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RESUMO

As organizagbes como um todo, estdo envolvidas em ambientes altamente dindmicos e
competitivos. A filosofia Lean adaptada ao Processo e Desenvolvimento de Produto (PDP)
vem a contribuir com as estratégias competitivas para o desenvolvimento de produto visto que
dentro das empresas o PDP é um dos mais expressivos processos, responsavel pela agregagédo
de valor ao negdcio. A pesquisa que se configura como um estudo multicaso propGe uma
avaliacdo de fatores considerados importantes para a implantagéo do Lean no PDP. Para tanto,
analisou-se a implementacdo do Lean no PDP em cinco organizagdes, observando quatro
elementos macro estruturantes: Lideranca e Gestdo, Cultura Organizacional, Ferramentas e
Ambiente. Tais elementos foram desdobrados em categorias e variaveis relacionadas. Esta
tese utilizou como instrumento de pesquisa, questionarios semiestruturados e analisou junto
aos informantes-chave os cenarios anterior, posterior e atual relacionados a implementacao da
filosofia Lean no PDP. Os resultados encontrados apontam que a atuacdo constante dos
elementos macro estruturantes Lideranca e Gestao e a Cultura Organizacional, voltadas para o
Lean sdo pilares fundamentais para fortalecer a implementacdo do Lean no PDP e as variaveis
equipe selecionada e treinada, habilidade e competéncias foram vistas como importantes em
todos os casos nos trés cenarios (anterior, posterior e atual).

Palavras — chave: lideranca e gestdo, cultura organizacional, PDP, Lean.



ABSTRACT

Organizations as a whole are involved in highly dynamic and competitive environments. The
Lean philosophy and adapted to the Product Development Process (PDP) is to contribute to
the competitive product development within companies since the PDP is one of the most
important processes responsible for adding value to the business strategies. The research that
is configured as a multi-case study proposes an evaluation of factors considered important for
the implementation of Lean in PDP. To this end, we analyzed the implementation of Lean in
PDP in five organizations, noting four macro structural elements: Leadership and
Management, Organizational Culture, Tools and Environment. Such elements were broken
down into categories and related variables. This thesis used as a research tool, semi-structured
questionnaires and analyzed with the key informants anterior, posterior and current scenarios
related to implementation of Lean philosophy in PDP. The results show that the constant
presence of structural macro elements and Management Leadership and Organizational
Culture, focused on Lean are fundamental pillars for strengthening the implementation of
Lean in the PDP and the variables selected and trained staff, ability and skills were seen as
important in all cases the three scenarios (anterior, posterior and current).

Keywords: leadership and management, organizational culture, PDP, Lean.
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1 INTRODUCAO

Na literatura pesquisada sobre os beneficios e os desafios da adocéo da Filosofia Lean
aplicados a processos de manufatura autores como Zolkos (2007) e Bargerstock e Manjunath
(2011) salientam que a Filososfia Lean foca em uma aproximacdo centrada na reducgédo de
varios desperdicios para melhorar o valor agregado ao cliente. Com destaque, estes autores
discorrem ainda que a tal filosofia, inicialmente foi aplicada em operacGes de fabricacdo e
atualmente se expande para outras areas.

Bargerstock e Manjunath (2011) observam que as organizacbes movem-se
rapidamente para adotar sistemas de gestdo Lean, porém, evidenciam-se conflitos
organizacionais na adaptacdo dos modelos tradicionais na execugédo da Filosofia Lean.

Para aprimorar os procedimentos que envolvam as dindmicas do Processo de
Desenvolvimento de Produto (PDP) estdo presentes alguns aspectos que podem ser
determinantes para melhorar a competitividade em uma organizacdo. Dentre os quais, se
destacam itens como utilizagédo de processos formais no PDP, orientagédo para aprendizagem,
uso de equipes multifuncionais, entre outros. Esse trabalho parte do principio que esses
aspectos se tornam norteadores para proporcionar uma maturidade maior para empresas que
desejam implantar e fazer uso do Lean no PDP (Processo de Desenvolvimento de Produto).

Ettlie e Elsenbach (2007), Krishnan e Ulrich (2001) salientam que o PDP, de modo
geral, desenvolve uma série de procedimentos para transformar as necessidades e
possibilidades de mercado em especificacbes que possam ser convertidas em um produto.
Assim, a habilidade de converter rapidamente as especificacfes definidas em produtos que
agreguem valor ao cliente, e poder fabrica-los e acompanha-los no mercado torna-se essencial
para as empresas alcancarem niveis de competitividade privilegiados no meio que atua.

