluxo. Com fundo em cinza sdo destacados riscos comuns encontrados
somente na fundagdo, sem considerar os elementos de parametros de desenhos.

Dos 21 riscos comuns entre ao menos duas unidades, 12 deles somente
ocorrem nas fundacdes das estruturas organizacionais das unidades, assim como somente
dois destes riscos sdo comuns entre as quatro unidades, sendo uma ameaca € uma

oportunidade.

QUADRO 45 — Riscos comuns dos resultados nas fundag6es sem distingéo entre
elementos

# Ameacas Oportunidades
Comuns entre ao Comuns entre as 4 Comuns entre ao Comuns entre as 4
menos 2 unidades unidades menos 2 unidades unidades
1 Uma culturaresistente  Uma cultura resistente  Treinamento em Lean Treinamento em Lean
a mudanca. a mudanga. Production. Production.
2 Haver muita pressao Deixar claro no inicio da
de producéo. implantacdo o que se
espera da gestdo.
3 Ter projetos Haver comunicagéo de
competindo entre si. necessidade de mudanca

da média geréncia para o
chdo-de-fabrica.

4 Resisténcia dos Demonstrar-se
operadores a aceitarem antecipadamente a
serem monitorados. implantacédo de

determinada ferramenta
todos os beneficios que

ela trara.

5  Na&o entendimento das Deixar os funcionarios a
razdes da implantagéo vontade no sentido de
das novas ferramentas gue a mudanga estava
e rotina. vindo para ajudar a

todos e ndo cobrar ou
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# Ameacas Oportunidades
Comuns entre ao Comuns entre as 4 Comuns entre ao Comuns entre as 4
menos 2 unidades unidades menos 2 unidades unidades

prejudicar.

6  Os funcionarios ndo Escalar para superiores a
aceitarem que suas dificuldade de se ter
responsabilidades ndo definicbes em conjunto
sendo cumpridas para gue, assim, sejam
sejam expostas para feitas.
todos em reunibes
multidepartamentais.

7 N&o gerenciar as Aumentar a participacao
expectativas. dos funcionarios.

8 A falta de treinamento Ter-se mais pessoas com
em Lean Production. conhecimento e

experiéncia em Lean
Production para acelerar
0 processo de
implantacéo.

9 Afaltade
comprometimento das
pessoas de uma
maneira geral.

10 Gestores ndo terem o
perfil e competéncias
necessarios de
lideranca.

11 Haver dificuldade de
adaptacdo das
ferramentas de Lean
Production para o
contexto em que a
organizacgao.

12 A falta da participacéo
dos empregados.

13 Mudar o entendimento

dos funcionarios de
gue ndo se busca 0s
culpados pelos desvios
NOS Processos, mas
sim as reais causas
para tornar os
processos mais
robustos.

Fonte: préprio autor.

4.2.3 Semelhancas nos Pardmetros de Desenho das Estruturas Organizacionais sem
Distincéo entre Elementos

O quadro 46 abaixo mostra 0s riscos comuns de ameacas e oportunidades

entre as unidades considerando-se todos os riscos apontados nos parametros de desenhos

das unidades, sem distincdo entre seus elementos: desenho de posi¢Oes, desenho da

superestrutura, desenho de ligacdes laterais ou desenho de tomada de decisbes. Com
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fundo em cinza sdo destacados riscos comuns encontrados somente nos parametros de
desenho, sem considerar os elementos de fundacéo.

Dos 13 riscos comuns entre ao menos duas unidades, quatro deles somente
ocorrem nos parametros de desenho das estruturas organizacionais das unidades, assim

como somente dois destes riscos sdo comuns entre as quatro unidades, sendo uma ameaga

e uma oportunidade.

QUADRO 46 — Riscos comuns dos resultados nos parametros de desenhos sem distin¢ao

entre elementos

# Ameagas

Oportunidades

Comuns entre ao
menos 2 unidades

Comuns entre as 4
unidades

Comuns entre as 4
unidades

Comuns entre ao
menos 2 unidades

1 Uma cultura resistente a
mudanca.

Uma cultura resistente a
mudanca.

Treinamento em
Lean Production.

Treinamento em
Lean Production.

2 O medo de perder poder.

3 Ter projetos competindo
entre si.

4 Gestores ndo terem o
perfil e competéncias

necessarios de lideranca.

5 A falta de treinamento
em Lean Production.

6 Afaltade
comprometimento das
pessoas de uma maneira
geral.

Demonstrar-se
antecipadamente a
implantacéo de
determinada
ferramenta todos os
beneficios que ela
trara.

Ocorrer a
participacdo de todos
os funcionarios.

Haver comunicagéo
de necessidade de
mudanca da média
geréncia para o chéo-
de-fabrica.

Escalar para
superiores a
dificuldade de se ter
definicbes em
conjunto para que,
assim, sejam feitas.

Mostrar-se aos
funcionarios os
ganhos da utilizacéo
dos novos modos de
se trabalhar e os erros
por ndo os utiliza-los.

Comunicar a ligagdo
entre a implantacdo
sendo buscada e sua
relacdo com os
objetivos da empresa.

Fonte: préprio autor.

Comparando-se os dois ultimos quadros com os demais anteriores deste

topico de analise de semelhancas entre as unidades, pode-se observar que dos 11 riscos
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especificos dos elementos da estrutura organizacional analisados individualmente, passa-
se para 16 o numero destes riscos quando se trata dos grupos de elementos de fundacao e
de parametros de desenho, sem discriminar os elementos dentro destes grupos. Este fato
indica que determinados riscos podem ocorrer em diversos elementos diferentes.
Ademais, vale ressaltar que em ambos 0s grupos de elementos, 0s riscos comuns entre as

quatro unidades se repetiram.

4.2.4 Semelhancas Gerais das Estruturas Organizacionais sem Distingdo entre Elementos

O quadro 47 abaixo mostra 0s riscos comuns de ameacas e oportunidades
entre as unidades desconsiderando-se todos os elementos da estrutura organizacional e
ambos o0s grupos destes elementos (fundacéo e parametros de desenho). Com fundo em
cinza sdo destacados riscos comuns encontrados neste analise, mas ndo encontrados na

analise considerando apenas 0s grupos de elementos da estrutura organizacional.

QUADRO 47 — Riscos comuns dos resultados sem considerar os elementos da estrutura

organizacional

# Ameacas Oportunidades
Comuns entre ao Comuns entre as 4 Comuns entre ao Comuns entre as 4
menos 2 unidades unidades menos 2 unidades unidades
1  Umacultura Uma cultura resistentea  Treinamento em Lean Treinamento em Lean
resistente a mudanca. Production. Production.
mudanca.
2 Haver muita A falta de treinamento Deixar claro no inicio
pressao de em Lean Production. da implantacdo o que
producao. se espera da gestdo.
3 Ter projetos A falta de Haver comunicagdo de
competindo entre comprometimento das necessidade de
si. pessoas de uma maneira  mudanga da média
geral. geréncia para o chdo-
de-fabrica.
4 Resisténcia dos Demonstrar-se
operadores a antecipadamente a
aceitarem serem implantacédo de
monitorados. determinada ferramenta
todos os beneficios que
ela trara.
5  Na&o entendimento Deixar os funcionarios
das razdes da a vontade no sentido de
implantacéo das que a mudanca estava
novas ferramentas e vindo para ajudar e ndo
rotina. cobrar ou prejudicar.
6  Os funcionarios nao Escalar para superiores

aceitarem que suas
responsabilidades
ndo sendo

a dificuldade de se ter
defini¢cbes em conjunto
para que, assim, sejam
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# Ameacas Oportunidades
Comuns entre ao Comuns entre as 4 Comuns entre ao Comuns entre as 4
menos 2 unidades unidades menos 2 unidades unidades
cumpridas sejam feitas.
expostas para todos
em reunides
multidepartamentai
S.
7 NA&o gerenciar as Aumentar a

expectativas.

