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Resumo

Na literatura encontra-se uma grande variedade de estudos relacionados com a filosofia
Lean. Contudo, a maioria desses estudos tem como unicidade de anélise grandes
empresas, principalmente organizacoes do setor automobilistico. Por sua vez, os
estudos efetuados em pequenas e médias empresas (PMEs) sao escassos. Este trabalho
pretende colmatar esta lacuna, revendo a literatura associada a implementagao Lean e
as PMEs, com a perspetiva de identificar e analisar os principais drivers e barreiras
enfrentadas. De seguida, foi realizado um estudo qualitativo através de 6 entrevistas a
pequenas e médias empresas, de forma a investigar quais as barreiras e tendéncias, em
relacao a implementacao Lean. Procura-se assim dar resposta a questao de pesquisa, de

como é que as PMEs implementam os principios e praticas Lean.

A informacao resultante deste estudo mostrou que, apesar da implementacdo da
filosofia nao se limitar a um tipo, setor ou tamanho de empresa, ainda apresenta
bastantes dificuldades de implementacao nas PMEs. As que mais se destacaram, por
surgirem em mais que uma empresa, foi a falta de conhecimento, a resisténcia a

mudanca e a falta de compromisso por parte dos gestores de topo.

Ja a sua cultura organizacional, a sua flexibilidade, o foco no cliente e o fato de
possuirem colaboradores com conhecimentos, em relacdo aos conceitos e praticas da
filosofia, representam Otimos impulsionadores da implementacdo Lean nas PMEs.
Estas tém um longo caminho a percorrer, que nao é assim tao dificil, desde que, haja
um comprometimento de todos, em introduzir, manter e melhorar, este versatil método

de gestao.

E importante conhecer o conceito, mas mais importante, percebé-lo. Além disso, antes
de colher os frutos é necessario semea-los, ser paciente, persistente e ter uma visao

global da implementacado Lean.

Palavras-chave

PME; principios; implementacao Lean; barreiras.
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Abstract

In the literature there is a wide variety of studies related to the Lean philosophy.
However, most of these studies are uniquely analyzed by large companies, mainly
organizations in the automobile sector. In turn, studies carried out in small and
medium-sized companies are scarce. This work tries to fill this gap, reviewing the
literature that discusses the Lean implementation in SMEs, with the perspective of
identifying and analyzing the main challenges and barriers faced. Then, a qualitative
study was carried out through 6 interviews with small and medium-sized companies, in
order to investigate the barriers and trends, in relation to the Lean implementation.
The aim is to answer the research question, how SMEs implement Lean principles and

practices.

The information resulting from this study showed that, although the implementation of
the philosophy is not limited to a type, sector or size of a company, it still presents a lot
of difficulties in implementing it in SMEs. The ones that stood out the most, for
appearing in more than one company, were the lack of knowledge, the resistance to

change and the lack of commitment on the part of top managers.

Their organizational culture, their flexibility, their focus on the customer and the fact
that they have knowledgeable employees, in relation to the concepts and practices of
philosophy, represent great drivers of Lean implementation in SMEs. These have a long
way to go, which it is not that difficult, as long as there is a commitment from everyone

to introduce, maintain and improve this versatile management method.

It is important to know the concept, but more importantly, to understand it. In
addition, before reaping the rewards it is necessary to sow them, be patient, persistent

and have a global view of Lean implementation.

Keywords

SMEs; principles; lean Implementation; barriers.
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Capitulo 1

Introducao

1.1. Enquadramento

Nas tltimas décadas evidencia-se uma crescente necessidade das organizacoes serem geridas de
forma a melhorar o seu desempenho, procurando para isso identificar maneiras de implementar
operagOes sustentaveis. Para tal, as empresas tém de perceber o contexto em que estdo
inseridas, assim como as suas carateristicas distintivas, recursos e as capacidades que possuem.
Nesse sentido observam-se diferencas representativas entre grandes, médias e pequenas
empresas. As pequenas e médias empresas (PMEs) sdo organizacées que representam uma

elevada percentagem do tecido empresarial e de extrema importancia para a sociedade.

Segundo dados obtidos a partir do (INE, 2020), as PMEs apesar de, normalmente
representarem volumes de negbcios pequenos, em 2018, foram associadas a uma elevada
percentagem de todo o volume de negbcios. Para este fato contribuem 1.294.037 PMEs, que
constituem 99,9 % do total de empresas portuguesas (PORDATA, 2018). Representam assim
uma grande parte da economia portuguesa, fato que conduz a ideia de que Portugal pode evoluir

com um melhor desempenho das PMEs.

Atualmente as organizacoes ja dispoem de varios guides, iniciativas e programas destinados a
essa evolucao. Muitas vezes, tal mudanca e melhoria, ndo acontecem com tanta frequéncia em
PMEs, devido a falta de dedicacdo das empresas, que nem sempre aproveitam as oportunidades
que surgem, resultado do cepticismo existente. Existem outros casos, em que o problema resulta
de carateristicas culturais e comportamentais, ou entao, da falta de formacao e de conhecimento

dos trabalhadores (Ulewicz & Kuceba, 2016).

Com uma posicdo tdo importante na economia do pais, é do interesse de todas as partes
interessadas das PME, sejam clientes, funcionarios ou fornecedores, adotar as melhores praticas
de gestdo para competir no mercado global de hoje. Além disso, devido a crescente importancia
das questoes de gestdo da cadeia de abastecimento no ambiente de mercado global, as grandes
empresas dependem fortemente de pequenas e médias empresas para o fornecimento de
produtos e / ou servicos de alta qualidade a baixo custo (Antony et al., 2007). A crescente
procura por produtos de alta qualidade e processos de negdcios altamente capazes por grandes

organizacées e o fato das grandes empresas cada vez mais apostarem na terceirizagdo das suas

1 Instituto Nacional de Estatistica



atividades para PME, faz com que estas sejam forgadas a implementar a estratégia competitiva
adotada pelas grandes empresas (Ramadas & Satish, 2018).

Esta realidade pode nao ser tdo favoravel para as PMEs dado o seu menor poder financeiro, a
sua menor complexidade organizacional e o baixo nivel de pesquisa e desenvolvimento,

comparando com as grandes empresas.

Mesmo com estas limita¢oes, as PMEs também possuem carateristicas especificas que jogam a
seu favor, como por exemplo, a sua flexibilidade, permitindo alteragdes de forma rapida, a alta
lealdade dos seus funcionarios, o relacionamento mais forte e intimo com os clientes, a rapida
execucdo e implementacdo de decisbes assim como a comunicacdo interna rapida e eficaz
(Antony et al., 2007). Aproveitar estas vantagens da melhor forma é uma oportunidade de

sustentar a competitividade a longo prazo. Por isso, € necessario desenvolver estratégias

competitivas para torna-las apliciveis nas PMEs.

Nesse sentido, a filosofia Lean surge como uma abordagem que compreende principios e
préaticas de gestao que visam reduzir o desperdicio e melhorar a eficiéncia operacional em todo o
fluxo de valor num processo de melhoria continua (Bendell, 2006; Shah & Ward, 2007). Os
principios e praticas Lean tém sido implementados com sucesso numa grande variedade de
industrias, contudo ainda sdo evidentes as falhas e dificuldades na sua implementagao (Pearce

et al., 2018).

Na literatura encontram-se diversos fatores que dificultam a implementacdo Lean tais como: o
contexto em que a empresa estd inserida, a dificuldade em aceitar as mudancas, fatores
culturais, falta de conhecimento dos trabalhadores e pouco entendimento das variaveis que
influénciam a implementacao (Pingyu & Yu, 2010; Castillo et al., 2014; Taylor et al.,2015;
Tortorella & Marodin, 2015). Estas dificuldades podem ser encontradas especialmente no
contexto das pequenas e médias empresas (PMEs), onde os recursos materiais e conhecimento
sdo escassos em comparacao com as grandes empresas (Pearce et al., 2018; Caldera, et al., 2019;

Ramakrishnan et al., 2019).

A partir do contexto descrito anteriormente, surge a seguinte questao de pesquisa: Como é que

as PMEs implementam os principios e praticas Lean?

1.2. Finalidade e Objetivos

De acordo com Womack et al. (1990), a filosofia Lean é aplicavel em todas as empresas, apesar
do seu tamanho. No entanto, as PMEs realmente tém a mesma tendéncia de aplici-la como as
grandes empresas? Esta dissertacdo de mestrado investiga a tendéncia da implementacao Lean
entre as PMEs em Portugal. Além disso, sdo avaliados os problemas que as PMEs encontram em

relacao a implementacdo da producdo Lean nas suas organizacoes.



O principal objetivo desta dissertacao de mestrado é identificar os drivers e barreiras que tém
impacto na aplicacdo das metodologias Lean nas PMEs. Respectivamente, com base no fato de
as empresas terem ou nao terem implementado o Lean, as barreiras podem encaixar-se em duas
categorias. A primeira categoria diz respeito as barreiras que impedem as empresas de
implementar o Lean nas suas organizacgoes. Portanto, a investigacdo desta categoria pode vir a
expor as razoes da falta de tendéncia para implementar a produciao Lean entre as PMEs. A
segunda categoria diz respeito as empresas que ja iniciaram a implementacdo Lean nas suas
organizacGes. Este grupo abrange as barreiras que dificultam a transformacgao das empresas. A
identificacdo destas barreiras para as PMEs pode esclarecer os problemas destas com a
implementacao Lean, representando uma contribuicio tanto para estudantes académicos como
para proprietarios e gerentes de PMEs, permitindo assim, que adotem medidas de forma a
melhorar o sistema organizacional. Além disso, é o primeiro passo para ajudar as pequenas e
médias empresas a aproveitar as vantagens consequentes do Lean, removendo essas barreiras.

Sendo assim, a questao de pesquisa para esta dissertacao pode ser definida da seguinte forma:

e Analisar a tendéncia da implementacao Lean nas PMEs.

e Identificar os fatores que possibilitam a implementacdo dos principios e ferramentas
Lean nas PMEs.

e Identificar as barreiras que impedem as empresas de implementar a producao Lean
(barreiras de introducao).

e Identificar as barreiras que as empresas encontram durante seu processo de

implementacdo Lean (barreiras de implementacgio).

O objetivo principal passa por identificar o processo de implementacdo dos principios e praticas
Lean nas PMEs. Os objetivos especificos consistem em identificar as barreiras e os

impulsionadores associados a sua aplicacao.

1.3. Metodologia

A pesquisa da-se a partir da davida de alguém, que procura uma resposta para alguma coisa.
Naio basta querer realizar uma pesquisa, também é preciso obter conhecimento do assunto a ser
investigado (Gerhardt & Silveira, 2009). Segundo (Gil, 2002) uma pesquisa €é classificada

mediante algum critério, ou seja, mediante os seus objetivos gerais.

Para a realizacdo deste trabalho, assume-se um carater de pesquisa exploratéria, que, como o
proprio nome indica, visa obter mais informacdo sobre o assunto a investigar. Além de

constituir o primeiro passo para um estudo mais aprofundado, também auxilia a autora na



preparacao das fases seguintes (Oliveira, 2018). Numa primeira etapa formularam-se as

questoes de pesquisa e definiram-se os critérios a serem incluidos ou excluidos.

De seguida, recorreu-se como procedimento técnico, a investigagdo bibliografica a partir de
livros e essencialmente de artigos cientificos, todos recolhidos em bases de dados especificos,
incluindo Scopus e ScienceDirect, proporcionando assim a autora informacges compreensivas e
especificas necessarias ao estudo.

De forma a obter uma procura eficiente da literatura nas bases de dados referidas, foram
estabelecidas palavras-chave. Como o tema deste estudo é “Aplicacio dos principios e
ferramentas Lean no contexto das PMEs”, ‘Lean’ e PME’ foram as principais palavras utilizadas
na pesquisa, assim como ‘Ferramentas Lean’, ‘Principios Lean’ e barreiras. PME é uma
abreviacdo de pequena e média empresa, por isso mesmo, pequenas empresas € pequenas

organizacoes também fizeram parte do conjunto de palavras-chave.

Ainda com o objetivo de explorar e obter mais informacoes, procedeu-se a uma recolha de
dados, através de entrevistas realizadas a um grupo de pequenas e médias empresas. Pelo fato
de existir uma recolha de dados e uma analise dos mesmos, de forma a determinar os efeitos
resultantes nas empresas, a pesquisa diz-se descritiva. Como um dos principais intuitos deste
estudo consiste em explicar e identificar a causa, ou seja, os motivos do problema em questio,
tentando relacionar a teoria com a pratica, carateriza-se também como sendo uma pesquisa

explicativa.

Em relacdo a sua natureza, a investigacao utilizada é classificada como basica, pois apesar de
nao apresentar uma finalidade imediata, produz conhecimento que podera ser utilizado em
pesquisas futuras. A sua abordagem é qualitativa, permitindo a criacdo de conhecimento
cientifico, proveniente de uma pesquisa de realidade vivenciada pelos objetos de estudo, neste

caso, as PME:s.

De forma mais pormenorizada, o plano de trabalhos serd constituido por duas fases, onde a
primeira fase consiste numa pesquisa bibliografica, de forma a identificar os principios e
praticas Lean, assim como barreiras e drivers para a implementacdo dos mesmos. Os resultados
desta etapa constituiram a base para o desenvolvimento das entrevistas. Numa segunda fase
entdo realizar-se-4 um estudo qualitativo com o objetivo de identificar o processo de
implementacdo nas PMEs e entender o impacto dessa implementacdo no sistema

organizacional.
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Figura 1.1. Classificacdo da pesquisa. Fonte: Elaborado pela autora.

1.4. Estrutura

Este trabalho encontra-se dividido em cinco capitulos, cada um constituido pelas diferentes
etapas da pesquisa. O presente capitulo consiste na introdugdo ao desenvolvimento da
dissertacdo e apresentacao da sua estrutura. Também aqui se tenta formular o problema da

dissertacao e os objetivos do trabalho sao esclarecidos.

O segundo capitulo fornece uma base teoérica sobre o trabalho. Este capitulo come¢a com um
breve historico sobre a implementacdo Lean e é continuado pelos seus principios e ferramentas.
Em seguida, é apresentada a teoria sobre a relacdo existente entre as PMEs e a implementacao
Lean, expondo a caraterizacdo do problema, os passos para que essa implementa¢do ocorra e o

levantamento dos principais beneficios para as PMEs ao introduzir o Lean.

O terceiro capitulo é dedicado ao estudo qualitativo, onde é exibida a caraterizacdo do estudo,
assim como da amostra. Apresenta também o desenvolvimento das entrevistas e a forma como

posteriormente foram tratadas.

A peniiltima seccao, correspondente ao quarto capitulo, é dedicada a analise e compreensao dos

resultados das entrevistas, com base no que foi interiorizado através da literatura.