O desenvolvimento de produto é um dos mais expressivos processos dentro da
organizacdo, pois é um dos responsaveis pela agregacdo de valor ao negdcio. Segundo
Takahashi e Takahashi (2007), o PDP tem influéncia direta no custo final dos produtos.
Cooper, Edget e Kleinschimidt (1999), Ulrich e Eppinger (2004) e Rosenfeld et al. (2006)
argumentam que o desenvolvimento de produtos em curtos espagos de tempo, com razoavel
carga de inovacdo, que contribuam para atender as expectativas do consumidor final e, por
consequéncia, que tragam para organizacao resultados financeiros apropriados. Assim, ao
optar pela implantacdo da filosofia Lean no PDP, € preciso identificar e avaliar quais sao, de
fato, os antecedentes que podem alavancar, suportar e orientar uma organizagdo dentro da

identificacdo do seu diferencial competitivo.
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Para Morgan e Liker (2008) o PDP é um dos alicerces mais importantes na aplicagdo
dos conceitos Lean, porque &, através do desenvolvimento de processo de produtos Lean, que
se obterdo vantagens competitivas sustentaveis na empresa. Dentro da visdo desses autores, 0s
conceitos Lean no PDP vao além do processo, possuindo componentes associados a pessoas e
ferramentas.

O PDP para Ulrich e Eppinger (2007) depende, ndo sé do produto realizado, mas
também da organizacdo para este fim. Sabe-se que os processos de desenvolvimento de
produto possuem caracteristicas que 0s tornam particulares e os identificam dentre outros
esforcos, porém, as fases de qualquer PDP podem ser categorizadas em uma sequéncia
genérica para que sejam aplicadas nos mais diversos sistemas e organizagdes.

Mesmo havendo consenso sobre a importancia da melhoria permanente em PDP
desenvolvida pela filosofia Lean, existem empresas, segundo Siqueira (2006), que possuem
dificuldades na definicdo das estratégias mais adequadas para obter melhorias relevantes
relacionadas ao PDP.

Escolhas de uma abordagem para o PDP sempre devem estar alinhada com o estéagio
de maturidade gerencial da empresa para ndo dificultar as implementacOes das ferramentas
que contribuem com a implementacdo da filosofia do Lean no PDP. Harmon (2007),
complementando o exposto anteriormente, destaca que antes de empenhar recursos com
qualquer uma destas préaticas disponiveis € essencial que a empresa conheca com clareza e
profundidade métodos que proporcionem meios sustentaveis para manter a organizagdo em
um nivel de maturidade Lean elevado.

Defende-se, neste trabalho de pesquisa, que, para alcancar resultados eficazes na
implementagdo do Lean no PDP, e fundamental analisar os fatores organizacionais
antecedentes em torno do processo de PDP da empresa. Sendo assim, o foco dessa pesquisa
estd nas fases anteriores & implementacdo do Lean no PDP, identificando quais elementos
antecedentes aparecem com maior relevancia, e que uma organizacao deve dominar dentro do
seu PDP, para iniciar a implementacao da filosofia Lean no PDP.

A resposta para esta pergunta pretende como contribuicdo académica colaborar com
uma analise criteriosa sobre os antecedentes que podem auxiliar na implementacdo da
filosofia Lean, mais especificamente em PDP, possibilitando uma orientacdo para as
organizagOes e, principalmente averiguando quais 0s precedentes necessarios que podem

contribuir para a obtencdo de bons resultados do Lean no PDP.
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Espera-se com isso, colaborar para a evolucdo do meio académico, bem como das
organizagdes em prol do foco de seus esforgos para que possam trazer resultados convincentes

e positivos para 0 ambiente no qual estdo inseridas, tornando-as ageis e competitivas.

1.1 JUSTIFICATIVA

A literatura encontrada sobre os beneficios e 0s desafios da adocdo dos principios da
Filosofia Lean aplicados a processos de manufatura e sua tendéncia a aplicacdo do Lean no
PDP, despertou na autora um interesse em analisar como algumas empresas obtém sucesso na
implementacédo de tal filosofia.

A base teorica desta pesquisa estd vinculada aos autores como, Wang, et al. (2012),
Morgan e Liker (2008), Ward et al. (2007) e Womack e Jones (2004) que dentre as suas
afirmacdOes, destacam que entender e adotar a filosofia do Lean no PDP contribuem para o
melhoramento dos processos e produtos. A filosofia Lean tem servido como mola propulsora
para novas descobertas desta aplicacgéo.