8 Afaltade
treinamento em
Lean Production.

9 Afaltade
comprometimento
das pessoas de uma
maneira geral.

10 Gestores ndo terem
o perfil e
competéncias
necessarios de
lideranca.

11 Haver dificuldade
de adaptacéo das
ferramentas de
Lean Production
para o contexto em
que a organizagao.

12 Afaltada
participacdo dos
empregados.

13 Mudar o
entendimento dos
funcionarios de que
nao se busca 0s
culpados pelos
desvios nos
processos, mas sim
as reais causas para
tornar os processos
mais robustos.

14 O medo de perder
poder.

15 Nao existir uma
estratégica
sistematica e
controlada.

16 Utilizar dados
incertos e
imprecisos.

participacéo dos
funcionarios.

Ter-se mais pessoas
com conhecimento e
experiéncia em Lean
Production para
acelerar o processo de
implantacéo.

Ocorrer a participagédo
de todos 0s
funcionarios.

Mostrar-se aos
funcionarios os ganhos
da utilizagdo dos novos
modos de se trabalhar e
0S erros por nao 0s
utiliz&-los.

Comunicar a ligacdo
entre a implantagéo
sendo buscada e sua
relacdo com os
objetivos da empresa.

Uma abordagem
contingente na
implantacéo voltada
para 0 modo de pensar.

Deixar os funcionarios
a vontade no sentido de
que a mudanca estava
vindo para ajudar a
todos e ndo cobrar ou
prejudicar.

N&o se prender a
paradigmas e desafia-
los.

Fonte: préprio autor.
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Dos 30 riscos comuns entre a0 menos duas unidades, cinco deles somente
ocorreram nesta analise geral, assim como somente quatro destes riscos sdo comuns entre
as quatro unidades, sendo trés ameaca e uma oportunidade. Entre as trés ameacas, duas
somente ocorreram nesta andlise geral. Tanto a ocorréncia de mais cinco riscos comuns
entre a0 menos duas unidades especificos desta Ultima analise quanto os dois riscos
comuns entre as quatro unidades novamente indicam que determinados riscos podem

ocorrer em diversos elementos diferentes, inclusive entre grupos de elementos diferentes.

4.2.5 Compilacéo dos Dados das Analises de Semelhancas entre as Unidades

No gréfico 1 abaixo encontram-se as quantidades de riscos por elemento da
estrutura organizacional (tépico 4.2.1), por grupos de elementos (topico 4.2.2 de fundagéo
e topico 4.2.3 de parametros de desenho) e desconsiderando-se os elementos (tdpico
4.2.4). Estas quantidades s&o divididas entre ameagas e oportunidades, assim como
aquelas Unicas para cada elemento ou grupos e repetidas entre os elementos ou grupos. No
grafico também esta indicada a quantidade de partes de cada elemento ou grupo, a fim de
poder-se comparar as quantidades de riscos em relacdo a quantidade de partes de cada
elemento ou grupo.

Observa-se que ponderando pela quantidade de partes de cada elemento ou
grupo, a quantidade de riscos para aqueles pertencentes a fundacdo da estrutura
organizacional é maior, se aproximando do dobro deles. O mesmo vale para 0s riscos
especificos que somente ocorreram naquele elemento ou grupo, apesar de observando-se
somente os elementos (tépico 4.2.1), apenas notar-se uma oportunidade nos elementos de

parametro de desenho.
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GRAFICO 1 — Resumo dos riscos da anélise de semelhangas entre as unidades
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= Quantidade de partes do elemento ou grupo
Fonte: préprio autor.

Conforme compilado no grafico 1, na comparacdo das unidades aos pares
por elemento da estrutura organizacional, as implantacdes de Lean Production das
unidades tiveram as seguintes quantidades de riscos comuns:

a) 9 riscos relativos as Cinco Partes Basicas;

b) 12 riscos relativos aos Cinco Mecanismos de Coordenagéo;
c) 5 riscos relativos aos Cinco Sistemas de Fluxo;

d) 6 riscos relativos ao Desenho de Posicoes;

e) 1 risco relativo ao Desenho da Superestrutura;

f) 6 riscos relativos ao Desenhos de Ligacdes Laterais;

g) 2 riscos relativos ao Desenho de Tomada de Decisdes.

Os elementos da Fundacdo tiveram uma soma de 10 tipos comuns de
ameagcas e oportunidades citados exclusivamente neles e apenas o elemento Desenho de
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LigacOes Laterais dos Parametros de Desenho teve um padrdo de oportunidade
exclusivamente citado nele. Todas as demais ameacas e oportunidades comuns se
repetiram entre os elementos. Conclui-se a partir desta analise que os elementos da
Fundacdo abrangem a maior parte dos riscos neste caso, mas ndo todos, mostrando, desta
forma, que a utilizacdo dos Parametros de Desenho para levantar o maximo possivel de
riscos foi essencial. Também conclui-se que muitos riscos abrangem diversos elementos
da estrutura organizacional, ndo se restringindo a um especificamente.

Quando se compara os riscos comuns dentro dos elementos da Fundagéo
sem diferenciar estes ultimos, os riscos comuns exclusivamente citados na Fundacao (ndo
citados nos Parametros de Desenho) atingem o namero de 12, frente aos 10 encontrados
comparando-se os elementos individualmente. Fazendo-se 0 mesmo para 0s elementos
dos Pardmetros de Desenho 0s riscos comuns somam o nimero de quatro, frente ao Gnico
encontrado comparando-se 0s elementos individualmente. Esta comparacdo de riscos
comuns sugere que os 15 elementos da Fundacdo sdo mais fortemente independentes
entre si que os 15 dos Parametros de Desenho em termos de identificacdo entre riscos
comuns, uma vez que 0 aumento de riscos comuns entre elementos para a Fundacéo foi de
20% (10 para 12) frente ao dos Parametros de Desenho que foi de 300% (1 para 4).

Comparando-se todos o0s elementos entre si, sem nem ao menos agrupa-los
em Fundacdo e Parametros de Desenho, 31 riscos comuns sdo identificados e, dentro
destes, surgem seis novos riscos comuns que nao existiam nas ultimas comparacdes,
demonstrando que os riscos podem abranger diversos elementos até mesmo ao longo dos

dois diferentes grupos.

4.2.6 Semelhancas Relativas a Utilizacdo de Tecnicas ou Metodologias de Gerenciamento
de Riscos

Em todas as unidades foi apontada a existéncia de técnicas ou
metodologias de gerenciamento de riscos padronizadas, uma vez que estas Sdo
corporativas e sdo aplicaveis a todas unidades. Estas técnicas ou metodologias sdo
aplicaveis somente para projetos de produtos ou solu¢fes comercializadas pela empresa e,
pelo apontado pelos entrevistados, ndo sdo utilizadas para outros tipos de projetos, como
programas corporativos, projetos de mudancas de infraestrutura ou projetos de mudanca

organizacional como implantacdo de Lean Production.
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Mesmo com todos o0s entrevistados respondendo que acreditam que
técnicas ou metodologias de gerenciamento de riscos trazem beneficios reais a projetos,
nos projetos de implantacdo de Lean Production das unidades os cuidados tomados com
relacdo aos riscos de uma maneira geral e ndo focados nos relativos a estrutura
organizacional se restringiam a experiéncia das pessoas envolvidas nos planejamentos
macro ou micro da implantacdo, onde as mesmas comentavam cuidados que se deveria
tomar com determinados aspectos como pessoas resistentes ou dificuldades ja enfrentadas
anteriormente do que se pretendia alterar, a oportunidades aprendidas de experiéncias
anteriores de implantac&o e a de experiéncia de consultores externos. Mesmo assim, todos
0s entrevistados acreditam que seria interessante utilizar técnicas ou metodologias de
gerenciamento de riscos padronizadas nas implantacdes de Lean Production. De uma
maneira geral, apenas as fases de identificagéo e avaliagdo dos riscos foram utilizadas e
ndo de uma forma estruturada ao longo do projeto.