Por fim, no quinto capitulo sdo apresentadas conclusoes gerais sobre o trabalho e os resultados
relacionados. Também sao discutidas as limitacGes deste trabalho, a sua contribuicao, e ainda,

oferece sugestoes para trabalhos futuros.



Capitulo 2

Revisao Bibliografica

Este capitulo tem como premissa apresentar as principais definicbes e conceitos teoricos
abordados ao longo desta disserta¢do. Estando estes relacionados com a implementagio Lean,
torna-se fundamental entender a sua origem, os principios pelos quais se rege, bem como
algumas das suas ferramentas. Além disso também é apresentado o contexto das PMEs em
relagdo a implementacdo Lean, os passos necessérios para introduzir esta filosofia, assim como

os beneficios que proporciona as empresas.

2.1. Introducao ao Lean

O termo Lean surgiu pela primeira vez em 1988 na tese de Krafcik, termo que foi usado na
altura para descrever o Toyota Production System (TPS), sistema criado para combater as
exigéncias do mercado, que teve origem no Japao apds a Segunda Guerra Mundial (Shah &

Ward, 2007; Pingyu & Yu, 2010; Castillo et al., 2014; Almanei et al., 2017).

Mais tarde, entre 1990 e 1996, foram realizados estudos, também no ambito da indastria
automoével, onde se concluiu que a aplicacao desta filosofia resultava em tempos de entrega mais
baixos, numa reducao de defeitos, num menor espaco de armazenamento e ainda numa menor

necessidade de mao de obra (Womack et al., 1990).

Antes de abordar a implementacao Lean, é necessario identificar e compreender os principais
desperdicios. No contexto Lean, o termo muda significa em japonés, desperdicio, sendo
considerado como qualquer atividade que consome recursos mas que nao gera valor para o
consumidor final (Antonio & Gallardo, 2007; Wahab et al., 2013). Alguns exemplos de
desperdicios sdo os movimentos desnecessarios, o processamento improprio, o excesso de
transporte, o excesso de producdo, defeitos e retrabalho, tempos de espera e pessoas
subutilizadas. Na realidade, atividades que criam valor para o consumidor representam uma
pequena percentagem de todo o processo produtivo. Dai a importidncia das empresas
eliminarem atividades que originam desperdicio, contribuindo assim para a melhoria do seu

desempenho.

A abordagem Lean abrange todos os componentes de uma organizacao (Almanei et al., 2017),
compreende principios e praticas de gestdo e tem como finalidade a diminui¢do do custo de
producao e o aumento dos lucros, isso consegue-se, reduzindo os tipos de desperdicio acima

referidos, rentabilizando os recursos disponiveis e seguindo sempre um caminho de melhoria



continua (Pingyu & Yu, 2010; Tortorella & Marodin, 2015; Ibrahim et al., 2017) . O Lean esta
presente em varias areas de atividades, incluindo na melhoria continua, na organizacao do local
de trabalho, 5S, na padronizacdo de processos, na gestdo visual, na gestao da qualidade total
(TQM), na manutengao produtiva total (TPM), no Just-in-time (JIT), e também, no nivelamento

da producao (Heijunka) (Dombrowski et al., 2010).

Desde entao tem sido implementado em empresas de diversos setores e tamanhos. O sucesso da
sua implementacdo serda mais facilmente alcancado caso haja um bom entendimento do seu
conceito, e principalmente, capacidade de mudar e vontade de aprender, pois ndo depende

apenas da aplicacao de ferramentas especificas.

2.2, Principios Lean Thinking

Segundo (Ahlstrom, 1998), a sequéncia da implementacio Lean, deve seguir cinco principios: 1)
Valor; 2) Cadeia de valor; 3) Fluxo; 4) Sistema pull; 5) Perfeicao. O seguimento destes principios
permite a melhoria continua e a eliminacdo ou reducio sisteméatica de desperdicios, ou seja, de

todas as atividades que nao agregam valor para o cliente (Sousa et al., 2018).

Também Womack et al. (1990) defenderam que as metodologias Lean sdo conduzidas através
destes cinco principios basicos, e que podem ser aplicaveis a qualquer sistema que tenha como

finalidade satisfazer o cliente:

Valor: consiste nas carateristicas que fazem a diferenca, que fazem com que um produto ou
servico seja diferenciado de outros, como é exemplo o preco, a qualidade, prazo de entrega, etc.
E um componente importante para a sobrevivéncia das organizacdes, pois quanto maior for o
valor, maior sera a satisfacdo do cliente, o que leva ao crescimento da fidelidade de uma

organizacao.

1}
1 Requisitos !
[}

Fornecedor ) - Cliente |

Figura 1.2. Geracao de valor mediante a necessidade do cliente. Fonte: (Antonio & Gallardo, 2007).



Cadeia de Valor: Define um conjunto de etapas do processo por qual cada produto ou servico
tem de passar. Para verificar a existéncia ou nao de valor ao longo da cadeia, é necessario
identificar os desperdicios que ocorrem em cada etapa do processo, para poderem ser
eliminados. Alguns dos tipos de desperdicio que acontecem traduzem-se em tempos
desnecessarios, métodos de trabalho ineficientes, atividades inadequadas, entre outros. Para
prevenir o surgimento de defeitos, adota-se uma postura preventiva em vez de corretiva. Desta

forma o desnecessario desaparece, otimizando o processo, e por sua vez, a satisfagdo do cliente.

Fluxo: Numa organizagao existem varios tipos de fluxo, tais como, fluxo de pessoas, fluxo de
materiais, fluxo de capital ou fluxo de informacao. Qualquer que seja o tipo, a ideia é ele ser
continuo, isto é, ndo deve existir um estrangulamento, evitando assim a diminuicdo ou a
paragem de certa atividade durante a cadeia de valor. S6 assim é possivel que uma organizacao

consiga ser competitiva e aumentar o seu tempo de resposta.

Produto

Fornecedores Empresa Cliente

Fluxo de Valor

Figura 1.3. Fluxo de valor. Fonte: (Cesar & Lindgren, 2001).

Sistema pull: Este sistema é comandado pelos clientes, quer isto dizer, que a producdo de
qualquer produto ou servigo s6 inicia apenas quando o cliente assim desejar. O conceito de Just
in time é introduzido aqui, no sentido que se produz na quantidade certa, procurando evitar

mao de obra desnecessaria, producdo e stock excessivos.

Perfeicao: A palavra perfeicio implicita a importancia da qualidade e da diferenciacao.
Motivar os colaboradores a realizarem formacoes, partilhar conhecimento, definir critérios de
qualidade e acompanhar de perto as varias etapas do processo sdo praticas que tornam possivel
a reducao de custos, a melhoria da imagem e o aumento da produtividade. Tendo em conta que

a perfeicao é dificil de alcancar, ha que procurar sempre por melhorar (melhoria continua).

Mais tarde, para evitar extremas reducbes de desperdicios, uma revisdo foi efetuada pela
Comunidade Lean Thinking (CLT) aos cinco principios centrais, na qual foi decidido juntar-lhes
mais dois. Conhecer os Stakeholders, ou seja, conhecer quem servimos, e “Inovar Sempre”,

criando novos produtos e servi¢os, novos processos e novos mercados
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Figura 1.4. Ciclo da filosofia Lean Thinking. Fonte: Adaptada de (Lean Enterprise Institute,2020).

2.3. Ferramentas Lean

Com o objetivo de minimizar custos, muitas empresas caiem no erro de usar materiais com
menor qualidade ou sobrecarregam os funcionarios com demasiado trabalho. Algumas
empresas ndo consideram outras possibilidades para aumentar a sua eficicia. Mas cada vez
mais, se apercebem que uma das formas de reduzir custos reside na melhoria dos processos de
producdo, ou seja, comecam a procurar diferentes possibilidades de melhoria. A filosofia Lean
sugere um conjunto de ferramentas, que podem ser usadas de forma pratica no

desenvolvimento das empresas (Antosz & Stadnicka, 2017).

O objetivo principal do uso das ferramentas Lean, é diminuir os principais desperdicios, mas
também é fundamental perceber como cada uma delas pode intervir na procura desta
otimizacdo. Algumas dessas ferramentas sdo por exemplo o TPM, “Kaizen”, 5S, “5 Whys”,
“Poka-yoke”, “Standardized Work” (SW), “Single-minute Exchange of Die” (SMED), “Value
Stream Mapping” (VSM), “Heijunka”, “Kanban”, “one-piece-flow”, “Takt-time”, “Pull-system”,
“Jidoka”, gestdo visual, e ciclo de Deming ou PDCA. De seguida apresento algumas das

ferramentas mais comuns.

7

% 5S: Normalmente é a primeira ferramenta a ser utilizada na implementacdo Lean
devido ao seu carater educacional. Este termo reflete cinco palavras japonesas que
descrevem o modo como atuam: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke, que
correspondem respetivamente a selecdo, organizacdo, limpeza, padronizacdo e
autodisciplina. E considerado um método de organizacio do ambiente de trabalho, que

permite excluir o desnecessario e originar eficiéncia e eficicia (Simmons et al., 2010).
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Figura 1.5. Representacao dos 5S. Fonte: (Repositdrio digital da Mettler Toledo, 2020).

R/

& VSM (Value Stream Mapping): Este termo significa mapeamento do fluxo de valor
e representa uma contribuicdo para a visualizacdo do fluxo de producdo sob uma
perspectiva macro funcional. Permite observar processos que causam desperdicios e que
nao agregam valor a producao. Como a figura demonstra, a grande contribuicdo desta
ferramenta a implementacdo Lean é a menor complexidade do sistema produtivo,
oferecendo um conjunto de informacoes capazes de avaliar a situacao atual e fornecer as
diretrizes para o desenvolvimento conceitual da situacio futura. E essencial para
alcancar um fluxo continuo, orientado pelas necessidades dos clientes, desde o

fornecimento da matéria-prima até a entrega do produto final (Dias et al., 2010).

Escolha uma familia
de produtos

b
Mapeamento da situacio atualQ
Y
c
Mapeamento da situacio futura
: d
Plano de melhorias

Figura 1.6. Etapas do VSM. Fonte: (Dias et al., 2010).

% SMED (Single Minute Exchange of Die): Consiste numa abordagem cientifica
para reduzir os tempos de setup, podendo ser implementada em qualquer empresa. Foi
baseada em conceitos teéricos e técnicos para a realizacdo das tarefas de setup em

menos de 10 minutos, aumentando assim a produtividade (Sugai et al., 2007).
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Como indica a figura 1.7, na sua metodologia deve-se transferir as actividades externas
para tempo externo, criar sistemas que possam transformar uma actividade interna em
externa e, finalmente, tentar reduzir todas as actividades com optimizacdo dos

processos.

Internas

Identificar ——— +

Externas

e =

Figura 1.7. Atividades externas e internas do SMED. Fonte: Elaborado pela autora.

Estas fases apresentadas sdo um resumo dos 5 passos que devem ser seguidos, e que sao o0s

seguintes:

Passo 1 — Analisar a situacao atual.

Passo 2 — Separar as tarefas internas das externas.
Passo 3 — Transformar tarefas internas em externas.
Passo 4 — Reduzir o contetido das tarefas internas.

Passo 5 — Reduzir contetido das tarefas externas.

< TPM (Total Productive Maintenance): Em portugués significa manutencio
produtiva total, uma pratica bastante aplicada na industria, podendo ser considerada
uma das ferramentas mais utilizadas. Segundo (Melo & Loos, 2018), o TPM é também
conhecido pelo principio dos 5 zeros: Zero Stocks, Zero defeitos, Zero avaria, Zero
papéis e tempo Zero. Sugere a identificacdo e eliminacdo das perdas, com consequente
reducido dos custos industriais. As diferentes atividades existentes na empresa tém
como direcdo o mesmo objetivo, otimizando a alocacdo de recursos. Para o TPM, as
perdas transformam-se em oportunidades de ganho. Assim, cada pilar da ferramenta
possibilita o combate aos desperdicios existentes no processo produtivo (da Silva &

Derzi, 2016).
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Figura 1.8. Oito pilares do TPM. Fonte: (da Silva & Derzi, 2016).

2.4. Implementacao Lean e PMEs

Existe um dilema/debate sobre como distinguir pequenas e médias empresas com empresas
maiores. Na Unido Europeia (UE), existem limites quantificaveis e especificos para definir uma
empresa na categoria de uma PME. A Tabela 1. reflete a constituicdo de uma pequena e média

empresa (Kolla et al., 2019).

Tabela 1.1. Especificacoes de uma PME. Fonte: (Kolla et al., 2019).

. L. Volume de negdcios Balanco Total
Empreendimento | N.° de funcionarios
anual
Médio < 250 < € 50 milhoes < € 43 milhGes
Pequeno <50 < € 10 milhdes < € 10 milhGes
Micro <10 < € 2 milhoes < € 2 milhoes

Uma PME ¢ definida em funcao dos efectivos de que disp6e e do seu volume de negbcios ou do
seu balanco total anual. De acordo com as regras nacionais e europeias em vigor, as PMEs
englobam empresas com menos de 250 trabalhadores e com um volume de negbcios inferior a

50 milhGes de euros por ano ou um balanco total inferior a 43 milhoes de euros.

As PME:s sao consideradas de extrema importancia no crescimento econémico dos paises em
desenvolvimento, dado que, constituem mais de 90% dos estabelecimentos comerciais e
sensivelmente metade das contribui¢oes de producao e exportacio. As empresas deste tamanho
criam oportunidades de emprego, melhorando a vida de muitas pessoas, além de que, o seu
empreeendorismo e capacidade de mudanca, sdo fatores que levam ao desenvolvimento

econémico da prépria organizacdo (Pingyu & Yu, 2010).
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Além disso, outras das vantagens das pequenas e médias empresas é que tém uma maior
flexibilidade dos processos, uma resposta rapida a necessidade do cliente e a capacidade de

personalizar servicos, constituindo assim uma vantagem competitiva (Floyd & Mcmanus, 2006).

As tecnologias emergentes e a globalizacdo tém um enorme impacto nas PMEs que tentam
empregar, de forma grosseira, novos métodos de gestdo, como é exemplo o Lean, com o intuito
de satisfazer o desempenho continuo. Varios autores, apds investigarem os fatores criticos de
sucesso (CSF) da implementagdo Lean nas PMEs, concluiram que a cultura organizacional, a
visdo e a estratégia, proporcionam melhorias nas organizagGes, ao contrario do uso errado de
ferramenas Lean para resolver problemas, que muitas vezes provocam o inverso, conduzindo ao

fracasso da implementagao (Achanga et al., 2006; Panizzolo et al., 2012; Rose et al., 2014).