Wang et al. (2012) destacam na sua discussdo as exigéncias das organizagdes e sua
transicdo para o Lean no PDP, formando um quadro referencial para a implementacdo deste.
Neste contexto, sdo evidenciadas ferramentas e técnicas para analisar os desperdicios em
desenvolvimento de produto, com uma abordagem mais realista de cada organizacéo, e outro
destaque esta em um sistema de feedback que é considerado um dos principais componentes
do modelo Toyota, apresentado por Morgan e Liker (2008).

Childerhouse, et al (2010) desenvolveram uma ferramenta de auditoria abrangente
para auxiliar a elaboracdo de um plano estratégico para a implementacdo do Lean no PDP,
acrescentando que os bons resultados dependem da habilidade, conhecimento e competéncia
da equipe. Um dos norteadores para o interesse por PDP esta nos desafios crescentes junto as
praticas industriais.

Dentro da perspectiva apresentada a integracdo destes elementos pode colaborar com
ajustes rapidos, continuos e ageis buscando atender as constantes mudancas demandadas pelo
mercado (BAKER; SINKULA, 2005; KAPLAN, 2005; MATSUNO; MENTZER, 2000;
LUFTMAN, 2000). Pela andlise destes fatores entende-se que surgem oportunidades de
estudo para o gerenciamento das dificuldades existentes na melhoria de desempenho do Lean
no PDP. Dentre os quais, 0s temas que abordam a Maturidade Lean apontam pesquisas que
auxiliam o gestor na aplicacdo de ferramentas e modelos gerenciais que proporcionem uma

melhor tomada de decisdo nos negocios.
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Para Clark e Fujimoto (1991) e Griffin (1997), o desempenho do PDP é medido pelo
tempo de desenvolvimento e custo de projeto, tempo e custo de manufatura, qualidade do
produto e atratividade pelo mercado.

Com base no exposto pelos autores citados, percebe-se que, tanto nas areas de
desenvolvimento de processos de produtos, como em praticas enxutas abordando os
conhecimentos sobre Maturidade Lean, existe uma preocupacdo em melhorar o desempenho
do tempo médio do PDP. Porém, ha uma lacuna de elementos macro estruturantes que
apresentem atores antecedentes que permitam as empresas identificarem o que estas precisam
para iniciar um processo de Lean no PDP. Assim, esta Tese trabalha analisando o0s
antecedentes a implementacdo que a organizacdo deve averiguar para trazer resultados

positivos na pratica do Lean no PDP.

1.2 DELIMITACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Na definicdo de Bardin (2009) a delimitacdo da pesquisa precisa indicar a abrangéncia
do estudo, estabelecendo os limites de extensdo e conceituais do tema em questdo. Para focar
com mais precisdo 0 assunto, torna-se importante visualizar a sua area de conhecimento,
possibilitando, desta forma, que se considere a especificidade do objeto no contexto de sua
area tematica.

Assim, um dos direcionadores deste interesse académico para os fatores antecedentes
relevantes para a implementacdo do Lean no PDP inicia a sua analise, observando que os
consumidores, na sua maioria, sdo volateis e exigentes, proporcionando uma tendéncia na
reducdo do ciclo de vida dos produtos. Neste caso, passa a existir a necessidade da renovacao
e geracdo de novas ideias constantemente e de forma mais agil dentro das organizacoes.

Com base no exposto anteriormente, é preciso converter tais ideias em projetos
sustentaveis que satisfacam as necessidades e expectativas destes clientes. Com o
conhecimento da filosofia Lean pelas organizac@es, destacando expressivamente o aumento
do valor agregado ao produto e simultaneamente a reducdo dos desperdicios, Womack et al.
(1990) salientam que foram geradas melhorias nos sistemas produtivos.

Assim, guiar o processo pelo valor identificado por seus “stakeholders” e adapta-lo de
acordo com os costumes da empresa constitui-se num desafio constante, pois o equilibrio
entre cultura e aprendizagem organizacional de encontro as atitudes das organiza¢des pode

n&o ocorrer, caso seja desenvolvida a filosofia Lean de forma inapropriada.
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Esta mesma filosofia Lean esta sendo aplicada no Processo de Desenvolvimento de
Produtos (PDP) das empresas. Desta forma, um dos estimulos desta tese € mostrar como
utilizar tal filosofia nos estdgios iniciais de implementacdo do PDP, especificamente,
analisando a relacdo entre os fatores antecedentes a implementacdo do Lean no PDP.