4.2.7 Mudangas comuns

No quadro 48 abaixo encontram-se mudangas comuns nas estruturas
organizacionais das unidades, tanto para mudangas comuns entre duas unidades quanto
para mudancas comuns entre as quatro unidades.

Observa-se que poucas foram as partes dos elementos das estruturas
organizacionais que ndo apresentaram semelhancas entre ao menos duas unidades e séo
elas: pessoal de apoio (cinco partes basicas), fluxo de comunicacdo informal (sistemas de
fluxo), posicOes de ligacdo e gerentes de integracdo (desenho de ligagcGes laterais). Pode
observar-se também que entre os elementos e sem padrdo algum, as mudangas comuns
entre as quatro unidades sdo aproximadamente metade das mudangas comuns entre ao
menos duas unidades (exceto para o desenho da superestrutura). Tais achados indicam
que h& uma tendéncia de mudancas entre as unidades e que elas estdo buscando uma

mesma configuracdo dos elementos da estrutura organizacional.

QUADRO 48 — Mudancas comuns na estruturas organizacionais das unidades

Mudanc¢as comuns
Mudancgas comuns

Elementos Possibilidades entre a0 menos 2 .
. entre as 4 unidades
unidades
Cinco partes ] _ a) Imp_Ianta(;ao de metas a) Implantacdo de
Nucleo operacional e monitoramento das metas e

basicas .
mesmas. monitoramento das
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Mudancas comuns

Mudancgas comuns

Elementos Possibilidades entre a0 menos 2 idad
unidades entre as 4 unidades
mesmas.
b) Novos processos de i
Vértice estratégico gestédo dos resultados.
c) Reunides periddicas L
N ¢) Reunides
com gestédo a vista de A «
informagdes dos periddicas com gestdo
. - . a vista de
Linha média processos produtivos. informacdes dos
d) Melhor planejamento rocessgs rodutivos
das atividades de rotina. P P '
e) Surgimento de
iniciativas proprias de
Tecnoestrutura melhorias. i
f) Melhor capacidade de
priorizar atividades.
Pessoal de apoio -
Ajuste mutuo Aumento -
Cinco Supervisdo direta Diminuicao Diminuicao
. Padronizacéo dos processos de trabalho  Aumento Aumento
mecanismos —
Padronizagéo dos resultados do
de trabalho Aumento Aumento
coordenacéo — —
¢ Padronizacdo das habilidades do
Aumento -
trabalhador
Fluxo de autoridade formal Aumento -
. Fluxo de atividade regulada Aumento Aumento
Sistemas de —
fluxo Fluxo de comunicagdo informal - -
Conjunto de constelagfes de trabalho Aumento Aumento
Fluxo de processos de decisdo pontual ~ Aumento -
Horizontal Aumento -
Especializagd  Vertical Aumento Aumento
odo trabalno  Ampliagdo do Aumento i
trabalho
Desenho de Formalizacdo  Burocratica Aumento Aumento
posicoes do
funcionament  Orgéanica Diminuicdo -
0
Treinamento ~ Treinamento Aumento -
e doutrinacdo  Doutrinagéo Aumento Aumento
Agrupamento
Unidade de funcional Mais voltado para fluxo
Desenho da agrupamento  Agrupamento de de trabalho
mercado
superestrutur - —
Maior padronizacdo,
a . Aumento da
Tamanho da maior tamanho A
unidade Maior ajuste mutuo padronizagdo (sem )
’ aumento do tamanho)
menor tamanho
Sistema de Controle de Aumento aplicacdo de Aumento aplicagdo
Desenho de planejamento - _desempenho metas P de metas P
S e controle Planejamento de acOes
ligagoes Posicdes de ligagdo - -
laterais Dispositivos Forcas tarefa e
de ligacdo ¢ Aumento Aumento

comités permanentes
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Mudancas comuns
Mudancgas comuns

Elementos Possibilidades entre a0 menos 2 .
. entre as 4 unidades
unidades
Gerentes de i i
integracdo
Estruturas matriciais Aumento Aumento
Desenho do L .
sistemna de Descentralizagdo vertical Aumento Aumento
tomada de L .
decisio Descentralizacéo horizontal Aumento -

Fonte: proprio autor.

4.2.7.1 Semelhangas entre ao Menos Duas Unidades

Observa-se que apenas quatro (13,3%) de um total de 30 foram as partes
dos elementos das estruturas organizacionais que ndo apresentaram semelhancas entre ao
menos duas unidades e sdo elas: pessoal de apoio (cinco partes béasicas), fluxo de
comunicagéo informal (sistemas de fluxo), posicdes de ligacdo e gerentes de integracéo
(desenho de ligacdes laterais).

Com relacdo a parte basica de pessoal de apoio apenas um entrevistado de
uma das quatro unidades apontou mudancas em um processo do departamento de
Seguranca do Trabalho, mas alguns entrevistados que permeiam as quatro unidades
comentaram em suas respostas que as mudancas “ainda ndo chegaram a esta parte das
unidades”. Dessa forma, conclui-se que esta parte pode ainda sofrer mudangas até o
término das implantacoes.

Da mesma maneira, alguns entrevistados comentaram em suas respostas
que o fluxo de comunicagéo informal vem diminuindo e outros que, apesar de ndo haver
ainda mudancas nesta parte, acreditam que este fluxo tende a diminuir.

Ja com relacéo as posicdes de ligacdo e aos gerentes de integracéo, nota-se
gque o0 mecanismo de comités permanentes, mais especificamente reunides periddicas de
grupos multidepartamentais, e 0 passar-se a estrutura a ser mais matricial substituem a
necessidade destes outros dois mecanismos em todas as unidades, uma vez que nestas
reunides deve haver o alinhamento das situacfes em que 0s produtos estdo nos processos
em termos de qualidade, prazo e custo, quais problemas e acdes de melhoria devem ser

priorizadas e o contato entre fornecedores e clientes internos ¢ intensificado.
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4.2.7.2 Semelhangas entre as Quatro Unidades

As mudancas comuns entre as quatro unidades foram aproximadamente
metade das mudangas comuns entre ao menos duas unidades (exceto para o desenho da
superestrutura que néo se evidenciou semelhancgas entre as quatro unidades em nenhuma

de suas partes).

4.2.7.2.1 Fundacao

Nas cinco partes basicas, verificou-se semelhangas entre mudancas
relacionadas ao nucleo operacional e a linha média, evidenciando-se que todas as quatro
unidades comecaram suas implantacGes por estas partes, estendendo-se posteriormente
para o Vértice estratégico e para a tecnoestrutura.

Nos cinco mecanismos de coordenacdo do trabalho houve aumento das
padronizacGes de processos de trabalho, assim como de resultados do trabalho, que,
segundo relatado por alguns entrevistados, gerou consequente reducdo da supervisao
direta. Os aumentos comuns, entre ao menos duas unidades, de ajuste mutuo e de
padronizacdo das habilidades do trabalhador podem ser entendidos como uma tendéncia
que se estenderd a todas unidades, pois, conforme relatado por alguns entrevistados, ha
uma maior transparéncia dos problemas gerada pela implantacdo de ferramentas de gestéo
a vista em reunides periddicas, gerando-se uma maior necessidade de ajustes mutuos entre
0s participantes das reunides e de suas capacitacdes para resolvé-los.