No entanto, o uso de ferramentas Lean, contribuiu para uma melhoria consideravel das
operacoes das empresas. Embora esta realidade tenha sido aceite, estes resultados de sucesso
sdo na maioria visiveis em grandes empresas e nao em pequenas e médias empresas (Panizzolo
et al., 2012). A capacidade financeira necessaria, os recursos que disponibilizam e a influéncia
que se exerce sobre as exigéncias das empresas sdo alguns dos fatores que impedem o sucesso

da implementacao Lean nas PMEs (Rymaszewska, 2014).

Além disso, o fator contextual e o tamanho substancial da empresa afetam a implementagio da
producao Lean (Shah & Ward, 2003). Segundo (Moreira, A. 2009), relativamente as grandes
empresas, as PMEs apresentam maior dificuldade de financiamento, em segundo, nao dao
importancia a atividades de planeamento estratégico e de gestao, e devido a sua dimensio, nao
conseguem tirar proveito das economias de escala e das economias de experiéncia. Tais
desvantagens, dificultam a competitividade com as grandes empresas nos grandes mercados

internacionais.

As PMEs na Europa apresentam uma baixa competitividade em relacio as existentes no Japao e
EUA, o que se deve ao fato de requerem ajuda financeira e devido a falta de inovacao, além de
que, ndo percebem os beneficios dos novos métodos de gestdo, assim como também néo os

procuram .

Segundo (Seitz, 2003), as PMEs sao um 6timo condutor para reduzir a eficiéncia dispar
existente entre a Europa e os EUA, sendo que possuem diversas vantagens que poderiam ser
utilizadas a seu favor na implementacao Lean, tais como: centralizacao do poder, comunicacao
organizada, processo rapido de tomada de decisdo, plano transparente para o futuro, e vontade

de ponderar todas as idéias e opinides dos colaboradores.
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2.5. Analise do problema

A filosofia Lean é legitimada pela competéncia de eliminar desperdicios de forma continua ao
longo do tempo, fazendo com que as empresas reduzam perdas e melhorem processos. No caso
das grandes empresas, estas ja apresentam meios de suporte para a implementacdo Lean, tais
como: departamento de melhoria continua, reunides de brainstorming periddicas, intervalo de
producdo semanal ou mensal para aplicacio de melhorias, formacdo continua a todos os
colaboradores, delegacdo de trabalho entre alta, média e baixa administracdo etc. Contudo, a
sustentabilidade deste processo nem sempre é conseguida pelas empresas que o adoptam, pois
existem variaveis ndo controlaveis, como é exemplo, a criacdo de um ambiente favoravel para o
aprendizado e o desenvolvimento da lideranca na organizacdo, e que dificultam o

funcionamento Lean a 100% (Garcia & Maldonado, 2014).

Embora a implementacdo Lean seja cada vez mais popular no ambito de melhoria da
produtividade, as PMEs ainda nao estao certas do custo da sua implementacido e dos varios
beneficios tangiveis e intangiveis de que podem usufruir. A maioria das PMEs receia o custo e o
consumo de tempo elevados que a implementacdo Lean possa ter. Além disso, a implementacao
Lean é considerada uma atividade estratégica dentro de uma determinada organizacdo, como
mostra a Figura 1.9. Isto deve-se ao fato de incluir atividades de suporte e atividades primarias,
como por exemplo, a infraestrutura de uma empresa, a gestdo de recursos humanos e o
desenvolvimento tecnologico. A relacdo entre estes componentes permite que as empresas
diminuam custos de operacao e custos resultantes da iniciativa de melhoria da produtividade

(Achanga et al., 2006).
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Figura 1.9. Analise da cadeia de valor. Fonte: Adaptada de (Achanga et al., 2006).
Como ja foi referido anteriormente, uma das principais razoes da existéncia das PMEs é a sua
capacidade de personalizar produtos e servigos para os clientes, portanto, o fator inovacao é

extremamente necessario para o sustento do negocio, assim como para alcancar novos

mercados. No entanto, sabe-se que as PMEs s3o financeiramente restringidas, fazendo com que
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continuem a adotar abordagens tradicionais. Quer isto dizer que muitas das vezes sdo obrigadas
a recorrer ao trabalho arduo dos trabalhadores para conseguirem fabricar algo personalizado,

devido a dificuldade de obterem maquinas desenvolvidas tecnologicamente (Kolla et al., 2019).

No que diz respeito as operagoes, as PMEs muitas vezes nao tém nocao dos padroes, simulagio e
descentralizagdo dos processos, assim como ndo possuem colaboragGes interdepartamentais e
interdisciplinares. Estes requisitos nao sdo preenchidos devido a falta de recursos e habilidades,
que s30 necessarios para tal acontecer (Brown & Loughton, 1998 e Kleindienst & Ramsauer,
2016). Geralmente, os recursos sao disponibilizados por uma fraca rede de fornecedores, dos
quais dependem muitas vezes (Abdul-nour et al., 1998). De acordo com (Salaheldin, 2006), os
fornecedores nio cooperam o suficiente com as PMEs. Esta falta de confianca entre ambos,

constitui um dos motivos para o insucesso da implementacao Lean (Wilson, 2009).

Nas PMEs a tomada de decisao relacionada com a producao, produtos, maquinas ou politicas, é
baseada no instinto da gestdo de topo e na experiéncia dos trabalhadores, ao invés de ser

baseada nas novas tendéncias e na previsao de exigéncias futuras (Kolla et al., 2019).

Em relacao aos funcionéarios, apesar de responderem de forma rapida aos requisitos do mercado
e da sua experiéncia, ndo possuem formacdo adequada, orientacdo, nem sequer sao sujeitos a

uma supervisao individual direccionada (Mcadam & Reid, 2001).

2.6. Passos para introduzir o Lean

A primeira coisa que tem de se ter no¢ao é que os principios da implementacido Lean ndo podem
ser simplesmente introduzidos na organizacio e esperar que tudo corra pelo melhor. Tem de
existir uma adaptacdo, e para que ela exista é necessario mudar a estrutura, os habitos, o

sistema de avaliacdo do desempenho e uma mudanca total da organizacao (Gupta & Jain, 2013).

O compromisso, o suporte da gestdo de topo e o apoio de especialistas Lean sdo considerados
como os mais importantes durante a primeira fase da sua implementacdo. Nao menos
importantes, a adequacao a estratégia, a perspectiva de longo prazo, os métodos adequados,
assim como o planeamento adequado, também sdo mencionados como aspectos determinantes

(Koloszar, 2018).

(Belhadi et al., 2016) também refere que o fator essencial na fase de execucao é a implementacao
baseada em projetos piloto. Um dos principios bésicos da gestdo eficiente de projetos é baseado
no fato de que se consegue comer um grande elefante, se o dividirmos primeiro em pequenas

partes.

Uma das questdes que costuma surgir € se estes mesmos principios devem ser implementados

em paralelo ou em sequéncia. Esta questao torna-se critica, no sentido em que a alocacdo de
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esforcos e de recursos precisos para implementar o Lean sdo limitados em pequenas e médias
empresas. As sequéncias para implementar os principios, existem, e alguns deles devem ser

introduzidos simultaneamente e em paralelo (Ahlstrom, 1998).

Este autor defendeu que zero defeitos e uma organizacao plana (descentralizacio e integracao
de funcgbes) devem ser os primeiros passos para implementar o Lean. Considerou ainda que, a
eliminacdo de desperdicios, equipas funcionais e pull scheduling?, sdo trés principios basicos
que devem ser introduzidos simultaneamente durante todo o processo de implementagao, como

se pode observar na imagem que se segue.

Efiminacdo dos desperdicios

Equipas Mulbfuncionais
Pull Scheduling
Sistemas de informacgao vertical
Lideres

Melhoria continua

Zero defeitos
Organizacdo plana

Esforgo e recursos de @estio

Tempo gasto durante a adocdo Lean

Figura 1.10. Passos para implementar os principios Lean. Fonte: Adaptada de (Ahlstrém, 1998).

Em estudos anteriores, foi argumentado que a gestdo de topo deve priorizar algumas das
praticas e implementé-las sequencialmente, dando espaco para lidar com outras tarefas
existentes na organizacio (Ahlstrom, 1998). Quando as bases fundamentais sdo estabelecidas

através da implementacao de principios evidentes, a melhoria continua deve ser implementada.

Fatores contextuais, tais como, contratos de funcionérios, idade e tamanho da empresa, também

tém um peso substancial quando se trata de implementar o Lean (Shah & Ward, 2003).

A alocacdo adequada de tempo e recursos, o orcamento para oferecer formacdo adequada aos
funcionérios, consultores externos, a mudanca precoce de cultura e o envolvimento de

funcionérios também sdo agentes decisivos neste tipo de implementacio (Koloszar, 2018).

Diversos autores declararam os problemas e fatores criticos, relacionados a implementacao bem

sucedida da producao Lean. Alguns desses fatores de sucesso sdo apresentados a seguir.

2 pull scheduling: E um sistema de programacao de producéo, que puxa o produto pelo fluxo de valor
num fluxo continuo.
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Envolvimento e suporte da gestao de topo: é um dos fatores basicos para o sucesso da
implementacao de qualquer projeto de melhoria, assim como o da implementagdo Lean

(Coronado & Antony, 2002, Coronado & Antony, 2002, Achanga et al., 2006).

Recursos financeiros: é das quest6es mais criticas para qualquer projeto de melhoria, pois é
0 que permite alcancar outros elementos necessarios, como consultores e formacido adequada

(Achanga et al., 2006) .

Autoridade total do coordenador da implementacao: segundo (Womack et al., 1990), o
poder total do coordenador e a gestdo de pesos pesados conduz ao sucesso da implementacio

Lean.

Envolvimento de todos os funcionarios: a implementacao Lean para ser efetiva, precisa

do envolvimento de todos os funcionarios e de quem os gere (Mclachlin, 1997).

Formacao: componente fundamental para a correta implementacdo Lean (Achanga et al.,
2006). Pode reduzir a resisténcia a mudanca, que sempre existe em processos de
desenvolvimento como € o caso da implementacao Lean (Womack et al., 1990, Sanchez & Pérez,

2001).

Cultura organizacional: de acordo com (Achanga et al., 2006) gerar uma cultura de

melhoria sustentavel e proativa € fulcral para a eficicia da implementacao.

Tornar-se Lean é um progresso: a implementacdo Lean deve ser encarada como um longo
progresso no desenvolvimento. Nao deve existir a ilusdo da existéncia de solucgoes a curto espaco
de tempo para problemas atuais (Bamber et al., 1996).

Medicao de desempenho: é um instrumento necessario e que permite a gestdo de topo

tomar decisoes com base em fatos, e ndo em suposicoes (Sanchez & Pérez, 2001).
Sequéncia adequada da aplicacao dos principios Lean: como referido anteriormente, a

sequéncia adequada para a implementacao dos principios pode ajudar na implementacao efetiva

da producao Lean.
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2.7. Beneficios da Implementacao Lean

De acordo com (Shah & Ward, 2003), empresas que nao implementam novos métodos de gestao
ficam em desvantagem de desempenho em comparacdo com as que implementam,
independentemente do tamanho ou idade da organizacao em questao. A principal motivagao por
tras da implementacdo Lean s3o os desejos internos decorrentes dos objetivos da organizacao

(Bamford et al., 2015).

Se o Lean for implementado de maneira adequada, podera conduzir a diversas melhorias
positivas. Os fatores motivadores, além dos beneficios 6bvios e bem presentes (aumento da
participacdo no mercado, aumento da satisfacdo do cliente e aumento da sustentabilidade da
empresa), também estdo relacionados com a melhoria do desempenho interno da empresa
(aumento da flexibilidade, introducdo de realistas e significativos indicadores chave de

desempenho e iniciativa) (Almanei et al., 2017).

Em relacdo a producio, maior produtividade, maior qualidade, flexibilidade e maior reducao de
custos, podem ser alcancados através da implementacdo Lean. No que diz respeito ao
desenvolvimento dos produtos, o envolvimento de uma equipa com pessoas de diferentes
funcbes e departamentos, em conjunto com uma gestdo de topo comprometida, leva a um
menor tempo de desenvolvimento de produtos e consequentemente, a um menor tempo de
espera (Womack et al., 1990, Cusumano, 1994). Como resultado, a producao Lean aumenta a

competitividade da empresa (Sanchez & Pérez, 2001).

Existem outros beneficios consideraveis que indirectamente contribuem para o sucesso da

implementacdo Lean nas pequenas e médias empresas, alguns deles sdo (Gupta & Jain, 2013):

Melhoria na qualidade e na seguranca: Existe uma melhoria na qualidade da producio e
da seguranca da area de trabalho, eliminando probabilidades de erro nos processos e

metodologias adotados.

Reducao de tempo para rastreabilidade: Através da aplicagdo da técnica 5S e de outras
ferramentas torna-se mais facil rastrear e controlar itens, matérias-primas, ferramentas, entre

outros.

Mudanca de cultura: A cultura de trabalho sofre uma mudanca com a aplicagdo da filosofia
Lean, permitindo um aumento do sentido de responsabilidade e um aumento da comunicacao

com a forga de trabalho.

Reducio da fadiga e do stress: A eliminacao do excesso de movimentos, por exemplo,
contribui para a diminuicao do cansacgo e do stress dos trabalhadores, levando a uma melhoria

da produtividade.
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Capitulo 3

Estudo Qualitativo da Implementacao do
Lean em PMEs

3.1. Caraterizacao do estudo

Depois de um levantamento bibliografico acerca da implementacdo Lean, foi realizada uma
pesquisa qualitativa, de forma a obter dados descritivos, através do contacto da autora com a
situacdo estudada, procurando assim compreender os fenémenos segundo a perspetiva dos
participantes no estudo. Para atingir essa finalidade, este estudo qualitativo foi baseado em

entrevistas a pequenas e médias empresas.

Normalmente a entrevista é apontada como uma forma de obter informacdes sobre opinioes,
concegodes, expetativas, perce¢des sobre objetos ou fatos ou ainda como forma de complementar
informacoes sobre a ocorréncia de fatos que ndo puderam ser observados pela investigadora,
nido esquecendo que as informacges adquiridas sdo versdes sobre fatos ou acontecimentos

(Batista et al., 2017).

A entrevista enquanto ferramenta é relevante porque, no momento da entrevista, enquanto a
investigadora e o entrevistado estdo em contato direto, num processo de comunicacao
interpessoal, estdo também a construir significados e conceitos, que surgem e manifestam o
fendémeno estudado, configurando novas zonas de interpretacao de resultados. Por isso mesmo,

é considerada um meio complementar para estudar os objetivos pretendidos.

Outra grande vantagem da escolha desta ferramenta é o fato de as respostas conseguidas por
este meio serem mais objetivas do que as obtidas em questionarios, uma vez que os significados
das palavras sdo esclarecidos durante a propria entrevista, minimizando as distor¢es nas

respostas (Manzini, 2003).