Este trabalho analisou empresas que possuam um setor de Processo e
Desenvolvimento de Produto (PDP) e que utilizem em seu ambiente o Lean no PDP. Analisa-
se, também a fase anterior a implementacdo do Lean no PDP com o objetivo de averiguar 0s
antecedentes que proporcionam melhores resultados na aplicacdo de tal filosofia. Observa-se
gque um dos quesitos importantes a serem averiguados sdo 0s parametros seguidos para a
implementagdo com pessoas que tenham vivenciado este momento na empresa.

Para verificar se a implementacdo do Lean no PDP foi positiva sdo avaliados, também
0 cendrio posterior & aplicacao da filosofia e o cenério atual, com intuito de observar se foi
dado sequéncia ao Lean aplicado ao PDP.

Morgan e Liker (2008) identificam os principios da filosofia Lean no PDP e sua
relacdo com os trés pilares que a sustentam: pessoas, tecnologia e ferramentas. Entretanto,
observa-se que ao interpretar tal filosofia e colocd-la em pratica existem empresas que ndo
obtém os resultados esperados, como aponta Siqueira (2006), ou seja, hd uma dificuldade
anterior a etapa de implementacéo da filosofia.

O foco deste estudo é identificar antecedentes para que o PDP de uma organizagao
industrial possa desenvolver-se para o Lean no PDP. Entende-se que as organizacgoes
produtivas baseadas na filosofia Lean desenvolvem-se embasadas em caracteristicas que
envolvem a empresa, a manufatura e o PDP, e de acordo com esta evolucdo, a organizacao
enquadra-se em um determinado nivel de maturidade.

OrganizacOes maduras atingem seus objetivos de qualidade, prazos e custos de forma
consistente e eficiente. J& em contrapartida, Siqueira (2006) destaca que empresas imaturas
criam objetivos, porém, com muita frequéncia, perdem o foco por largas margens de erros.
Neste ambiente desenvolvem-se os conceitos sobre a Maturidade Lean.

Nesta tese ndo se apresenta um novo modelo para validar o nivel de maturidade Lean
no PDP e sim, propbe-se elementos estruturantes para analisar quais 0s antecedentes
necessarios para proporcionar resultados positivos. Nesta linha, entender se o método de
aprendizagem das empresas, contexto do ambiente, entre outros aspectos, podem influenciar
nos resultados da implementacéo do Lean no PDP.

O estudo proposto busca atuar dentro da linha de pesquisa que foca em

competitividade através das estratégias de gestdo, tendo como abordagem principal a filosofia



20

Lean no PDP. Ja sdo conhecidos modelos validados que caracterizam o nivel de maturidade
que a empresa esta e de fato, com destaque, 0 modelo utilizado pelo MIT (2001) e o Flores
(2011). Considera-se esta avaliagdo importante, poréem, o problema de pesquisa propde uma
analise para verificar os antecedentes para implementar o Lean no PDP. Desta forma, propGe-
se a seguinte questdo de pesquisa:

Quais os fatores antecedentes de relevancia que a organizacdo deve avaliar para

proporcionar melhores resultados na implementacéo da filosofia Lean no PDP?

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

Com o intuito de responder o problema de pesquisa, essa tese definiu o seguinte

objetivo geral, e especificos.

1.3.1 Objetivo Geral

Identificar elementos macro estruturantes que auxiliem as organizagdes na analise dos

antecedentes importantes para a implementacéo da filosofia Lean no PDP.

1.3.2 Obijetivos Especificos

Para atender a proposta, esta tese fundamenta-se nos seguintes objetivos especificos:

a) levantar elementos macro estruturantes que representem os pilares do Lean no PDP;

b) definir varidveis que influenciam na implementacdo da filosofia Lean no PDP;

c) estabelecer as relacdes entre as variaveis e 0s elementos macro estruturantes
definidos;

d) analisar as relacGes para a construcao dos elementos estruturantes;