Com relacéo aos sistemas de fluxo, h4 padrdo de aumento dos fluxos de
atividades reguladas e de conjuntos de constelagfes de trabalho. O fluxo de autoridade
formal e o de processos de decisdo pontual tiveram aumento quando comparados entre ao
menos duas unidades. O de autoridade formal, segundo os entrevistados das unidades, foi
devido a0 aumento da comunicacdo entre 0s niveis hierdrquicos decorrente da
participacdo dos diversos niveis nas reunides periddicas ou devido as orientacdes diretas
dadas de superior imediato para subordinado. O de processos de decisdo pontual foi
devido ao aumento da exposi¢do dos funcionarios a problemas nas reunides periddicas
que passaram a ter uma maior necessidade e urgéncia de solucdo de quando 0os mesmos
ndo eram tdo expostos. Portanto, 0 aumento de todos sistemas de fluxo, exceto o de

comunicacéo informal, mostra-se como uma tendéncia na empresa com as implantaces.
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Nota-se nas implantagdes sendo realizadas o aumento da padronizacdo de
processos de trabalho e de resultados do trabalho (padronizacdo de métodos de trabalho e
estabelecimento de metas, basicamente) que somente se justificam com alteracfes nos
outros mecanismos de coordenacdo, como implantacdo de reunides periodicas de
acompanhamento e aumento do formato de estrutura matricial. Estas mudangas nos
mecanismos de coordenacdo interferem nos sistemas de fluxo, que precisam ser adaptados
para conté-las de maneira que haja logica de funcionamento do fluxo (modos de coletar,
tratar e expor as informacOes dos resultados dos trabalhos e como estdo sendo tratados).
Todas estas mudancas sdo realizadas pelas e nas cinco partes basicas da organizacéo,
geralmente de maneira coordenada pela equipe do projeto de implantacdo, com maior
participacdo conforme estas estdo mais proximas dos locais onde as mudangas ocorrem

(ndcleo operacional e linha média).

4.2.7.2.2 Parametros de Desenho

No desenho de posi¢cdes ha um claro aumento da especializagdo vertical do
trabalho e uma tendéncia para todas as unidades para a especializa¢do horizontal, trazendo
neste ponto as caracteristicas do modelo de producédo fordista de grande especializacéo,
ndo sendo uma caracteristica a diferenciar do mesmo o modelo Lean Production, como
apontado por Zilbovicius (1999). A formalizacdo do funcionamento passa a ser mais
burocratica que organica, aumentando a independéncia dos resultados do trabalho das
habilidades dos trabalhadores. O aumento da doutrinacdo abrange todas as unidades, com
foco em mudar o modo dos trabalhadores visualizarem as atividades com pensamento em
busca constante de desperdicios e melhorias, além de também justificar a necessidade da
mudanc¢a apontando um propoésito para tal. J& o aumento de treinamentos permanece
como padréo entre trés unidades, da mesma forma sendo voltados para 0 modo de pensar,
mas também para a capacitacdo do exercicio das novas rotinas com as ferramentas
implantadas. Pode-se concluir que os treinamentos e a doutrinagdo sdo a base para
justificar e construir a base para a realizacdo das mudancas nas especializacdes e
padronizacGes dos trabalhos.

Apesar de ndo haver padrdo no desenho da superestrutura entre as quatro
unidades, naquela Unica onde ndo houve mudanga todos os entrevistados mostraram que o

agrupamento de mercado (ou de fluxo de trabalho) esta sendo buscado como um dos
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objetivos da implantacdo. Com relacéo a tendéncia de haver uma maior padronizacéo ou
ajuste mutuo devido ao tamanho das unidades, apenas uma delas apresentou aumento de
ajuste mutuo e outras duas aumento de padronizacdo, ndo sendo encontrada uma
justificativa para tal fato. Sendo assim, conclui-se que a busca pela realizagcdo das
atividades em fluxo de trabalho faz parte dos objetivos de todas unidades com a
implantacao.

No desenho de ligacdes laterais os sistemas de planejamento e controle
voltaram-se em todas unidades para aplicagdo de metas (controle de desempenho), apesar
de haver em todas unidades um trabalho inicial de implantacdo de Lean Production
voltado para planejamento de acGes (padronizacdo dos processos). Além disso, como
comentado no topico “4.2.7.1 Semelhancas entre ao Menos Duas Unidades”, a utilizagao
de comités permanentes (reunides periddicas) e estrutura matricial mostrou-se
preponderante apds as implantacdes.

Com relacdo ao sistema de tomada de decisdes, em todas as unidades
houve descentralizacdo vertical e apenas em duas descentralizacdo horizontal. Nas
unidades em que ndo houve descentralizacdo horizontal esta-se com a implantagéo apenas
sendo iniciada nas areas administrativas e ainda podera haver uma redistribuicdo do poder

de tomada de decisdes lateralmente, mas ndo se pode afirmar tal futura mudanca.

Em suma, apesar de todos elementos da estrutura organizacional serem
afetados pelas implantagdes de Lean Production nas unidades, os riscos concentram-se
nos elementos da fundacédo (principalmente partes basicas e mecanismos de coordenacao),
sendo que hé riscos comuns entre os elementos da fundagéo e dos parametros de desenho
e até mesmo entre os elementos da fundagdo ou dos pardmetros de desenho. Ademais, 0s
anicos riscos comuns entre as quatro unidades foram a cultura resistente a mudanca,
treinamento ou falta dele em Lean Production e falta de comprometimento das pessoas de

uma maneira geral.
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5 CONCLUSOES

5.1 DO ATINGIMENTO DOS OBJETIVOS ESPECIFICOS DA PESQUISA

Quando se altera os meios nos quais seu trabalho na organizagéo é dividido
ou a propria divisdo do trabalho, se impacta a estrutura organizacional, sendo necessaria
uma busca para se atingir uma nova consisténcia e harmonia interna. Neste trabalho
evidenciou-se em todas as unidades pesquisadas este impacto gerado pelas mudancas
causadas pela implantacdo de Lean Production. A seguir sdo apresentadas as conclusfes

relativas ao atingimento de cada um dos objetivos especificos.

5.1.1 Primeiro Objetivo Especifico

O primeiro objetivo especifico foi identificar na literatura os riscos
existentes em implantaces de Lean Production que afetam seus sucessos. Este objetivo
foi atingido através da pesquisa bibliografica descrita no topico “2.7 Riscos para
Implantacdo de Lean Production”.

Nesta pesquisa foram levantados 80 riscos relativos a estrutura
organizacional em implantacbes de Lean Production, todos apontados em artigos
cientificos publicados durante o periodo de 1994 e 2014, buscados através das palavras-
chaves “lean factor”, “lean implementation”, “lean issue”, “lean opportunity”, “lean
problem”, “lean project”, “lean risk” ¢ “lean threat”,em duas bases de dados, sendo estes
ordenados por relevancia, conforme mecanismos especificos das bases de dados, e
restritos a implantagdes em unidades manufatureiras, totalizando 1600 artigos analisados.
Dos 80 riscos, 38 foram classificados como ameagas e 42 como oportunidades, listados
nos quadros 11 e 12.

Compilando-se os resultados relativos aos riscos das quatro unidades de
negocio, dos 101 diferentes riscos encontrados na empresa estudada, 63 (62,4%) néo
foram encontrados durante a revisdo da literatura, sendo 53 deles (52,5%)distribuidos
entre elementos da fundacdo da estrutura organizacional, seis nos elementos de
pardmetros de desenho e quatro repetindo-se entre ambos, concluindo-se que, mesmo

diante de uma ampla revisdo da literatura, ainda pode haver diversas ameagas e
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oportunidades ndo citadas ou analisadas em artigos cientificos, evidenciando-se uma

lacuna na literatura.