As entrevistas podem ser classificadas, em 2 grupos principais: entrevistas estruturadas e as
semi-estruturadas, que sdo aquelas realizadas com maior espontaneidade. Ambas dispoem de
um guido pré definido, a diferenca entre estes dois tipos de entrevistas é que na semi-
estruturada existe a possibilidade de adicionar questées ao longo da conversa, permitindo uma

abordagem mais ampla. (Batista et al., 2017).
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A partir desta distribuicao a entrevista usada nesta pesquisa pode-se classificar como semi-
estruturada. Uma das suas caracteristicas é o foco no assunto sobre o qual se prepara um guido
(Apéndice II), previamente elaborado, com perguntas basicas, principais, e que sfo
complementadas por outras questoes inerentes as circunstancias momentaneas da entrevista.

Para a autora, este tipo de entrevista faz emergir informacoes de forma mais livre e as respostas
nao sao limitadas a uma padronizacao de alternativas. Além de servir para recolher informagoes
bésicas, o guido também serviu para auxiliar a autora na sua preparagio e organizagio, no que

diz respeito ao processo de interacao com os entrevistados.

Um guido bem elaborado nio significa que a entrevistadora deva tornar-se refém das perguntas
elaboradas antecipadamente & recolha de dados, principalmente porque outra das
caracteristicas da entrevista semi-estruturada é a possibilidade de fazer outras perguntas na
tentativa de compreender a informacao que esti a ser dada, e que possam ter relevancia para

aquilo que est4 a ser estudado.

Devido as vantagens referidas, o guido construido por meio de perguntas parece ser o mais
sensato para adquirir informacdo e uma forma de sentir seguranca naquilo que se deseja

pesquisar.

3.2. Caraterizacao da amostra

O estudo incide nas pequenas e médias empresas e foi realizado através de seis entrevistados, de
forma individual, sendo cada um deles, considerado o representante de cada pequena e média
empresa, respetivamente. Apesar de a amostra ser constituida por 6 entrevistas, na totalidade,

foram enviados 39 pedidos de entrevista.

Para dar a conhecer melhor o tipo de empresas estudadas, segue-se, de uma forma sucinta,
alguns dados e carateristicas, que permitem distingui-las. Os nomes das empresas assim como

dos entrevistados foram mantidos em anonimato.

Empresa A — Com 10 anos de existéncia, conta com 25 colaboradores e a sua atividade
principal é a reciclagem/recuperacao de solventes a partir das matérias primas, originarias de
residuos de tintas e solventes. A carreira profissional do entrevistado esti ligada ao
desenvolvimento, implementacdo e design de processos industriais, mas de h4 um ano para ca

que presta servicos de engenharia nesta organizacao.

Empresa B — Esta PME dedica-se ao fabrico de componentes para o revestimento de cabos

elétricos, projetados para a industria automoével. Existe desde 2011 e é composta por cerca de 80
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trabalhadores. O entrevistado trabalha nesta empresa desde que esta abriu portas, dai ser

grande conhecedor de tudo o que a envolve.

Empresa C — Foi criada em 1988, faz parte de uma multinacional francesa, possui cerca de 100
trabalhadores e a sua atividade é o fabrico de equipamentos ndo domésticos para refrigeracio e
ventilacdo. O entrevistado atualmente exerce fungdes noutra PME, mas dedicou 5 anos como

engenheiro de producao a esta empresa.

Empresa D — Fundada ha 20 anos, fabrica essencialmente portdes em ferro e aluminio, para o
mercado francés. Esta organizagdo possui um cariz familiar, onde trabalham cerca de 250
pessoas, entre estas alguns sao parentes. As fungdes do entrevistado como gestor de produgao
passam por gerir uma linha de serralharia e uma linha de pintura automatizada, além de ser

responsavel pela expedicao dos produtos das linhas que gere.

Empresa E — Também esta é considerada uma empresa familiar, com cerca de 44 anos de
existéncia, composta por aproximadamente 80 trabalhadores, dedicando-se ao fabrico de loiga
metélica. A entrevistada conta com 4 anos de experiéncia nesta PME, sendo que inicialmente foi

contratada com o intuito de implementar o sistema ERP e atualmente é responsavel pelo

planeamento e gestao de stocks, além de também coordenar o sistema de gestdo de qualidade.

Empresa F — Trata-se de uma pequena e média empresa, criada em 1989, na area do setor
quimico. Funciona por turnos, contanto com 27 colaboradores, diretos e indiretos. Estes
contribuem para a producido de resinas sintéticas e semi-sintéticas, desenvolvidas para a

inddstria corticeira, borracha, automével e tintas e vernizes.

Na tabela 1.2 encontram-se algumas das caracteristicas da amostra.

Tabela 1.2. Caraterizacdo da amostra em relacao ao setor de atividade, ao cargo do entrevistado e anos de

experiéncia na empresa. Fonte: Elaborado pela autora.

. . Anos de experiéncia na
Empresa Setor de atividade (CEO) Cargo do entrevistado
empresa
Fabricacdo de tintas (excepto impressao), .
i . o Engenheiro de
A vernizes, mastiques e produtos similares 1
processos
(20301)
Fabricacgdo de outros artigos de plasticos, . B
B Diretor de Operagoes 9
n.e. (22292)
Fabricacdo de equipamento nao .
. ] ~ L Engenheiro de
C doméstico para refrigeracio e ventilagio . 5
produgio
(28250)
Fabricacdo de portas, janelas e elementos B
D o Gestor de produgao 1
similares em metal (25120)
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Fabricacdo de louca metalica e artigos de | Planeamento e gestao

uso domeéstico (25991) de stocks

Fabricagdo de matérias plasticas sob .
F Lo Gerente de fabrico 8
formas primaérias (20160)

Como é possivel observar na tabela anterior, a maioria dos individuos que foram entrevistados,
ocupa um cargo na organizacao que esta diretamente relacionado com a producao e no que diz
respeito a PME onde atualmente exercem fungoes, os anos de experiéncia no cargo estao
compreendidos entre 1 e 9 anos. Verifica-se também que todas as empresas estudadas se

dedicam a producao.

3.3. Recolha de dados

Para que exista uma boa recolha de informacoes, é necessaria também uma boa preparacao para
a entrevista. Nesta preparacao estao presentes a necessidade de planear questbes que permitam
alcancar os objetivos pretendidos, a adequacao da sequéncia das perguntas, a elaboracdo de um
guido, a necessidade de melhorar o guido e a realizacdo de um teste piloto, para que haja uma
adequacao do guido e da sua linguagem, entre outros aspetos (Belei & Gimeniz-paschoal, 2008).
Alguns cuidados que a autora teve em conta ao formular as quest6es para o entrevistado, podem

ser resumidos em:

I) Cuidados quanto a linguagem;
IT) Cuidados quanto a forma das perguntas;

IIT) Cuidados quanto a sequéncia das perguntas nos guides.

A objetividade e clareza dos resultados desejados fazem com que nesta pesquisa se opte pelo uso
da entrevista chamada semi-estruturada, na qual o guido foi acrescido de novas perguntas, a
critério da entrevistadora. Tal sucedeu devido ao fato dos entrevistados apresentarem dados
relevantes, que ndo estavam previstos no guido original. Coube assim, ao entrevistador ter a
sensibilidade de saber quando interromper o guido original para acrescentar novas questdes e,

esgotado este aspecto novo, retornar ao guiao inicialmente previsto.

Durante o processo de preparagdo das entrevistas, as perguntas foram validadas com a ajuda do
orientador da dissertagdo e de outra investigadora que ndo fez parte da pesquisa, portanto,

foram feitas algumas alteragoes para garantir que as entrevistas abordassem o que deveriam.
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3.3.1. Teste piloto

Antes de realizar a entrevista ao restante conjunto de amostras, procedeu-se a selecdo de uma
amostra para efetuar um pré-teste ou teste piloto. O teste piloto foi realizado a uma empresa,
uma das primeiras a aceitar colaborar neste estudo, permitindo assim também ter um retorno
imediato. Este teste teve uma duracio de 30 min e foi validado por uma investigadora que nao
faz parte do estudo, para evitar possiveis incidéncias. Gragas a esse pré-teste foi possivel testar e
organizar o guido pré-estabelecido, identificar falhas e prever alternativas antes da realizacio

das restantes entrevistas.

Com a execucdo desta etapa, foi possivel fazer algumas modificacGes e ajustes para tornar as
questbes mais claras e adequadas, algumas questdes foram corrigidas no sentido de as tornar

mais coesas e também foi possivel estipular o tempo necessario para realizar a entrevista.

Desta maneira, este tipo de técnica foi testada, apresentando resultados positivos no que diz

respeito a sua flexibilidade e adaptabilidade perante o objetivo da pesquisa.

3.3.2. Conducao das Entrevistas

Com o teste realizado, a autora utilizou o correio eletrénico como forma de envio do pedido de
entrevista (Apéndice II) as PMEs. Nesta etapa houve um cuidado especial em criar conexées
com colaboradores de PMEs que exercessem func¢bes mais proximas e relacionadas com o
conhecimento do conceito e praticas Lean. As entrevistas foram conduzidas entre o més de
Marco e Abril de 2020, por meio de ferramentas de video-chamada (Skype e Google Meet) e
tiveram uma duracio aproximada de 35 minutos, ultrapassando ligeiramente o tempo estimado

no teste piloto.

Inicialmente foi requerido aos entrevistados permissao para proceder a gravacdo da entrevista,
de modo a facilitar a sua posterior anélise. A segunda preocupacdo foi esclarecer qual a
finalidade para que a entrevista havia sido elaborada e, logo depois, mencionar para quem era
destinada, identificando assim, as pessoas adequadas a serem entrevistadas. Nesta fase, a autora
destacou que a pesquisa era reservada as pequenas e médias empresas portuguesas com o
intuito de estudar e analisar os niveis de introducao dos conceitos e praticas Lean, assim como,

perceber quais as dificuldades enfrentadas pelas PMEs ao tentarem implementar esta filosofia.

Ainda nesta primeira etapa, foi apresentado o titulo do projeto, a identificacdo da autora, a
instituicdo de ensino e o curso de origem. Para que fosse transmitida mais confianca e seguranca
as empresas, foi referida a confidencialidade, manifestando o comprometimento com os dados
recolhidos na investigacao, afirmando o sigilo e privacidade das empresas.

A primeira parte da entrevista é dedicada a confirmacao de algumas carateristicas da empresa,

tais como o nome, o ano de fundacao, o setor de atividade e o niimero de trabalhadores. E
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também efetuada a obtencao de informacGes relacionadas com os entrevistados, tais como: o
seu nome, 0 cargo que ocupa na empresa e os anos de experiéncia profissional na mesma. Ainda
nesta parte pede-se ao entrevistado que fale, de uma forma sucinta, da empresa em questao, do

seu setor de atividade, dos seus produtos ou servigos e das suas fungdes na mesma.

A segunda parte da entrevista é constituida por questdes essenciais em relacdo ao nivel de
aplicacdo dos conceitos e praticas Lean. A primeira questao consiste em saber se o entrevistado
tem ou nao conhecimento desta filosofia de gestdo e caso tenha, como o obteve. A questdo
seguinte questiona o entrevistado acerca da aplicagdo ou ndo das metodologias associadas ao
Lean. A resposta a esta questdo determinou quais as questoes a serem feitas a seguir. Nesta
etapa, como podia existir uma resposta positiva ou uma resposta negativa, foram estabelecidas
questoes para as duas possibilidades, ou seja, quando a resposta a questao anterior foi positiva,
foram efetuadas determinadas questGes, quando a resposta foi negativa, outras questGes

diferentes foram feitas, resultado de algumas modificacoes em relacao as do primeiro caso.

Sendo assim, quando a autora obteve uma resposta positiva no que diz respeito a aplicacao do
Lean na empresa, as questoes que se seguiram procuraram entender como surgiu a ideia de
implementéi-lo, como se procedeu a sua implementacao, quais as ferramentas associadas que
aplicam na organizacio, que barreiras enfrentaram antes, durante e apo6s a introducdo desta
filosofia, se encontraram resisténcia & mudanca por parte dos colaboradores e quais os

beneficios que proporcionou a empresa.

Quando se tratou do segundo caso, em que a autora recebeu a informacio de que a empresa nio
aplica o Lean (de uma forma oficializada), as questoes realizadas seguiram um outro caminho, e

a questdo que imediatamente se seguiu foi o porqué do Lean nao estar implementado na PME.

De seguida, procurou-se ter conhecimento sobre outros métodos que tenham implementado ou
que estivessem a pensar em implementar, que contribuissem igualmente para a melhoria da
empresa. Ao referirem algum, a entrevistadora tentou perceber qual a necessidade de o
introduzirem, como procederam ao longo do processo, quais as principais ferramentas
utilizadas e, que vantagens, esse novo método atribuiu a organizacdo. Aqui também foi
questionada a existéncia de resisténcia 8 mudanca por parte dos trabalhadores, mas em relacao

a qualquer novo método ou processo.

Neste seguimento, foram ainda efetuadas duas questdes, uma de modo a perceber se na PME
em questao era realizada uma anélise ao processo, através de indicadores de produtividade, ou
seja, uma analise do espaco, dos tempos, a nivel do desperdicio e da eficicia do layout, e outra
questdo, em que a resposta evidenciasse a existéncia ou nao de um plano de acdo e de uma

analise de oportunidades de melhoria.

Para finalizar a entrevista, foram feitas duas tltimas questées, que sdo colocadas,
independentemente do tipo de resposta dada a questao da implementacdo Lean na organizacao.

Uma delas, foi construida, de modo a que o entrevistado desse a sua opiniao, em relacio a taxa
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de sucesso de implementagdo Lean nas PMEs ser demasiado baixo, em comparagdo com as
grandes empresas. A outra questdo, referiu-se as perspetivas para o futuro da empresa, dando
espaco ao entrevistado para falar acerca de expetativas futuras, supostas melhorias, entre

outras.

3.4. Analise do Conteudo

A recolha de informagido através de entrevistas é uma estratégia de investigacio comum,
existindo uma vasta literatura sobre a realizacao e a analise das mesmas. Independentemente da
natureza da entrevista, recorrer a sua gravacio audio é uma pratica bastante atual, ji que este

recurso é bastante proveitoso quer para o entrevistador, quer para o entrevistado.

Realizadas e gravadas as entrevistas, seguiu-se a transcricio de cada uma delas para o
computador, a partir do Microsoft Word. Embora a transcricdo tenha sido um método
secundarizado, ndo deixa de ser relevante. Transcrever consiste na transformagio de um
discurso oral num texto escrito com significado, que possa ser analisado e que contenha as

informacoes relevantes da entrevista (Stuckey, 2014).

A analise das entrevistas foi efetuada com o auxilio do Excel, o que permitiu conceber uma clara
ideia de como organizar os contetidos em secc¢oes, levando a criacdo de diferentes tabelas, que
surgem na analise e discussao dos resultados. Assim, a partir desta ferramenta foi possivel criar
uma tabela referente as carateristicas das empresas, colocid-las de forma ordeira, além de

proporcionar uma perspetiva do que interessava ou nao interessava manter na mesma.

Foi ainda elaborada outra tabela, com a finalidade de obter uma perspetiva da analise do
contetdo das entrevistas, comecando por identificar os temas a abordar, depois por separa-los
de acordo com os componentes que vdo de encontro aos objetivos pretendidos, e por fim,

analisa-los, relacionando a literatura com as informacdes obtidas pelos entrevistados.
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Capitulo 4

Analise e Discussao de Resultados

Nesta secdo da dissertacdo, a analise dos resultados alcancados é apresentada com base na
literatura anterior e em dados secundarios.

Pelo fato da entrevista ser um processo de interagao social, os dados sao de natureza social, o
que precisa de ser levado em conta na interpretagido dos resultados. Podemos considerar que os
entrevistados representam uma visdo do mundo tnica e peculiar, cuja analise devera ser

confrontada e enriquecida com os dados obtidos por meio das demais metodologias de pesquisa.

4.1. Conhecimento da filosofia Lean

No geral, todas as PMEs estudadas possuem um baixo conhecimento da filosofia Lean, podendo
deduzir-se uma real oportunidade para aprofundamento de conhecimento e implementacao de
praticas Lean nas pequenas e médias empresas. O mesmo ndo se pode afirmar acerca dos
entrevistados, que ao ouvir falar deste conceito reconhecem-no, assim como reconhecem

algumas das suas praticas.

Os entrevistados que representam a empresa A e a empresa B, realizaram algumas formacoes,
por motivagdo propria, no que diz respeito a filosofia Lean. Este conhecimento adquirido
permite com que os entrevistados consigam reconhecer mas facilmente a existéncia ou nao
existéncia da filosofia na PME onde exercem fungoes. O entrevistado da empresa B além das
formacoes, trabalhou em outras empresas do setor automovel, onde este conceito esta bastante
intrinseco, e ainda frequentou uma pés-graduacdo em Gestao de Operacoes. Apesar do Lean
hoje em dia ser aplicado por diversos setores, a sua origem de implementacio foi no setor
automével. No entanto parece que existe uma enorme dificuldade em estender este
conhecimento para fora da indtstria automobilistica, conforme diz o entrevistado “Nos
conhecemos porque estamos na indiistria automével, mas fora disso muito poucas conhecem”.
Pelas palavras do entrevistado A, a filosofia Lean na empresa é apenas conhecida pela sua
designacao e relata “Nao é um caminho que esteja perfeitamente identificado e que a empresa

pretenda seguir”.

Ja os entrevistados da empresa C e da empresa F, tiveram um primeiro contacto com esta
filosofia de gestdo, nas empresas por onde foram passando. Na situacdo da empresa C, como se
trata de uma PME inserida numa multinacional alema3, este conhecimento Lean ja se encontrava

interiorizado e foi passado para o entrevistado através de uma formacao realizada na Alemanha.
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O entrevistado da empresa F ao longo da sua vida profissional, trabalhou noutras empresas e

realizou auditorias, dai conhecer as diversas praticas Lean, nomeadamente, os 5s.

Outra das origens do conhecimento deste método de gestao é o meio universitario, que foi o caso
dos entrevistados da empresa D e da empresa E. O entrevistado da empresa D estudou Gestao
de Operagoes, e em seguida a minha pergunta em relacdo ao conhecimento Lean, fez questao de
recordar que “...é um conceito com varios parametros, um deles, aquele que me recordo mais,
tem a ver com ser um conceito de Pull, onde o processo a frente puxa o sistema anterior,
também tem o conceito de, ou procura ter, o conceito de erro zero, isto é, haver um controlo
nos vdrios postos de trabalho, pelo erro, pela falha anterior, verificar...”. Além disso, refere
que o Lean estava presente nas organizacoes onde trabalhou, tornando-se “...uma coisa normal,

queja faz parte”.

A entrevistada da empresa E, formou-se em Engenharia e Gestdo Industrial e realizou o seu
estagio na BOSCH, onde, segundo ela “...0 Lean estd presente em qualquer momento”. Desta
sua experiéncia, nasceu o interesse em estudar e aprofundar mais sobre esta filosofia, o que a
levou a ter uma pos-graduagdo em Lean. Para se perceber o porqué do baixo nivel de introdugio

“«

Lean na PME, a entrevistada explica que “...s@do pessoas que nunca fizeram outra coisa,
portanto, tém o quarto ano de escolaridade e nunca passaram por outra organizacdao,
trabalharam sempre com o pai desde novos, portanto, nao tém grandes conhecimentos acerca

de novas metodologias”.

Na tabela seguinte torna-se de facil compreensdo, qual a origem de conhecimento Lean dos

entrevistados.

Tabela 1.3. Origem do conhecimento Lean por parte dos entrevistados. Fonte: Elaborado pela autora.

Entrevistado | Origem do conhecimento Lean
A Formacoes
B Formacodes + Empresa
C Empresa
D Universidade + Empresas
E Universidade + Empresas
F Empresas

Independentemente da origem do conhecimento Lean por parte dos entrevistados, as pequenas

e médias empresas onde exercem funcoes apresentam um reduzido saber acerca desta filosofia.
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Por um lado, existem as que conhecem, mas que nao fazem questdo de passar esse
conhecimento a todos os colaboradores. E por outro lado, existem as que nunca sequer ouviram
falar deste método de gestdo, o que se verifica principalmente nas empresas de cariz familiar,

carateristica das empresas D e E.

4.2. Aplicacao das praticas Lean

Das empresas que foram analisadas, em praticamente nenhuma delas podemos considerar que
esta filosofia esteja totalmente implementada, isto é, aplicam-na, mas de forma inconsciente, o
que acontece devido a falta de conhecimentos, e consequentemente, ndo lhe atribuem uma
designacao. Ao longo da realizacdo das entrevistas constatou-se que a quase totalidade das
empresas utiliza a ferramenta 5S no decorrer da sua atividade, devido a sua simplicidade,

facilidade em implementar e devido as suas vantagens imediatas sem qualquer gasto.

A falta de diretrizes leva a que as empresas apliquem as ferramentas, praticas e modelos de
gestao, de forma aleatbria. Verificou-se que algumas delas implementam as ferramentas de

forma isolada ou utilizam-nas de forma exclusiva em apenas um departamento ou setor.

Também existem situagdes em que a empresa nio aplica qualquer conceito ou pratica Lean, e
apesar de serem detentoras de sistemas de gestdo de qualidade, ndo se podem confundir uma

com a outra. A empresa A por exemplo é uma dessas empresas.

Empresa A — Segundo o entrevistado A, a empresa ndo implementa as filosofias Lean de uma
forma controlada, premeditada ou planeada, e revela “ Gostariamos de ter e implementar a
filosofia Lean, no entanto, ndo estamos dedicados, focados nisso”. Na sua opiniao, esta vontade
nao se concretiza, por nao ser claro para todos, as mais valias que a implementacio poderia
trazer. Mesmo quando a entrevistadora procurou saber se implementavam algumas das
ferramentas Lean, enumerando e explicando em que consistiam, o entrevistado demonstrou

bastante dificuldade em apontar algumas.

Quando questionado acerca dos motivos pelos quais esta filosofia ndo era implementada na
organizacao, a resposta do entrevistado foi: “Eu acho que é mais por falta de conhecimento e de
dificuldade de uma perspetiva operacional, transpor essas filosofias para o dia a dia da
empresa”. Na sua perspetiva, a apresentacao da filosofia Lean é bem recebida, no entanto, em
termos praticos é complicado segui-la, pois desde o inicio que falta alguém que puxe os outros

elementos e que os acompanhe.

Ao nivel dos beneficios que a implementacdo Lean traria a organizacio, o entrevistado indica

que as melhorias mais palpaveis a curto prazo seriam a reducio dos tempos de processamento e
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a simplificacdo de processos logisticos, processos de armazenagem e de controlo de stocks.
Lembra ainda que a disponibilizagido de informacao seria realizada de uma forma mais legivel e

simples de analisar.

Em termos de melhoria continua, apesar de ndo serem realizadas projecoes de melhoria, nem
existir uma anélise critica acerca de tarefas que podem nido acrescentar valor, a empresa A
possui algumas atividades que tém como objetivo final a remocao de alguns desperdicios, como
por exemplo, a avaliagdo dos consumos energéticos, para assim os otimizar, e a observagio de
indicadores que reportam o nimero de reclamacgoes de clientes. O tratamento desta informacao
é feito de forma a olharem para o processo produtivo e tentar perceber quais possam ter sido os

desvios operacionais.

De forma a simplificar o tratamento de informacao, a empresa possui um software de gestao,
seja a nivel de controlo de stocks, de compras ou de vendas, o que supostamente leva a
procedimentos o mais otimizados possivel. Mesmo assim, o entrevistado indica que acaba por
acontecer o inverso, explicando “...hd uma enorme burocracia de alimentar esses softwares de
gestdo e depois ha uma enorme burocracia e falta de andlise de um nuimero significativo de

dados que de la poderiam ser extraidos.”.

Apesar de confirmar a existéncia de resisténcia por parte dos trabalhadores quando

Iz

implementam algo novo, considera-o uma coisa natural e que contudo, “...ndo sera esse o

impedimento para a implementacao.”

Iz

Ja no fim da conversa, o entrevistado A ainda refere que “..0 maior impedimento a
implementacao dessas metodologias é, digamos, a empresa ou determinados elementos da
empresa se conseguirem focar na implementacdo dessa estratégia e leva-la até ao alcance do

objetivo final”.

Empresa B - Apesar de nao atribuirem designacdes especificas, esta PME implementa os
conceitos e algumas das ferramentas Lean, como menciona o entrevistado B, "Néao lhe damos o
nome, mas a filosofia esta la”. Este afirma que, apesar de a empresa nio aplicar ferramentas de
forma oficial e de ndo ter um projeto Lean, este esta inerente a atividade, exemplo disso, é o
controlo de desperdicio, dos stocks e o seguimento de indicadores, que sao realizados. Segundo
0 mesmo, a empresa € obrigada a otimizar a0 maximo os processos, pois s6 assim conseguem

continuar a ser competitivos.

Algumas das préaticas Lean, com vista a melhoria continua, que a empresa B possui, consistem
na otimizacdo do layout, no aperfeicoamento das zonas de acesso as pessoas e de acesso as
maquinas, no plano de reducao de desperdicio, na recuperacdo do material e na otimizacao de
setups, no sentido de haver menores tempos de espera. Ainda a respeito dos conceitos e praticas
Lean aplicados na empresa, o entrevistado faz referéncia a quantidade de ferramentas que

2

utilizam e que alguém detentor desses conhecimentos, facilmente veria isso: “..temos muita
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coisa, mas ndo lhe damos o nome pomposo como SMED, TPM, Lean...se alguém visse com

outros olhos, via que ja temos bastantes ferramentas implementadas”.

A implementacao da ferramenta 5S veio corrigir algumas falhas que existiam a nivel de limpeza,
mas principalmente a desorganizacdo, ndo s6 do posto de trabalho, mas também, de

N

ferramentas. O que muitas vezes acontece é que as pessoas apenas associam esta ferramenta a
limpeza, como refere o entrevistado “...as pessoas pensam que é sé6 limpar... é organizar, é
arrumar, ter um local préprio para as ferramentas, a vassoura, a pd, tudo isso”. Esta nova
introducdo resultou em grandes melhorias na organizacao e limpeza do espaco de trabalho, e
quando se procurou saber se essa melhoria foi notéria o entrevistado respondeu: “Sim, porque é
mais facil detetar o que esta fora do sitio, a filosofia é um pouco isso, se ndo tem sitio, ndo tem
lugar, é porque ndo é preciso”. De maneira a exemplificar o antes e o depois desta
implementacdo, o entrevistado também conta que “As vezes nas mudancas de referéncia, é
preciso uma ferramenta ou outra, e onde é que esta? Iam a oficina, e assim ndo, estd o quadro
e rapidamente se identifica porque é que nao estd...digamos que o 5S esta bem interiorizado’.
O conhecimento desta ferramenta foi passado para os colaboradores através de workshops e de

seguida passou a existir uma rotina diaria de auditar o posto de trabalho.

Na sua opinido, a limitacio de recursos e o fato de nao terem uma pessoa dedicada a esta area
sdo as grandes razoes de nao implementarem este método de gestdo de forma mais
aprofundada, porque “..obriga a ter alguém que lidere o projeto, que incentive e que ajude...
digamos que cada departamento faz um bocadinho esse trabalho, mas depois ndo ha ninguém
que agregue isso, faz-nos falta o piloto do Lean ou da melhoria continua”. Além disso os
indicadores que vao seguindo vao de encontro aos objetivos pretendidos, o que faz com que nio

tenham de se preocupar em fazé-lo.

No geral, quando se introduzem novos sistemas, os colaboradores na maioria das vezes, devido
ao tempo de experiéncia na organizacao e devido aos habitos ganhos ao longo desse tempo,
mostram uma resisténcia a mudanca. Para surpresa da entrevistadora, este fato nao é visivel
nesta PME, pelo contrario, esta organizacdo tem a compreensdo da maioria dos seus
funcionérios. Isto porque, pelo menos metade dos colaboradores, trabalhou numa empresa
anterior, também do setor automovel. Esta é considerada, pelo entrevistado, uma vantagem, no
sentido em que este conjunto de trabalhadores, ja tinha estado em contacto com as exigéncias
deste método de gestao, “...ja bebeu um pouco essas teorias e essa forma de estar na industria”,
facilitando assim a adaptacdo na atual empresa. A outra parte dos trabalhadores, que nao é da
mesma area, mas que por ventura, foi trabalhar para 14, jaA apresenta alguma resisténcia, mas

nao a suficiente para a considerar significativa.

O entrevistado B justifica a baixa implementacdo Lean nas PMEs com o fato de nao acreditarem
no seu potencial, levando a desisténcia do projeto. Segundo este “...as pessoas sabem que nao
podem ter muito stock, que ndo podem fazer muito desperdicio, acredito que esteja na mente,

mas depois ndo passam para a fase de implementacdo, e depois é isso, as pessoas ndao
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acreditam e os projetos acabam por cair.” Além deste aspeto, outro dos motivos apontados pelo
entrevistado é o fato de nao proporcionar resultados imediatos, o que ndo motiva os
empresarios. Como ele proprio constata “E um trabalho que leva o seu tempo e ndo ha projetos

milagrosos”.