5.1.2 Segundo Objetivo Especifico

O segundo objetivo especifico foi identificar as mudancas nos elementos
das estruturas organizacionais das unidades pesquisadas causadas ou oriundas das
implantagBes de Lean Production. Apos todas as entrevistas de cada uma das quatro
unidades de negdcio, triangulou-se as respostas relativas as mudancgas ou ndo das partes
dos elementos das estruturas organizacionais e analisou-se as mudangas comuns das
quatro unidades, sendo uma primeira analise feita entre pares das unidades e uma segunda
entre as quatro unidades. As mudancas foram identificadas, concluindo-se que a mudanga
de um modelo de producdo por outro pode afetar as estruturas organizacionais das
empresas e que as mudancas ocorridas nas quadro unidades seguiram uma mesma
direcdo, sugerindo ndo haver dependéncia dessa direcdo em relacdo as diferentes
quantidades de funcionarios das unidades.

5.1.3 Terceiro Objetivo Especifico

O terceiro objetivo especifico foi identificar possiveis dificuldades
encontradas ao longo dessas mudancas, as causas segundo 0s responsaveis pela
implantacdo, os tratamentos dados e as possiveis medidas de eliminacdo ou mitigacdo
dessas dificuldades que tomariam, caso soubessem das dificuldades que poderiam ser
enfrentadas.

Para todas as partes que sofreram alguma mudanca devido a implantacdo
de Lean Production de todos os elementos da fundacéo e dos parametros de desenho da
estrutura organizacional segundo Mintzberg (1993) se questionou o0s entrevistados sobre
as dificuldades, seus porqués, as possiveis formas de se evitar ou mitigar e as tratativas
béasicas, dessa forma atingindo-se este objetivo especifico.

Como ja comentado no topico “4.2.1 Ameacas e Oportunidades Comuns
entre as Unidades”, durante o delineamento do método e da preparagdo do protocolo de
estudo de caso, esperava-se confrontar as respostas dos entrevistados de maneira a
trianguld-las, buscando-se uma resposta consensual entre eles com eventuais

discrepancias. Entretanto, para as questdes em que se buscava levantar as dificuldades,
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Seus porqués, os possiveis meios de se mitigar ou eliminar as mesmas e 0s tratamentos
dados, observou-se claramente uma complementacdo das respostas dos entrevistados em
cada unidade, passando-se a tratar estas respostas desta forma.

A partir desta constatacdo, para futuras pesquisas se poderia complementar
a identificacdo de riscos contemplando na lista de entrevistados ndo somente 0s
responsaveis pelas implantagdes, mas também dois ou trés funcionarios das areas que
tiveram suas rotinas alteradas pelas implantacdes, seus fornecedores e clientes internos,
assim como os gestores destas areas. Desta forma, acredita-se que a maior parte dos riscos
poderia ser identificada e as respostas trianguladas para aumentar-se a validade externa do

trabalho.

5.1.4 Quarto Objetivo Especifico

O quarto objetivo especifico foi associar as dificuldades encontradas, assim
como as causas apontadas e as possiveis medidas de eliminacdo ou mitigacdo com 0s
elementos da estrutura organizacional e com os riscos apontados na literatura. Estas
dificuldades, assim como suas causas segundo os responsaveis, foram identificadas e
interpretadas como ameacas que se tornaram realidade, assim como as possiveis medidas
de eliminacdo ou mitigacdo e alguns tratamentos dados foram identificados e
interpretados como oportunidades. Apos esta interpretacdo, os riscos encontrados nas
unidades pesquisadas foram associados aqueles encontrados durante a revisdo da
literatura, atingindo-se este objetivo especifico.

Foram 101 os diferentes riscos identificados ao longo das quatro unidades,
dividindo-se em 48 ameacas e 53 oportunidades. Destes, 63 riscos (62,4%) ndo foram
encontrados durante a revisdo da literatura, sendo 32 ameacas e 31 oportunidades. Os
demais 38 riscos (37,6%) encontrados nas unidades representam 47,5% dos 80 riscos
encontrados durante a revisdao da literatura. A partir destes dados conclui-se que a
literatura apresenta-se como grande fonte de potenciais riscos para implantacdes de Lean
Production, mas que ndo é suficiente para atender todas as circunstancias que 0s
responsaveis por implantagdes se deparam e enfrentam. Em outras palavras, tal evidéncia
sugere que as unidades poderiam tratar a maior parte das ameagas e aproveitar a maior
parte das oportunidades se conhecessem 0s riscos levantados na literatura previamente e

aplicassem metodologias de gerenciamento de riscos. Por outro lado, considerando-se que
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apenas 31 riscos comuns foram encontrados comparando-se as unidades aos pares e
somente dois comparando-se as quatro, também demonstra-se que cada implantacdo de
Lean Production realmente deve ser tratada como Unica, inclusive para o gerenciamento
dos riscos, e que ainda ha lacunas na literatura com relacéo a identificacdo de riscos em
implantagbes de Lean Production. A quantidade diferente de funcionérios entre as

unidades pode estar corroborando para a diferenciacéo de riscos entre elas.

5.2 DO ATINGIMENTO DO OBJETIVO GERAL DA PESQUISA

Os projetos de implantagdes do modelo de producdo Lean Production nas
unidades de negdcio da empresa caso, que tém como maior objetivo torna-las mais
competitivas, foram acompanhados por inimeras dificuldades relativas & mudanca das
estruturas organizacionais decorrentes destas implantagdes.

Essas dificuldades, se vislumbradas previamente, poderiam ser visualizadas
como riscos que ameacam 0 sucesso da mudanca e estes riscos tratados adequadamente
caso houvesse um gerenciamento dos mesmos através de sua identificacdo, analise,
tratativa e monitoramento, mesmo porque diversos sdo 0s riscos apontados na literatura e
gue se concretizaram nas unidades estudadas.

O objetivo geral deste trabalho foi identificar, de acordo com a perspectiva
dos implementadores, 0s riscos relacionados aos elementos das estruturas organizacionais
das unidades que podem ser associados a implantagcdes de Lean Production, assim como
verificar se os mesmos foram considerados durante as estruturaces e execucbes dos
projetos de implantacéo.

A partir do atingimento dos objetivos especificos acima comentados,
conclui-se que o objetivo geral também foi atingido. Foram identificados 101 diferentes
riscos nas quatro unidades da empresa relacionados aos elementos das estruturas
organizacionais associados as implantacdes de Lean Production, assim como pode-se
verificar que 31 deles séo comuns entre ao menos duas das quatro unidades.

Comparando-se somente o0s elementos da estrutura organizacional
individualmente, apenas os riscos de uma cultura resistente a mudancas (ameaca) e a
aplicacdo de treinamentos em Lean Production (oportunidade) s&o comuns entre todos as
unidades. Quando se estende esta comparagdo para todos elementos entre si, a falta de

comprometimento das pessoas de uma maneira geral (ameaca) e a falta de treinamento em
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Lean Production (ameaga oposta a oportunidade mencionada) também tornam-se comuns
entre as quatro unidades. Tal evidencia mostra claramente que estas quatro unidades de
negocio pertencentes a empresa estudada tiveram entre si diferentes tipos de riscos
relativos a estrutura organizacional associados & implantacdes de Lean Production. Uma
pequena parte destes riscos, majoritariamente formada por oportunidades, foi considerada
durante a estruturacdo dos projetos de implantacdo, mas ainda de uma maneira nao
sistematica nem padronizada, e a maior parte dos riscos nao € identificada nem durante a
estruturacdo nem durante a execucdo dos projetos de implantacdo, mas sim tratada
conforme se torna uma dificuldade real para o atingimento dos resultados dos projetos de
implantacédo. Estes achados atendem o objetivo geral deste trabalho.

Desta forma, acredita-se que o tema de riscos para 0 sucesso de
implantagdes de Lean Production foi desenvolvido, aléem de se ter contribuido para o
conhecimento da questdo de alta taxa de insucessos de implantagcdes de Lean Production
ainda ndo resolvida e, consequentemente, para o aprimoramento dos métodos de

implantacdo de Lean Production.

5.3 PESQUISAS FUTURAS

Este trabalho identificou os padrdes de mudancas dos elementos das
estruturas organizacionais das unidades pesquisadas da empresa multinacional e 0s riscos
relativos as estruturas organizacionais ocorridos nas implantagdes do modelo de producéo
Lean Production, assim como a relacdo entre estes riscos e as mudancgas dos elementos
das estruturas organizacionais decorrente das implantacGes. Outras pesquisas futuras
ainda podem dar continuidade a0 mesmo:

a) aumentando-se sua validade externa com outros estudos de caso tanto
em empresas manufatureiras como de servico ou de construcéo civil,

b) estendendo-se para 0s riscos relativos a estrutura organizacional
associados & manutencdo do modelo de producdo Lean Production
apos sua implantacdo;

c) ampliando-se esta pesquisa para mudancas de mais ou qualquer
modelo de producdo além do Lean Production;

d) estabelecendo-se um modelo de causa e efeito entre as mudangas dos

elementos da estrutura organizacional entre si e 0S riscos que 0S
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permeiam durante uma mudanca de modelo de producdo, sob a
perspectiva de complementariedade ou de complexidade de Ven,
Ganco e Hinings (2013);

e) propondo um método especifico de gerenciamento de riscos em
implantacOes de Lean Production, por meio de pesquisas-agoes;

f) avaliar as mudancas da estrutura organizacional e os riscos pela
perspectiva dos trabalhadores;

g) avaliar mais profundamente os mecanismos dos riscos; ou,

h) avaliar de fato se as quatro unidades possuem graus diferentes de

acoplamento aos padrdes de Lean Production.
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APENDICE - A

PROTOCOLO DE PESQUISA

1. PREPARACAO PREVIA PARA PESQUISA DE UNIDADE EM CAMPO

1.1. Garantir que os critérios do quadro 1 estejam atendidos e classificar a unidade de

acordo com o ultimo item do mesmo:

QUADRO 1 - Critérios para escolha e classificacao da unidade

Ok? Critérios/ Classificacao

1. Passando por implanta¢des de Lean Production

2. Com projeto de implantagdo estruturado

3. Projetos que estejam ocorrendo ou que ocorreram no maximo nos Gltimos 5 anos

4, Entre 50 e 500 funcionarios

5. Unidade de andlise (unidade de neg6cio manufatureira) no Brasil

6. Cada unidade de ramo diferente de industria (identificar o ramo da unidade atual e das
demais ja pesquisados)

Unidade 1:

Unidade 2:

Unidade 3:

Unidade 4:

Fonte: préprio autor.

1.2. Revisar a questdo de pesquisa e 0s objetivos geral e especificos

1.2.1. Questdo da pesquisa

Uma empresa de grande porte considera nos projetos de implantagéo de
Lean Production os riscos relativos a estrutura organizacional? E se sim, de que forma

iSso ocorre?

1.2.2. Objetivo geral

Identificar, de acordo com a perspectiva dos implementadores, 0s riscos
relacionados aos elementos das estruturas organizacionais das unidades que podem ser
associados a implantagOes de Lean Production, assim como verificar se 0s mesmos foram

considerados durante as estruturacoes e execucdes dos projetos de implantacao.
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1.2.3. Objetivos especificos

a) identificar na literatura os riscos existentes em implantac6es de Lean
Production que afetam seus sucessos;

b) identificar as mudancas nos elementos das estruturas organizacionais
das unidades pesquisadas causadas ou oriundas das implantacdes de
Lean Production;

c) identificar possiveis dificuldades encontradas ao longo dessas
mudancgas, as causas segundo 0s responsaveis pela implantacdo, os
tratamentos dados e as possiveis medidas de eliminacdo ou mitigacao
dessas dificuldades que tomariam;

d) associar as dificuldades encontradas, assim como as causas apontadas
e as possiveis medidas de eliminacdo ou mitigacdo com os elementos

da estrutura organizacional e com os riscos apontados na literatura.

1.3. Relembrar questdes de protecdo dos sujeitos humanos

a) Obter o consentimento informado de todos a serem entrevistados
(solicitando formalmente a participacao voluntaria);
b) Proteger os participantes do estudo de qualquer dano;

c) Proteger a privacidade e a confidencialidade dos que participarem.

1.4. Agendar as entrevistas com duracdo de 2 horas (méxima) com as seguintes
pessoas para triangular as respostas (agendar outra caso ndo seja possivel

responder todas as questdes):

a) Patrocinador da implantacdo de Lean Production;

b) Dois ou trés responsaveis de areas funcionais por liderar iniciativas
de implantagéo;

c) Se houver um time em tempo integral para a implantacdo, dois ou

trés integrantes deste time.
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2. ENTREVISTAS

2.1. Entrevistar buscando respostas para as questdes do quadro 2 abaixo:

QUADRO 2 — Questdes para as entrevistas

2.1.1. Critérios e classificacdo do caso

Questédo 1
= Haalguma estruturacdo das acGes para implantacdo de Lean Production nesta unidade?
= Por que esta estruturacéo foi feita?
= Como esta estruturacéo foi feita?

Questdo 2

= Quando teve inicio este projeto?
= Este inicio foi de forma estruturada ou sem um plano bem definido?

Questdo 3

= Como as a¢Oes para implantagéo sdo realizadas:
a) predominantemente em paralelo, como, por exemplo, atuacdo em diversas frentes de
trabalho a0 mesmo tempo?
b) ou sdo realizadas predominantemente em sequéncia?
= Por que uma e ndo a outra?

Questdo 4

= Quantos funcionarios esta unidade possui hoje?

2.1.2. Identificacdo/ previsdo de mudancas na estrutura organizacional devido ao projeto

2.1.2.1. Fundagdo das estruturas organizacionais

2.1.2.1.1 — Cinco partes béasicas

Questdo 5

= Nos locais onde j& houve alguma implantagdo, quais foram 0s maiores impactos...

= ... nos colaboradores de trabalho basico diretamente relacionado a produgéo (ndcleo operacional)?

= Dessas mudancas, quais eram esperadas?

= Houve dificuldades nessas mudancas? Se sim, quais dificuldades e por que vocé acredita que elas
ocorreram?

= Elas poderiam ter sido evitadas ou mitigadas? Como?

= Como tudo isso foi tratado?

= ... aqueles encarregados pela responsabilidade geral da organizacéo (veértice estratégico)?

= Dessas mudancas, quais eram esperadas?

= Houve dificuldades nessas mudancas? Se sim, quais dificuldades e por que vocé acredita que elas
ocorreram?

= Elas poderiam ter sido evitadas ou mitigadas? Como?

= Como tudo isso foi tratado?

= ... aos gestores com autoridade formal, desde os supervisores diretos dos operadores até os logo
abaixo dos encarregados pela responsabilidade geral da organizagéo (linha média)?

= Dessas mudancas, quais eram esperadas?

= Houve dificuldades nessas mudancas? Se sim, quais dificuldades e por que vocé acredita que elas
ocorreram?

= Elas poderiam ter sido evitadas ou mitigadas? Como?

= Como tudo isso foi tratado?

= ... aqueles que padronizam os processos de trabalho, que planejam e controlam e que trabalham com
as habilidades dos colaboradores (tecnoestrutura)?

= Dessas mudancas, quais eram esperadas?

= Houve dificuldades nessas mudancas? Se sim, quais dificuldades e por que vocé acredita que elas
ocorreram?

= Elas poderiam ter sido evitadas ou mitigadas? Como?

= Como tudo isso foi tratado?

= ... aqueles que dédo suporte para a organizacdo, como RH, Infraestrutura, etc (pessoal de apoio)?