Quando questionado acerca dos beneficios que a empresa poderia ter, caso o Lean fosse
implementado de forma oficial, o baixo desperdicio, a reducao dos stocks, o posto de trabalho
otimizado para evitar tempos de espera e processos mais rapidos e fiaveis, foram algumas das
suas respostas. O entrevistado B salienta que “As vezes sdo coisas bdsicas, que podem ter um
impacto muito grande, as vezes ndo é preciso fazer um projeto megalémano com 50000
paginas, nao, as vezes s@o coisas que, estando no terreno e observando, podem-se traduzir em

melhorias e até em grandes investimentos”.

Empresa C — No caso da empresa C, pode afirmar-se que esta aplica o Lean na sua totalidade,
diferenciando-se das restantes PMEs estudadas. A pergunta de como é que surgiu a necessidade
de implementar esta filosofia na pequena e média empresa, o entrevistado respondeu: “ Foi
diretrizes da casa, ja tinham implementado na Alemanha, noutros paises e decidiram
implementar em Portugal”. Em relacao ao processo de implementacio, o entrevistado contou
que o que demorou mais foi a questao do planeamento, mas que no geral, foi um processo

rapido.

Para o entrevistado o mais dificil ndo é implementar a filosofia, mas sim manté-la de uma forma
que continue nao s6 com o que introduziu, mas sempre melhor. Dai mencionar duas grandes

2

dificuldades neste processo, “..primeiro, as pessoas nao querem mudar...depois corremos o
risco de cair no desleixo, e o problema esta ai, no acompanhar, e estar sempre a alterar,
controlar...”. De forma a contornar estes obstaculos, realizam-se reunides periddicas e planos,
verificando onde esta a falha e o que podem melhorar. A resisténcia 8 mudanca existe e é
traduzida por um sentimento de negatividade, pelo pensamento de que sempre foi feito daquela

“«

maneira e por isso nao vai correr bem, mas “ ...depois que mudam, véem realmente que as

coisas melhoram e aceitam”.

Devido a sua simplicidade, as primeiras ferramentas a serem implementadas foram os 5S e a
gestao visual. Foi fornecida a formacao necessaria a todos os colaboradores, ensinando como
fazer a limpeza didria através da ferramenta 5S, houve uma mudanga do controlo visual, um
controlo da producao diaria que era afixada para conhecimento de todos, entre muitas outras. O
entrevistado considera a formacao relevante porque “...é muito importante explicar das pessoas
0 que vamos fazer, porque é que vamos fazer, como é que o vamos fazer e dizer que elas sdo
uma peca fundamental na equipa, assim elas sentem-se importantes e vao ajudar”. Assim,
conseguem perceber, ndo perdem tanto tempo a realizar as suas tarefas e reduzem erros, ou
seja, as formacgodes também sdo fundamentais na medida em que lhes confere mais facilidade e

rapidez, para executar determinada fungéo.
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As praticas Lean ao serem aplicadas como ja foi dito anteriormente, podem ser muito
vantajosas, e um dos exemplos disso é o controlo de producio diiria que passou a ser realizado
na empresa C, que nio so6 serviu para saberem quanto produziam e para visualizarem a curva de
producdo, mas também para criar uma guerra interna entre turnos, para ver quem produzia
mais, ou seja, esta aplicacdo veio originar uma motivacdo aos trabalhadores da empresa, e

consequentemente, a melhoria do seu desenvolvimento produtivo.

O entrevistado referiu ainda que “ A empresa fica muito mais organizada, mais limpa, mais
Lean. Com o tempo também veio a satisfacdo dos colaboradores e o objetivo final, que foi a

melhoria da produgdo, na altura aumentamos a produtividade em 25%, foi bastante”.

Para este engenheiro de producio, as questoes financeiras nao se opdem a implementacgio Lean
nas PMEs, desde que haja criatividade e imaginacdo. Para ele o grande problema desta questao,
concentra-se na gestdo de topo que normalmente caminha por duas direc¢ées: “..ou ndo quer
saber ou entdo diz que “ ok, as pessoas até est@o a fazer, mas so6 estdo a fazer porque sim”, e
isso é um erro, porque podem contratar bons quadros que sabem, mas depois sé essa pessoa

ndo vai fazer nada, tem que ter o apoio da dire¢do”.

Logo de seguida, fez questido de dar o bom exemplo da implementacdo deste método de gestao
na empresa, que correu muito bem, muito devido a existéncia de uma pessoa destacada para
conduzi-lo, “...uma pessoa bastante dedicada, atenta, que sempre procurava saber em que
ponto a situagdo se encontrava e se tivesse que tomar alguma decisdo imediata, tomava-a”.
Portanto, se o gestor encarregue estiver empenhado, as coisas correm bem, agora se nao estiver,

por muito boa que seja a equipa, sem a gestdo, nao se faz nada.

Pelas palavras do entrevistado, “O que custa ndo é implementar, é manter, e isto ndo é uma
melhoria continua, é uma melhoria continuada, porque cresce, mantém e depois cresce

novamente, e se ndo tivermos esse trabalho e essa dedicacdo, as coisas nao correm bem”.

No caso desta pequena e média empresa a implementacao nao foi tdo complicada como poderia
ser, pois, fazem parte de uma multinacional, que ji4 possui um grande background, que ja
conhece bastante desta filosofia, que sabe onde a pode aplicar, que apresenta vontade e

condicGes para o fazer.

Empresa D - Ao entrevistar o representante da empresa D, percebeu-se mais uma vez, que se

tratava de uma empresa que implementa Lean, mas nao de forma oficial.

Ao longo da entrevista, o entrevistado fez questao de dizer que tentou implementar algumas
praticas Lean, umas conseguiu levar até ao fim, apesar de certas dificuldades, e outras,

acabaram por deixar de existir, devido a decisao de superiores.

Acerca das ferramentas Lean utilizadas na empresa, percebeu-se que nao existe uma procura

nem preocupacao, por tentar otimizar o local de trabalho dos colaboradores, quanto muito, o
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proprio trabalhador procura aperfeicoar o seu espaco de trabalho. O entrevistado chega a referir
que “A verdade é quando eu cheguei, também tentei implementar, mas as coisas ndo estavam

pensadas assim, nem as pessoas estavam habituadas a pensar assim, na hierarquia total”.

Por vezes é uma questdo de mentalidade, a gestdo de topo, neste caso, é quem tem a dltima
palavra e apesar de dar liberdade aos colaboradores para tentarem alguma melhoria, apenas o
faz se observar que é um problema que nao tem solugdo imediata. A empresa D ndo é uma
empresa estatica, tem sofrido uma evolugdo progressiva, e a sua grande preocupagdo é a

N

satisfacdo do cliente, o que interessa a administracao

[z

‘.6 que as coisas funcionem

relativamente bem, e como muita coisa tem que passar por ela, muita coisa fica para tras...”.

Um dos exemplos dados pelo entrevistado foi uma medida que implementou com o intuito de
reduzir o desperdicio de sucata na empresa, mas que s6 era realizado no seu setor. Segundo ele

I3

esta implementacao “ ...apesar de refletir uma melhoria ndo ha passagem, uma sequéncia,
desse pensamento, para o resto das outras linhas de producao, e inclusive ha uma tentativa de

retrocesso.”

Além desta implementacao isolada, o entrevistado chegou a implementar a ferramenta Kanban
na seccao de pintura, uma ideia que surgiu porque ja tinha conhecimento da ferramenta e do
seu bom funcionamento, através de outra empresa na qual trabalhou, mas “...uma pessoa tem
que se sujeitar também um pouco aquilo que o nosso patrdo decide, e depois de estar
implementado, a decisdo de gestdo desse armazém foi alterada por ele, e deixou de ser usado o
Kanban”. Foram ainda tomadas medidas quanto a qualidade total e verificacdo do erro zero,
sendo ambos incutidos aos trabalhadores. O que pelos vistos ndo é uma tarefa facil, pois
segundo o entrevistado as pessoas que se encontram a trabalhar na producio preocupam-se
apenas em produzir, em apresentar nameros, e nao tanto com a qualidade final dos produtos.

Iz

Este acredita que os funcionarios €..tenham alguma preocupacdo, mas ndao aquela

preocupacdo ao pormenor.”

Como aspetos positivos, a empresa tem o cuidado de 15 em 15 dias, através de um auditor
interno, analisar alguns indicadores, tais como, a produtividade em funcdo das encomendas que
sairam versus o tempo de trabalho, o absentismo, se fazem mais ou menos desperdicio, os
tempos de resposta da empresa em relacao aos pedidos de encomendas e também os tempos de
producao das encomendas. J4 de 6 em 6 meses € pedido aos clientes que déem um feedback da
empresa em varios pontos. Esta avaliacao global é fundamental para perceber se a empresa esta
a atingir os objetivos pretendidos. Como o entrevistado menciona, “..dd ideia dos objetivos,
porque também temos objetivos a cumprir, e assim diz-nos em que ponto dos objetivos é que
estamos, dentro dos objetivos, acima dos objetivos ou abaixo.” Inicialmente, este tipo de
analise, era feita apenas pelo patrao, mas atualmente ja engloba todos os setores da empresa,
permitindo reunides entre eles assim como a discussdo de possiveis melhorias dentro das

instalacgoes.
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Existem recursos que sdo mal utilizados, o que nfo parece acontecer nesta empresa, por
exemplo, no caso de ferramentas, a situacdo sempre é avaliada por quem vai utilizar, pelo
responsavel pela producio, se é necessario ou nio e se ha alguma maneira de contornar esse
obstaculo, mantendo a otimizagdo ou a melhoria que se pretende no processo. A este respeito, o
entrevistado salienta “tudo o que é comprado, é comprado porque tem um objetivo, uma

aplicacgdo, e tem que ser sempre estudado um pouco antes de se finalizar a compra.”

Uma mais valia das PMEs, em compara¢ao com as grandes empresas, é a relagdo mais proxima
com os clientes, a maior capacidade de personalizar os servicos, mais ao gosto do cliente e
conforme o entrevistado D “...rapidamente criam as condigbes, e estdo disponiveis para

facilitar essa adaptacdo, ao que o cliente quer”.

A empresa criou um sistema de lotes, em que os lotes de producao sdo em funcio das saidas dos
camiobes, ou seja, a rota Do transporte é que define o que inicia a producdo. Para otimizar este
sistema, a empresa utiliza o PHC, como software de gestdo. Foram verificadas algumas lacunas
na empresa, uma delas est4 relacionada com a falta de planos de manutencao, que na opiniao

173

deste gestor de producao “...deviam ser obrigatérios, porque também ajudaria a reduzir as

paragens”. Outra reside no fato da matéria prima se encontrar fora das instalagoes e quase no
fim da linha de producdo, o que faz com que “..as pessoas percam bastante tempo ou que
tenham de se deslocar s6 para ir buscar material”. E ndo menos relevante, é o fato de nao
existir um departamento de pesquisa e desenvolvimento, nem gestores preocupados em fazer
qualquer investigacao de mercado. Também existem situagdes na empresa em que determinada
tarefa tem de se refazer, e o entrevistado explica que “...existe esse retrabalho porque ndao existe
controlo... ha controlos que sao feitos em determinados setores, mas ndo existe um controlo de
gestdo antes de ir para a producdo, entdo muitas vezes acontecem falhas e depois temos de

estar a correr atras do prejuizo”.

Nas linhas que o entrevistado gere nao se confirma a resisténcia a8 mudanca por parte dos
funcionérios, isto porque, sdo jovens e porque a sua linha de serralharia é um ponto de entrada
para o resto da fabrica. Entdo, “tudo o que eles vao la absorver é novo, mesmo que lhes diga que
aquilo é azul e é preto, eles tém que aceitar e aceitam isso com naturalidade, porque sdo todos
inexperientes”. Da sua experiéncia em outras empresas, que tém trabalhadores mais velhos,
estes apresentam uma maior resisténcia a mudanca, muitas das vezes aceitam-na contrariados,
mas o que acontece muitas das vezes, é também, “...constatarem ao fim de algum tempo que é
verdadeiro, que é uma adaptacdo para melhoria, quer seja deles, quer seja dos processos, e

acabam por reconhecer isso”.

Se por acaso o Lean fosse implementado na PME, com mais rigor, o entrevistado tem a opinido
de que iriam melhorar a qualidade de producdo, minimizar desperdicios e tempos. Apesar

destes possiveis beneficios, o entrevistado também tem a ideia de que seria positivo para a

I3

producdo, no entanto, causaria algum desgaste as pessoas, “..porque algumas delas tém
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tarefas bastante repetitivas, e quando exigimos mais, quando reduzimos tempos, para essas

pessoas também nao é facil, ainda por cima, estamos a falar de malta jovem”.

Requerida a sua opinido acerca da baixa taxa de sucesso de implementacao Lean nas PMEs, o
entrevistado acha que tal se deve a falta do conhecimento do conceito em si e do que dai pode
advir para a empresa. De forma a expressar mais a sua visfo acerca deste tema, este refere que
“Todos os patroes creio que, tendo nocdo, que as coisas hoje ndo iguais as de antigamente,
querem adaptar-se, falta-lhes um pouco saber é as consequéncias ou as ferramentas que
existem para melhorar, haver um pouco mais de abertura dessa informacao, acho que isso faz

falta, tanto aos patroes como aos proprios gestores”.

Empresa E — A entrevistada foi contratada inicialmente, com o intuito de implementar o ERP
(Enterprise Resource Planning) na producio, “porque eles nem sequer faziam apontamentos
manuais, ndo havia qualquer contabiliza¢do do que produziam diariamente, em nenhum

setor.”

Na situacdo da empresa E, a propria entrevistada diz que nio consegue com que a empresa
aplique as ferramentas Lean, mas que “..ha ferramentas que se conseguem aplicar de uma
forma nao tao direta, alids, nem sabem que estdo a aplica-las”. Os 5s representam este tipo de
ferramenta, dado que, a organizacao e a limpeza sdo constantemente exigidas pela empresa.

Uma das primeiras coisas com que a entrevistada se deparou foi a desorganizacdo de uma
prateleira de etiquetas. De inicio, pensou em melhorar esta area, utilizando o computador, mas
rapidamente descartou essa possibilidade, por se tratar de pessoas com idade entre os 50/60
anos sem qualquer conhecimento digital. A solucao encontrada consistiu em introduzir um

sistema Kanban, colocando as etiquetas em ordem alfabética e por cores.

Apos ter procedido a esta implementacgdo, os trabalhadores apesar de ndo reconhecerem de
imediato a melhoria, conseguiram manter o sistema e atualmente é imprescindivel. As
ferramentas sdo valiosas, mas o seu sucesso depende da maneira como elas sdo implementadas,
como evidencia a entrevistada “Ndao had tanto o engano na etiquetagem, ndo quer dizer que ndo

haja, mas ja é mais fiavel, e sim, traz vantagens”.