= Dessas mudancas, quais eram esperadas?
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= Houve dificuldades nessas mudancas? Se sim, quais dificuldades e por que vocé acredita que elas
ocorreram?
= Elas poderiam ter sido evitadas ou mitigadas? Como?
= Como tudo isso foi tratado?
2.1.2.1.2 — Cinco mecanismos de coordenacdo
Questéo 6
= Nos locais onde ja houve alguma implantagao, houve alguma intensificagdo ou diminuicéo de...
= ... comunicacao informal entre colaboradores para a coordenacéo do trabalho (ajuste mutuo)?
= Dessas mudancas, quais eram esperadas?
= Houve dificuldades nessas mudancas? Se sim, quais dificuldades e por que vocé acredita que elas

ocorreram?

= Elas poderiam ter sido evitadas ou mitigadas? Como?

= Como tudo isso foi tratado?

= ... coordenagdo com uma pessoa assumindo a responsabilidade pelo trabalho de outros (superviséo
direta)?

= Dessas mudancas, quais eram esperadas?

= Houve dificuldades nessas mudangas? Se sim, quais dificuldades e por que vocé acredita que elas
ocorreram?

= Elas poderiam ter sido evitadas ou mitigadas? Como?

= Como tudo isso foi tratado?

= ... trabalho especificado ou programado com tarefas bem divididas (padronizacdo dos processos de
trabalho)?

= Dessas mudancas, quais eram esperadas?

= Houve dificuldades nessas mudancas? Se sim, quais dificuldades e por que vocé acredita que elas
ocorreram?

= Elas poderiam ter sido evitadas ou mitigadas? Como?

= Como tudo isso foi tratado?

= ... especificacdo dos resultados ou desempenho esperados (padronizagéo dos resultados do trabalho)?

= Dessas mudancas, quais eram esperadas?

= Houve dificuldades nessas mudancas? Se sim, quais dificuldades e por que vocé acredita que elas
ocorreram?

= Elas poderiam ter sido evitadas ou mitigadas? Como?

= Como tudo isso foi tratado?

= ... especificacdo do treinamento requerido para desempenhar o trabalho (padronizacdo das
habilidades do trabalhador)?

= Dessas mudancas, quais eram esperadas?

= Houve dificuldades nessas mudancas? Se sim, quais dificuldades e por que vocé acredita que elas
ocorreram?

= Elas poderiam ter sido evitadas ou mitigadas? Como?

= Como tudo isso foi tratado?

2.1.2.1.3 — Sistemas de fluxo
Questdo 7
= Nos locais onde ja houve alguma implantacdo, houve algum aumento ou diminuicéo de orientagdes/

direcionamentos através...

= ... da hierarquia formal (autoridade formal)?

= Dessas mudancas, quais eram esperadas?

= Houve dificuldades nessas mudancas? Se sim, quais dificuldades e por que vocé acredita que elas
ocorreram?

= Elas poderiam ter sido evitadas ou mitigadas? Como?

= Como tudo isso foi tratado?

= ... do fluxo de trabalho da administracdo da producdo, da tomada de decisGes e do retorno de
informacdes sobre o resultado dos colaboradores de trabalho bésico (atividades requladas)?

= Dessas mudancas, quais eram esperadas?

= Houve dificuldades nessas mudancas? Se sim, quais dificuldades e por que vocé acredita que elas
ocorreram?

= Elas poderiam ter sido evitadas ou mitigadas? Como?

= Como tudo isso foi tratado?

= ... da comunicacdo informal, paralelos aos canais de autoridade e regulacdo (comunicacdo informal)?

= Dessas mudancas, quais eram esperadas?
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4

Houve dificuldades nessas mudancas? Se sim, quais dificuldades e por que vocé acredita que elas
ocorreram?

Elas poderiam ter sido evitadas ou mitigadas? Como?

Como tudo isso foi tratado?

43841338

... de grupos de pares que se unem para terem seu trabalho feito (constelaces de trabalho)?

Dessas mudancas, quais eram esperadas?

Houve dificuldades nessas mudancas? Se sim, quais dificuldades e por que vocé acredita que elas
ocorreram?

Elas poderiam ter sido evitadas ou mitigadas? Como?

Como tudo isso foi tratado?

4|18 8
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=
=

... de fluxo estratégico de decisdo que ndo segue nenhum dos fluxos acima sem um caminho pré-
determinado (processos de decisdo pontual)?

Dessas mudancas, quais eram esperadas?

Houve dificuldades nessas mudancgas? Se sim, quais dificuldades e por que vocé acredita que elas
ocorreram?

Elas poderiam ter sido evitadas ou mitigadas? Como?

Como tudo isso foi tratado?

2.1.2.2.

Parametros de desenho

2.1.2.2.1. Desenho de posicdes

2.1.2.2.1.1. Especializacio do trabalho

Questdo 8

=

Nos locais onde ja houve alguma implantagdo, houve aumento ou diminuic&o...

=

438

... na divisdo do trabalho para aumentar a produtividade através de repeticBes de pequenas tarefas
(harizontalizacdo do trabalho)?

Dessas mudancas, quais eram esperadas?

Houve dificuldades nessas mudancas? Se sim, quais dificuldades e por que vocé acredita que elas
ocorreram?

Elas poderiam ter sido evitadas ou mitigadas? Como?

Como tudo isso foi tratado?

4|18 8
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=
=

... da separacdo do desempenho do trabalho da administracdo do mesmo, ou seja, uma perspectiva
diferente é necessaria para determinar como o trabalho deveria ser feito (verticalizacdo do trabalho)?
Dessas mudancas, quais eram esperadas?

Houve dificuldades nessas mudancas? Se sim, quais dificuldades e por que vocé acredita que elas
ocorreram?

Elas poderiam ter sido evitadas ou mitigadas? Como?

Como tudo isso foi tratado?

Nota: ampliacdo do trabalho estara sendo respondida se houver aumento de ao menos um dos itens acima.

2.1.2.2.1.2. Formalizacéo do funcionamento

Questdo 9

=

=
=

Nos locais onde ja houve alguma implantagdo, houve algum aumento ou diminuicdo da formalizacdo
do funcionamento para atingir coordenacdo (funcionamento burocrético)?

Dessas mudancas, quais eram esperadas?

Houve dificuldades nessas mudancas? Se sim, quais dificuldades e por que vocé acredita que elas
ocorreram?

Elas poderiam ter sido evitadas ou mitigadas? Como?

Como tudo isso foi tratado?
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=
=

Nos locais onde ja houve alguma implantagdo, houve algum aumento ou diminuicdo dos arranjos de
trabalho flexiveis, que ndo demandam padronizacéo (funcionamento organico)?

Dessas mudancas, quais eram esperadas?

Houve dificuldades nessas mudancas? Se sim, quais dificuldades e por que vocé acredita que elas
ocorreram?

Elas poderiam ter sido evitadas ou mitigadas? Como?

Como tudo isso foi tratado?

2.1.2.2.1.3. Treinamento e doutrinacao

Questdo 10

=

=N

Nos locais onde j& houve alguma implantacdo, houve algum aumento ou diminuicdo nos
treinamentos voltados para os cargos dos colaboradores (treinamentos)?
Dessas mudancas, quais eram esperadas?
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= Houve dificuldades nessas mudancas? Se sim, quais dificuldades e por que vocé acredita que elas
ocorreram?

Elas poderiam ter sido evitadas ou mitigadas? Como?

Como tudo isso foi tratado?

g8 &

Nos locais onde ja houve alguma implantagdo, houve algum aumento ou diminuigdo de processos
para estabelecer normas organizacionais ou socializacdo dos colaboradores (doutrinacdo)?

Dessas mudancas, quais eram esperadas?

Houve dificuldades nessas mudancas? Se sim, quais dificuldades e por que vocé acredita que elas
ocorreram?