Ao longo desta implementacdo, notou bastante resisténcia a mudanca por parte dos
colaboradores, assim como na altura em que implementou o PDA (Personal Digital Assistant)
para melhorar o order picking3. Na introducdo do novo sistema de etiquetagem, os

2

colaboradores, apesar da sua maneira habitual de realizar aquela tarefa, “...gostaram da
mudanca, mas antes de verem o resultado final, foi um pé-de-vento”. Em relacdo a
implementacao do PDA, os funcionarios associados ja faziam parte de uma faixa etaria mais

baixa, mesmo assim, ao inicio, também apresentaram alguma resisténcia.

% Order picking: Separacio e preparacio de pedidos. Consiste na recolha em armazém de certos produtos,

face a pedido de um cliente, de forma a satisfazer o mesmo.
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E certo que muito do conhecimento dos trabalhadores do chio de fabrica, pode ajudar, de certa
forma, a tentar melhorar algo na empresa onde exercem funcbes. Nesta empresa, a
administragdo nao aproveita esse conhecimento, mas a nossa entrevistada juntamente com
outro engenheiro fazem-no, e sempre que tém uma ideia de melhoria procuram primeiro saber a
opinido dos trabalhadores, como informa a entrevistada “..nds temos uma ideia fixa de que
assim vai funcionar bem, mas depois de ouvirmos a opinido deles, ndo, eles até tém razao,
entdo tentamos que eles estejam dentro das mudancas, para nos ajudar, e temos sentido

ultimamente, que eles vao dando sugestoes de melhorias”.

A introducdo destas novas metodologias proporcionou & empresa beneficios muito bons, entre
eles, a entrevistada destaca a importancia do ERP, que permite o controlo de stocks,
especialmente para quem trata das compras. Outra vantagem é conseguirem saber em pouco
espaco de tempo, as quantidades produzidas, coisa que antes ndo sabiam, assim como o tempo
despendido em cada fase do processo produtivo. O kanban, no sistema de etiquetagem permitiu

areducao de erros, tornando-a uma tarefa mais fiavel.

A partir do ERP é possivel obter determinados dados, dados esses, que posteriormente, nao sdo
analisados para verificar oportunidades de melhoria ou até mesmo para efetuar uma analise do
estado atual do processo, isto é, uma analise da utilizagdo do espago, da eficacia do layout, dos
tempos ou dos niveis de desperdicio. A entrevistada também faz questdo de enumerar alguns
dos problemas visiveis na empresa, que poderiam ser melhorados se o Lean fosse implementado
na sua totalidade, tais como, o prazo médio de entrega bastante extenso, o elevado desperdicio e

o elevado material estragado ao longo do processo.

Nesta empresa, igualmente a anterior, também existe muito retrabalho, no sentido, de produtos
nao conformes, ou porque o produto se estragou ao longo do processo, durante a sua
movimentagdo ou porque se estragou mesmo na parte da producgdo. Isto ocorre devido a
incorreta montagem de ferramentas e por falta de instrucoes de trabalho para a montagem
dessas ferramentas nas maquinas. A entrevistada refere que este retrabalho poderia ser evitado
porque “Se um produto, no processo atrds, esta a sair um bocado amolgado ou riscado, a
operacdo a frente consegue rectificar isso, mas demora mais tempo, enquanto que, eles atras
podiam dar um ajuste na ferramenta, ou na mdquina, metendo mais pressdo ou menos

pressdo, ja reduziria o tempo”.

Ao ser questionada, dos porqués do Lean ndo se encontrar presente, de forma completa, na
empresa, a entrevistada apontou como razao primordial, a falta de conhecimento das vantagens
ao aplica-lo, esclarecendo que “Ao inicio é assim um impacto muito forte para quem ndo tem
conhecimento, para quem nunca conheceu outra organizacdo sendo aquela, nunca trabalhou
noutro sitio, como é o caso da administracdo, que sdo as primeiras pessoas que tém que dar o
apoio, que tém de estar ao lado da pessoa que esta responsavel por implementar o Lean”. Na
sua perspetiva, mesmo que nao tenham o conhecimento, todos tém que ajudar, que dar um

apoio, 0 que nao acontece.
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A agora responsavel pelo sistema de gestao de qualidade, diz que este possui muitas ferramentas
que estdo interligadas ao Lean. Mas até mesmo este sistema nio merece a preocupacao por
parte da administracdo, excepto na altura das auditorias, ou seja, este sistema apenas existe
porque os clientes “exigem que tenhamos o certificado da ISO 90oo01”. De maneira a exemplificar
a tamanha despreocupacio com tais aspetos, é fornecido o exemplo da situac¢io atual, em que o
aparecimento da pandemia fez com que muitos trabalhadores, incluindo ela, ficassem em layoff.
J4 os trabalhadores do chio de fibrica mantiveram presenca na empresa, pois para a gestao de
topo, o que importa é a mao de obra direta. Perante tal acontecimento, o que sucede, é que
durante este periodo nao houve qualquer registo no ERP, ninguém lancou a ordem de fabrico, e
a entrevistada expOe 0 motivo: “...porque sé eu e o engenheiro responsavel pela producao é que
sabemos, ndo ha controlo de stocks, para eles isso nao interessa, o que interessa é fazer a

expedicgdo, é que saia produto”.

Mesmo que fosse explicado a administracido, em que consiste a filosofia Lean, quais as suas
ferramentas e os beneficios que poderiam obter, esta parece nfo se render aos novos métodos de
gestao. A entrevistada E d4 conta de que a empresa prefere investir em novos equipamentos e

I3

clarifica esquecem-se que ds vezes investimentos mais pequenos, além de novos
equipamentos, também traziam vantagens a nivel de producdo, mais produtividade, menos

desperdicios”.

Na otica da entrevistada E, a implementa¢do Lean nao funciona tdo bem nas PMEs devido a
gestao de topo nao ter o conhecimento e pelo fato de acharem ser um investimento que nao vale
apena. Também nao considera que esteja ha tempo suficiente na empresa, para influenciar as
decisdes da administracao neste sentido. Ainda refere que “O interesse tem que ser de todos,
claro que tem sempre que haver uma pessoa a liderar, mas toda a gente tem que estar

comprometida”.

No sentido de reduzir a burocracia e a quantidade de papel utilizado na empresa, a entrevistada
tentou que todos trabalhassem em rede, o que nao foi possivel. Esta explica que “vdo até aos
clientes e fazem as encomendas em papel e depois mandam um print ou uma foto para nés e
noés lancamos a encomenda no sistema”. Além disso, tentou ainda que passassem a fazer a
apresentacdo da empresa e dos produtos, em computador, através de uma apresentacio digital,

mas Sem Sucesso.

Empresa F — A empresa F nao tem qualquer tipo de metodologia Lean aplicada, apesar de ser
certificada com os seus proprios sistemas de gestdo de qualidade e de gestdo ambiental. O
respectivo entrevistado expoe de forma clara e precisa que “no que diz respeito a este tipo de
metodologias, tendo como objetivo melhorar a produtividade, a eficiéncia, a empresa ndo
tem”. O entrevistado F revela a este proposito que “Existem algumas prdticas que n@o est@o

formalizadas através dessas metodologias, e que realmente se enquadram, mas nas PMEs
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portuguesas, com algumas exceg¢bes, sdo um pouco metodologias pouco atrativas para a

gestdo de topo”.

Dado que o entrevistado trabalhou durante muitos anos numa multinacional e atualmente
trabalha numa PME, o mesmo encontra-se em condi¢des de poder fazer uma comparagido no
que diz respeito a implementacio destes novos métodos. Aquilo que o préprio verifica é que,
normalmente as multinacionais trabalham com standards a nivel internacional, no que diz
respeito a normalizacdo. No que diz respeito a todo o tipo de metodologias, estas sdo
amplamente reconhecidas a nivel internacional, mas quando se chega as PMEs portuguesas o
que importa é a parte do negocio. Segundo este entrevistado, ndo existem metodologias que se
sobreponham aos objetivos de negocio e chega a referir: “...a ideia com que eu fico, é que
nenhum requisito de qualidade, nenhum requisito de seguranga ou nenhum requisito no que
diz respeito a metodologias de eficiéncia ou de produtividade se sobrepoem aos objetivos de

negocio, ou seja, os objetivos de negdcio estdo sempre acima de qualquer coisa’.

Na opinido do entrevistado F o que acontece em termos praticos é que os gestores olham para os
dois pratos da balanga, olham para a parte dos lucros que possam ter, no que diz respeito a
comercializacdo dos produtos, e olham para o prato da balanga, que sdo os custos de
implementar seja aquilo que for na area da produgdo. Ora, como de um lado recebem
dividendos e do outro lado tém despesas, obviamente, optam quase sempre pelo prato dos
dividendos, explicando que “..se é necessario melhorar os resultados da empresa, entdo vamos
tentar vender mais, vamos tentar obter mais receitas, e a parte de diminuir custos e diminuir
despesas, do outro lado do prato, dad sempre mais trabalho. Como da sempre mais trabalho e

nem sempre é garantido, opta-se por tentar obter receitas”.

Quando a entrevistadora tentou perceber se pelo menos a empresa efectuava uma anélise de
diversos indicadores relacionados com a producdo, o entrevistado respondeu que tudo esta
formalizado no que diz respeito aos sistemas da gestdo de qualidade, ao sistema de gestao
ambiental, e que o quadro de indicadores é um quadro que existe. Mas a semelhanca do que
acontece na maioria das PMEs que estdo a operar com os setores tradicionais, a menos que
sejam obrigadas, quer por forca de lei, quer por auditorias ou por inspecbes, é muito dificil
passar da parte tebdrica a parte pratica por iniciativa delas. Como experiente em realizar
auditorias, o entrevistado menciona “todas elas tém indicadores para os auditores verem, mas
depois, esses indicadores estdo no papel, mas ndo passam para a parte operacional”. O
problema nao é ter as ferramentas, o problema é que as ferramentas estdo no papel, mas nao

passam disso”.

Como aspeto positivo, na empresa F existe um conjunto de acces e um conjunto de medidas,
como por exemplo, a recolha de sugestoes por parte dos funcionarios, de modo a melhorar o
processo produtivo. Na perspetiva do entrevistado, ao implementar estas metodologias,
normalmente, a gestdo de topo tem um comportamento adequado e uma boa comunicacdo com

os trabalhadores, a inércia desaparece e aquela primeira reacdo negativa acaba por desaparecer.
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Ao referenciar este tema, o entrevistado diz uma frase, que lhe foi ensinada no inicio da sua vida
profissional e que sempre usa quando comunica com os trabalhadores, que é a seguinte: “No
processo de colocar o ovo, a galinha estd envolvida. No processo de fazer o fiambre, o porco
estd comprometido”. Quer com isto dizer que, ndo basta muitas vezes envolver as pessoas, é
preciso compromete-las, e 0 compromisso é muito mais forte que o envolvimento. E sublinha
“...quando queremos implementar algo na empresa, se em vez de envolvermos as pessoas, as

comprometermos, os resultados sdo excelentes”.

Existem sempre oportunidades de melhoria, que devem ser equacionadas, que devem ser
estimuladas e que devem ser recomendadas, portanto, é necessario que haja da parte da
supervisdo essa preocupacio, em procurar oportunidades de melhoria, e depois transmitir aos
colaboradores, os resultados dessas melhorias que vao sendo efetuadas a medida que sao
identificadas. O entrevistado revela que qualquer trabalhador, esteja ele onde estiver na posi¢ao
hierarquica da empresa, gosta sempre de ver os resultados das suas sugestoes ou das
oportunidades de melhoria que sao identificadas, e transmite que “Se houver essa preocupacao
pela parte da supervisdo, ndo vou dizer todos os dias, mas praticamente todos os meses, ha
sempre lugar para implementarmos novas ferramentas e melhorarmos os processos, quer do

ponto de vista da produtividade, quer do ponto de vista da eficiéncia”.

Nos setores mais inovadores, e mais ligados as novas tecnologias, em comparacao com o0s
setores mais tradicionais e mais antigos, que € o caso desta e das restantes PMEs estudadas, nao
existe tanta inércia e é possivel encontrar varias empresas que tém este tipo de ferramentas ja
implementadas e bem consolidadas. Na perspetiva do entrevistado esta realidade existe porque
por um lado nao tém conhecimento, pois “...sendo empresas familiares, vém do avd para o pai,

2

do pai para os filhos e assim sucessivamente, e normalmente o pensamento é “ se nés ja

trabalhamos assim hd 20 anos e obtemos resultados, porqué agora estar com modernices?”.

Por outro lado, quando é necessario gastar dinheiro, apenas ha a preocupacao em saber quanto
é que custa ter, e da maioria das vezes, nunca questionam quanto é que custa ndo ter, o que faz
toda a diferenca. Como afirma o entrevistado, muitas das vezes nao basta tentar chegar ao custo
de ter, tem de se fazer um balanco entre o custo de ter e de nao ter, portanto, ”... deve-se fazer
sempre a analise do custo/beneficio, como é evidente, e a andlise de quanto é que custa ter esta
ferramenta implementada e quanto é que custa ndo ter esta ferramenta implementada. Se

fizessem esse tipo de andalises, provavelmente chegariam a outro tipo de conclusoes”.

Também é importante esclarecer que implementar a filosofia Lean s6 se torna um processo
complexo se as proprias empresas o permitirem. Isto quer dizer, que os empresarios destas
PMEs estdo apenas focados em faturar, em ter liquidez e em assegurar as pessoas que tém a
cargo deles. Normalmente o empresario de uma PME é um empreendedor, trata de mais que
um setor dentro da propria empresa, e possuem determinados clientes, que recorrem a eles por

servicos especificos, mas nao tém uma visdo mais macro.
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A implementacido destes novos métodos de gestdo, como é o exemplo o Lean, torna-se uma
tarefa dificil porque obriga a uma reorganizacdo das empresas e muitos destes pequenos
empresarios tem a mentalidade de que “ Eu, sozinho, construi isto, eu sozinho nao vou mudar,
porque se até agora funcionou...”. Além disso, como é uma coisa que nao acrescenta faturacao

rapida, nem da uma resposta rapida, decidem nao investir, dando prioridade a outros fatores.

4.3. Drivers e Barreiras da Implementacao Lean

4.3.1. Drivers

As PMEs apresentam diversas carateristicas, que sao favoraveis a implementacao Lean, entre
elas, destaca-se a sua flexibilidade em atender de forma rapida aos pedidos personalizados dos

clientes.

O fato destas pequenas e médias empresas terem colaboradores, que a partir de formacoes ou de
cursos académicos, conseguiram alguma formacdo em Lean, permitiu que estes, perante a
liberdade que a gestdo de topo lhes d4, possam aplicar muito dos seus conhecimentos na
organizacao, melhorando situacoes passadas. Por se tratar de empresas de menor dimensao, a
comunicac¢do com a gestio de topo torna-se mais facilitada, existe menor burocracia e o trabalho

é efetuado de uma forma mais agil.