= Elas poderiam ter sido evitadas ou mitigadas? Como?

= Como tudo isso foi tratado?

43

2.1.2.2.2. Desenho da superestrutura

2.1.2.2.2.1. Unidade de agrupamento

Questdo 11

= Nos locais onde j& houve alguma implantacdo, houve alguma mudanca de tipo de agrupamento dos
colaboradores: de funcional (voltados para economia de escala ou até mesmo sociais) para o de fluxo
de trabalho, ou vice-versa?

Dessas mudancas, quais eram esperadas?

Houve dificuldades nessas mudancas? Se sim, quais dificuldades e por que vocé acredita que elas
ocorreram?

= Elas poderiam ter sido evitadas ou mitigadas? Como?

= Como tudo isso foi tratado?

=
=

2.1.2.2.2.2. Tamanho da unidade

Questdo 12

= De uma maneira geral, houve ou havera uma maior necessidade de padroniza¢do dos trabalhos ou se
tende ou tenderd a uma maior comunicacdo informal entre os colaboradores (ajuste muatuo) e/ ou
supervisao direta?

Dessas mudancas, quais eram esperadas?

Houve dificuldades nessas mudancgas? Se sim, quais dificuldades e por que vocé acredita que elas
ocorreram?

= Elas poderiam ter sido evitadas ou mitigadas? Como?

= Como tudo isso foi tratado?

=
=

2.1.2.2.3. Desenho de ligacdes laterais

2.1.2.2.3.1. Sistema de planejamento e controle

Questdo 13

= Nos locais onde ja houve alguma implantacdo, houve algum aumento ou diminuicdo do sistema de
planejamento e controle, de regular o desempenho especificando metas (controle de desempenho)
para regular acdes especificas a serem tomadas ou vice-versa (planejamento de a¢des)?

Dessas mudancas, quais eram esperadas?

Houve dificuldades nessas mudancgas? Se sim, quais dificuldades e por que vocé acredita que elas
ocorreram?

= Elas poderiam ter sido evitadas ou mitigadas? Como?

= Como tudo isso foi tratado?

=
=

2.1.2.2.3.2. Dispositivos de ligacéo

Questdo 14

= Nos locais onde ja houve alguma implantagdo, houve aumento ou diminuicggo...

= ... de colaboradores-chaves (ndo hierarquicamente acima dos demais) para coordenar trabalhos entre
dois setores, departamentos ou areas (posi¢des de ligacdo)?

Dessas mudancas, quais eram esperadas?

Houve dificuldades nessas mudancgas? Se sim, quais dificuldades e por que vocé acredita que elas
ocorreram?

Elas poderiam ter sido evitadas ou mitigadas? Como?

Como tudo isso foi tratado?
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AR

... de institucionalizacdo de reunifes de grupos de colaboradores (forcas tarefas e comités
permanentes)?

Dessas mudancas, quais eram esperadas?
Houve dificuldades nessas mudancas? Se sim, quais dificuldades e por que vocé acredita que elas
ocorreram?

43
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Elas poderiam ter sido evitadas ou mitigadas? Como?
Como tudo isso foi tratado?

4|18 8

... de gerentes-chaves (como gerentes de projetos) para coordenar trabalhos entre dois setores,
departamentos ou areas (gerentes de integracéo)?

Dessas mudancas, quais eram esperadas?

Houve dificuldades nessas mudancas? Se sim, quais dificuldades e por que vocé acredita que elas
ocorreram?

Elas poderiam ter sido evitadas ou mitigadas? Como?

Como tudo isso foi tratado?

43
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... da utilizagdo de agrupamentos funcionais com de fluxo de trabalho ao mesmo tempo (estruturas
matriciais)?

Dessas mudancas, quais eram esperadas?

Houve dificuldades nessas mudancgas? Se sim, quais dificuldades e por que vocé acredita que elas
ocorreram?

= Elas poderiam ter sido evitadas ou mitigadas? Como?

= Como tudo isso foi tratado?

438

2.1.2.2.4. Desenho do sistema de tomada de decisao

2.1.2.2.4.1. Descentralizaco vertical

Questdo 15

= Nos locais onde j& houve alguma implantagdo, houve aumento ou diminuicdo da tomada de decisdes
descentralizada entre os niveis hierarquicos?

Dessas mudancas, quais eram esperadas?

Houve dificuldades nessas mudangas? Se sim, quais dificuldades e por que vocé acredita que elas
ocorreram?

= Elas poderiam ter sido evitadas ou mitigadas? Como?

= Como tudo isso foi tratado?

=
=

2.1.2.2.4.2. Descentralizacio horizontal

Questdo 16
= Nos locais onde j& houve alguma implantacdo, ha alguma mudanga em quem detém a maior parte do
poder para tomada de decisdes:
a) uma pessoa; ou,
b) os analistas que determinam os padrdes no local; ou,
c) os especialistas do que é feito naquele local?

= Dessas mudancas, quais eram esperadas?

= Houve dificuldades nessas mudancas? Se sim, quais dificuldades e por que vocé acredita que elas
ocorreram?

Elas poderiam ter sido evitadas ou mitigadas? Como?

=
= Como tudo isso foi tratado?

2.1.3.  Utilizacdo de técnicas ou metodologias de gerenciamento de riscos

Questdo 17

= Existem técnicas ou metodologias de gerenciamento de riscos padronizadas na empresa?
= Se sim, como elas sd0?
= Por que elas sdo utilizadas?

Questdo 18

= Elas sdo utilizadas em todos os tipos de projetos?
= Se ndo, qual o critério para utiliza-las?

Questdo 19

= Quem é e quem deveria ser qualificado para utilizar as técnicas ou metodologias?
= Por qué?

Questdo 20

= A utilizagdo das técnicas ou metodologias é fiscalizada ou auditada de alguma forma?
= Se sim, por qué?
= Por quem e como?

Questéo 21
= A utilizacdo destas técnicas ou metodologias trazem beneficios reais aos projetos?
= Por qué?

Questao Q
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= No projeto de implantacdo de Lean foram ou séo utilizadas técnicas ou metodologias de
gerenciamento de riscos?
= Se sim, como elas s8o0?

Questdo 23

= Para todas as possiveis mudancgas na estrutura organizacional que foram abordadas, seria interessante
utilizar técnicas ou metodologias de gerenciamento de riscos?
= Por qué?

Questdo 24

= Se ainda ndo foram abordadas durante a entrevista, vocé poderia citar riscos nas implantaces de
Lean que tiveram ou terdo ac¢Ges de contramedidas que aumentar as chances de sucesso?
= Quais foram ou sdo as acdes?

Questéo 25
= Haveria algum outro comentario que gostaria de fazer para contribuir para esta pesquisa?

Fonte: préprio autor.

2.2. Realizar uma visita em conjunto com cada entrevistado nos locais apontados durante
a entrevista para procurar evidenciar os fatos descritos (observagéo direta e artefatos

fisicos).

2.3. No mesmo dia de cada entrevista, passar as respostas das questdes para o quadro
comparativo de cada unidade.

3. ANALISE DOS DADOS COLETADOS

3.1. Para cada unidade transcrever todas as respostas para uma tabela, onde a primeira
coluna serdo as questbes e as demais as respostas, sendo uma coluna para cada

entrevistado.

3.2. Para cada unidade, adicionar uma ultima coluna com as informagdes que puderam ser
trianguladas de forma satisfatdria, assim como com comentarios pertinentes cruzando

os dados coletados entre cada um dos blocos de questdes e entre os blocos.

3.3. Criar uma tabela (além daquelas de cada unidade) e copiar a ultima coluna de cada
uma das tabelas anteriores e fazer o cruzamento das informacdes entre as unidades
procurando tendéncias, grandes divergéncias e suas respectivas possiveis

justificativas.