A cultura organizacional de cada PME também influéncia bastante a facilidade em implementar
esta filosofia. Como verificado, em PMEs inseridas em multinacionais ou grupos torna-se mais
facil essa implementacao ser conseguida, por se tratar de uma cultura organizacional com
bastante conhecimento e experiéncia neste tipo de processos. J& PMEs com um ambiente
familiar, caraterizadas por setores mais tradicionais, apresentam uma maior dificuldade em

adaptar-se e em estruturar a organizacao de modo a que essa implementacao seja possivel.

4.3.2. Barreiras

Como qualquer outra iniciativa que pretenda melhorar a produtividade, a implementacio Lean
ndo foge a regra, e também exige ultrapassar as dificuldades que possam surgir (Achanga et al.,
2006). Segundo (Nordin et al., 2010), identificar e compreender as forcas de resisténcia/

barreiras, constitui um passo importante para implementar esta filosofia de gestao.

Nas empresas analisadas, identificaram-se diferentes barreiras relacionadas com a adogdo do
Lean. As descobertas deste estudo estdo conforme a literatura do Lean, onde varios autores tém

demostrado que a introducdo Lean nas organizacgoes, tende a mudar a sua cultura de trabalho, e
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consequentemente provoca resisténcia por parte dos funcionarios, desde a gestao de topo até ao

chao de fabrica (Salaheldin, 2006, Abolhassani et al., 2016, Koloszar, 2018).

Uma das principais barreiras encontradas no estudo esta relacionada com a clareza do conceito
do Lean, nesse sentido, as empresas analisadas implementam varias praticas, mas sem ter um
plano estratégico definido de implementagdo, isto em parte, pela falta de conhecimento da
filosofia e pela resisténcia a mudanga. Estas barreiras podem ser encontradas em vérias
pesquisas acerca das barreiras enfrentadas pelas PMEs, quando tentam implementar o Lean. No
estudo realizado por (Abolhassani et al., 2016), foi efetuada uma comparagio entre empresas
Lean e nao Lean, demonstrando que as PMEs nao tém uma clara ideia do seu conceito, sdo
muito mais resistentes a mudanca, possuem limitacoes financeiras e insuficiéncia de consultores
Lean. Existem também restricoes ao nivel do conhecimento, sobretudo devido ao fato da
pesquisa e da aplicacdo Lean se encontrar limitada a universidades, academias de ciéncia e a
grandes empresas. E ainda verificado que o conhecimento dos trabalhadores é baixo e poucos
ouviram falar deste método de gestdo (Tortorella & Marodin, 2015). Contrariamente ao que foi
apreendido da literatura, as questdes financeiras, em nenhum momento das entrevistas se
mostraram significativas. Todos os entrevistados acharam os recursos financeiros, o menos
relevante ao implementar o Lean, em comparagdo com as outras barreiras apresentadas na

tabela seguinte.

Tabela 1.4. Empresas e respetivas dificuldades relativas a implementagio Lean. Fonte: Elaborado pela
autora.

Empresa Barreiras/Dificuldades

e Falta de conhecimento.

e Dificuldade de uma perspetiva operacional.

A e Inexisténcia de uma pessoa que se ocupe da implementacao.
e Falta de acompanhamento/orientacao.

e Outras prioridades.

e Limitacdo de recursos.

e Falta de acompanhamento/orientacao.

B e Inexisténcia de uma pessoa que se ocupe da implementacao.
e Resultados monetarios a longo prazo.

e Manter e melhorar o que foi implementado.
C e  Resisténcia & mudanca.
e Falta de comprometimento da gestdo de topo.

e Falta de conhecimento.
e Falta de comprometimento da gestdo de topo.
D e Falta de comprometimento dos colaboradores do chio de fabrica.

e Falta de acompanhamento/orientacao.
E e Falta de comprometimento da gestao de topo.
e Resisténcia a mudanga.

e Outras prioridades.
F e Resultados monetarios a longo prazo.
e Falta de interesse.
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Em relacao a resisténcia a mudanca, verificou-se que ela existe na maior parte dos casos. Como
demonstrado na literatura, a implementacdo Lean gera bastante resisténcia por parte dos
colaboradores de varias perspetivas, essencialmente em torno dos hébitos naturais das pessoas
internas da empresa (hesitagdo, inseguranca pessoal e maus héabitos). Outro dos obstaculos
presentes consiste na implementacdo Lean sem revisao do ambiente da empresa, ou seja, sem

perceber quais sao os seus verdadeiros meios (Pingyu & Yu, 2010).

No entanto, assim que os colaboradores comegam a ver os resultados, percebem que afinal era
um caminho que valia a pena seguir. Mesmo assim, ainda é necessaria bastante formacio e

acompanhamento das mesmas, evitando assim a falta de motivagao.

O que também foi bastante transmitido pelos entrevistados e que vai de encontro a revisdo
bibliografica, refere-se a dificuldade de resposta e de adaptagdo a um novo ambiente de
trabalho, assim, é necessario que exista um esfor¢co de todos de forma a reconhecer essas
mudancas na organizacao. Isso é possivel comecando por adotar uma cultura de comunicacao e
formacao adequada, aumentando o nivel de entendimento e motivagao na organizacao (Gupta &

Jain, 2013).

/— Drivers _h\

* Cultura Organizacional

. . Implementacio
Flexibilidade : do Tean em
*  Focono cliente PMEs

*  Colaboradores
\ qualificados

,/

4 Barreiras 0

* Falta de comprometimento

» Falta de conhecimento

* Resisténcia a mudanca

* Falta de maturidade da
empresa/dosprocessos

k » Falta derecursos qualificados _/

Figura 1.11. Fatores facilitadores e barreiras associadas a implementacio do Lean em PMEs. Fonte:
Elaborado pela autora.
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Capitulo 5

Consideracoes Finais

5.1. Conclusao

Existe um consenso de que as PMEs sdo um componente crucial para uma economia forte e
bem-sucedida. O Lean é uma filosofia organizacional que permite as empresas melhorar as
operacoes, realiza-las com mais eficiéncia, com maior valor e menos desperdicio. Tendo estes
aspectos em consideracao, percebe-se a importancia do tema da implementacdo do Lean nas
PMEs.

Através da realizacdo das entrevistas constata-se que o Lean nao é uma realidade bem assente
na maioria das PMEs estudadas. Isso acontece particularmente devido a falta de
comprometimento da gestdo com a sua implementacio e progresso. Como consequéncia, os
colaboradores destas organizacoes, considerados um elemento importante ao longo de todo o
processo, também nao sdo envolvidos nem motivados de forma a atingir este objetivo. Foi
notoria a fragilidade a nivel de terminologias ndo conhecidas e a menor resisténcia a mudanca

da faixa etaria dos mais jovens em relacdo aos mais velhos.

A administracio das PMEs funciona de uma forma “vertical”, controlando mais que uma
variavel da organizacdo, ainda que com intencoes de melhorar os resultados, acaba por

influenciar de uma forma negativa a sua evolucao.

Esta pesquisa demonstrou, portanto, a clara insuficiéncia de conhecimentos relacionados a
implementacdo do Lean nas PMEs. No entanto, deve-se reconhecer que as PMEs também
podem tirar proveito das metodologias Lean, desde que possam ajusta-las com sucesso para se

adequarem as suas situacoes individuais.

Deste estudo, compreende-se ainda que a implementacdo do Lean é fortemente moldada pelas
carateristicas individuais de cada empresa. Mas as novas mentalidades, as novas culturas e as
novas pessoas que irdo incrementar no mercado de trabalho, tém que se adaptar a estas
empresas, que tém um pensamento fechado no que toca a implementacdo de novos métodos.
Além disso, também vao deixar a experiéncia e o conhecimento, que podera ser o meu caso no
futuro. A principal ilagdo deste trabalho, é sem divida, que o primeiro passo que é necessario
acontecer é a mudanca de mentalidades e depois, que a aplicacao bem sucedida do Lean requer
orientacdo a longo prazo e capacidade de sacrificar os beneficios a curto prazo, a fim de adquirir

melhorias, levando a criacdo da cultura Lean. Esta por sua vez, representa um grande desafio.
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5.2. Contribuicao do estudo

Este tipo de estudo traz muitas vantagens quer as empresas quer aos funcionarios das mesmas,
dado que, as empresas tornam-se conscientes de que existe sempre um trilho novo a percorrer,
que leva ao melhoramento da produtividade, desde que haja o apoio de todos, desde os gestores

de topo aos colaboradores do chao de fabrica.

5.3. Limitacoes

Como referido anteriormente, cada uma das entrevistas foi efetuada através de meios digitais,
nomeadamente, através do Skype e do Google Meet, e nao presencialmente, como é costume.
Tal se deveu nao s6 ao fato destas plataformas hoje em dia, representarem um componente
facilitador para ambas as partes, mas também, devido ao estado pandémico que o pais
atravessa, o que acabou por afetar a economia e consequentemente as condi¢oes de trabalho nas
empresas. Esta é considerada a principal limitacdo deste trabalho, dado que, dificultou muito a
capacidade de resposta da parte das empresas, dos entrevistados, reduzindo assim o tempo

necessario para realizar o estudo.

Alguns dos indicadores Lean para avaliar o progresso da sua implementagdo nas empresas
pesquisadas tiveram que ser eliminados ou, pelo menos, combinados como um indicador mais
geral. Duas razoes podem ser identificadas para isso. A primeira foi a limitagdo no ntiimero de
perguntas nas entrevistas e a segunda foi a inadequacio do método de pesquisa. No entanto, o
objetivo de avaliar o nivel de introdugio dos conceitos e praticas Lean nas PMEs, foi conseguido,
ndo afetando a validade do trabalho. O ntimero de empresas entrevistas também constitui uma
limitagdo, no sentido em que obrigou a uma generalizagio dos resultados. Além disso, o &mbito
e o tempo deste trabalho, que corresponde a uma dissertacao de mestrado de uma tinica pessoa,

impdem restri¢oes adicionais ao objetivo do trabalho.

5.4. Estudos futuros

Diante das experiéncias adquiridas foi possivel estabelecer algumas sugestbes para eventuais
estudos futuros. Propde-se a melhoria do trabalho desenvolvido, proporcionando assim a
continua eliminacdo das atividades/informagbes sem valor agregado. Outras das sugestdes
consistem em estender este estudo a pequenas empresas de outros setores, assim como,

desenvolver estudos quantitativos em empresas portuguesas.

Ao finalizar esta investigacao sente-se que ainda h4a muito a fazer nesta area no futuro. Muitos
fatores a explorar poderdo ser estudados e deve ser realizada uma vasta procura por novas
metodologias e novos processos, para assim conquistar graus de exceléncia nas pequenas e

médias empresas.
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Apéndice I

Mensagem enviada a todos os convidados a participar no estudo

“Prezado/a,

pela sua experiéncia, gostaria de saber se teria disponibilidade para colaborar com um projeto
de pesquisa da Universidade da Beira Interior, que visa entender como as PMEs implementam
os conceitos Lean, mediante uma conversa via Skype/ chamada online. E importante esclarecer
que a pesquisa tem apenas um carater académico, portanto os nomes das empresas e de
entrevistados nao serao divulgados.

Aguardo uma resposta o mais breve possivel.

Atenciosamente, Andreia Quadrado.”
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Apéndice II

Guido da Entrevista

> Pedir permissao ao entrevistado para gravar a entrevista, explicando que é com o
proposito de facilitar a sua anélise.
» Relembrar o entrevistado que, tanto o nome da empresa como o seu, ambos serao

mantidos em sigilo.

Apresentacio da autora e do tema em estudo: A presente entrevista insere-se no ambito
do desenvolvimento da minha dissertacio de mestrado, encontrando-me a frequentar o
Mestrado em Engenharia e Gestao Industrial na Universidade da Beira Interior. A dissertagao
em curso pretende estudar e analisar os niveis de introducao dos conceitos e praticas Lean nas
PMEs, assim como as principais barreiras/dificuldades enfrentadas ao implementarem esta

filosofia.
I. Carateristicas da empresa

= Nome da empresa:

» Localizacdo da empresa:

» CAE da empresa /setor de atividade econémica:
* Ano de fundacao:

* N.¢ de trabalhadores:

* Nome do entrevistado:

» Cargo que ocupa na empresa:

* Anos de experiencia na empresa:

= De uma forma sucinta, fale-me um pouco acerca da empresa, da sua atividade, assim

como a sua fun(;éo na mesma.

II. Nivel de aplicacao dos principios e ferramentas Lean

» Conhece o conceito e praticas, associados a filosofia Lean? Caso a resposta seja positiva,

como surgiu esse conhecimento?

» A empresa onde exerce as suas funcgoes aplica a filosofia Lean?
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R:

(caso a resposta anterior seja positiva):

R:

Como surgiu a ideia de implementar a filosofia Lean?

Como procederam a sua implementacao?

Quais as principais ferramentas Lean que aplicam na empresa?

Quais foram as dificuldades sentidas durante esse processo?

Houve bastante resisténcia a mudanca por parte dos colaboradores?

Que beneficios o Lean proporcionou a empresa?

As PMEs em comparac¢do com as grandes empresas t€ém uma baixa taxa de sucesso de
implementacao Lean, a maior parte nem sequer implementa esta filosofia. Na sua
opinido, acha que tal fato se deve a menor capacidade financeira, a inexisténcia do
conhecimento do conceito e das suas mais valias, devido a falta de comprometimento da

gestao de topo ou devido a outro motivo?

Quais sao as perspetivas para o futuro da empresa?

(caso a resposta anterior seja negativa):

R:

Quais as razoes de ndo implementarem o Lean na organizacao?

A empresa tem implementado ou pensando em implementar algumas outras praticas ou

métodos para a melhoria da empresa? Quais, e porqué?

Como surgiu a ideia de introduzir esse (s) novo (s) processo (s)?

Como procederam a sua implementacao?

Quais as principais ferramentas que utilizam na empresa?
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Existe resisténcia a mudanga por parte dos colaboradores sempre que implementam

uma nova metodologia ou processo?

Na sua opinido, que vantagens, esse (s) processo (s) atribuiram a empresa?

Realizam uma andlise do estado atual do processo através de indicadores de
produtividade (analise da utilizacao do espaco, da eficacia do layout, de tempos e ao

nivel de desperdicio)?

Existe um plano de acdo ou uma anélise continua de oportunidades de melhoria na

empresa que resulte numa melhoria e num melhor controlo da produgao?

As PMEs em comparac¢do com as grandes empresas t€ém uma baixa taxa de sucesso de
implementacao Lean, a maior parte nem sequer implementa esta filosofia. Na sua
opinido, acha que tal fato se deve a menor capacidade financeira, a inexisténcia do
conhecimento do conceito e das suas mais valias, devido a falta de comprometimento da

gestao de topo ou devido a outro motivo?

Quais sdo as perspetivas para o futuro da empresa?
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