1.4 ORGANIZACAO DA PESQUISA

Na evolucdo deste estudo, apresenta-se o referencial tedrico, envolvendo os principais
conceitos e discussdes sobre o processo de desenvolvimento de produto, maturidade Lean e
Lean no PDP. Esta tese esta dividida em sete se¢des, a qual, inicialmente as consideracfes

tedricas que sdo tratados ao longo deste estudo, designado como Introducéo.
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O Referencial Teorico, na secdo 2 apresenta a revisao dos conceitos teoricos sobre 0s
quais 0s assuntos centrais desta tese estdo fundamentados. Desta forma, as teorias centrais
desenvolvidas no estudo pretendem concentrar-se em: a) reflexdes sobre a evolugdo do
pensamento enxuto — para embasar o inicio do estudo; b) conceitos Lean - avaliando as
situacOes elaboradas nas organizag@es; c) processo de desenvolvimento de produto — PDP —
conceitos iniciais para se entender o ambiente do PDP; ¢) PDP como estratégia — abordando a
importancia do PDP nas empresas; d) maturidade Lean — evidenciando os niveis de
maturidade os quais se esta inserido; e) antecedentes para a implementacdo do Lean no PDP —
foco deste estudo; f) fatores de sucesso para a implementacdo Lean — para que se discuta
como é possivel atingir o sucesso nas implementacdes do Lean no PDP.

A secdo 3 refere-se a metodologia e discute os aspectos metodolégicos desenvolvidos
neste estudo, com uma breve discussdo sobre o método de pesquisa adotado, focado em
estudos de casos multiplos. Assim, na sequéncia, sdo expostos 0s seguintes topicos: o desenho
de pesquisa; as etapas da pesquisa; as unidades de analise, incluindo a selecdo das empresas
participantes e dos entrevistados e 0s estudos de casos; o instrumento de pesquisa; a descri¢do
da forma de coleta dos dados e, por fim, sdo descritos alguns procedimentos de validacéo
desta pesquisa.

A secdo 4 — Estudos de Casos apresenta, de forma detalhada, a descri¢cdo de cada um
dos estudos de casos (EC’s), abordando os aspectos gerais das organiza¢cdes em estudo e sua
afinidade com a filosofia Lean, assim como sua relagdo dos elementos macro estruturantes do
Lean no PDP , os cenarios anterior, posterior e atual do Lean no PDP , apresentando como
ocorrem as relacbes entre estes elementos; andlise critica das relagbes, discutindo as
interacdes entre os elementos macro estruturantes e suas variaveis, por fim; as consideracdes
finais sobre os estudos de caso, realizando um fechamento sobre o que se encontra em cada
EC.

A secdo 5 apresenta as relagcdes encontradas entre os EC’s, apontando uma discussao
mais ampla sobre o que foi encontrado em comum ou ndo entre os estudos de caso,
discutindo-se criticamente os resultados em relacdo as teorias de base.

Na secdo 6 denominada de consideracdes finais, analisa-se as implicagdes gerenciais e
as contribuicbes cientificas esperadas para que, no fechamento deste estudo a académica
possa utiliza-lo, se realizando a abordagem final desta pesquisa, respondendo a questdo de
pesquisa, bem como elencando as principais contribuicGes e sugerindo a possibilidade de
futuros trabalhos.
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E na secdo 7, descrevem-se as fontes de pesquisas utilizadas pela autora deste trabalho

através das suas referéncias bibliograficas.
Nos anexos, sdo apresentados direcionares que auxiliaram na andlise e elaboracdo

deste estudo e nos apéndices, 0s questionarios elaborados pela autora da tese, utilizados no

instrumento de pesquisa.



2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 INTRODUCAO

Nesta secdo sdo apresentados os topicos de fundamentacdo teorica que suportam o
trabalho proposto nessa tese. Inicialmente é apresentada a filosofia Lean, seguido por
conceitos sobre o Lean, PDP e maturidade Lean. Também sdo abordados os antecedentes
importantes para a implementagédo do Lean, assim como seus fatores de sucesso. No final
desse capitulo sdo apresentadas as consideracgdes finais sobre a fundamentacgéo teérica e como
essa propiciou os elementos estruturantes para esse trabalho de pesquisa, remetendo a lacuna
desta pesquisa que tem o proposito de verificar quais 0s antecedentes a implementacdo do
Lean no PDP sdo importantes para a obtencdo do sucesso nesta filosofia.

2.2 REFLEXOES SOBRE A EVOLUCAO DA FILOSOFIA LEAN

Em funcdo do aprendizado constante desenvolvido pelas organizagfes, consequéncia
da Revolucdo Industrial, juntamente com o modelo oriental no periodo p6s-guerra, percebe-se
que as técnicas de producdo desenvolvidas, ainda hoje sdo adotadas. E possivel identificar que
estes padrbes podem ser adaptados e utilizados nos mais variados segmentos.

No incremento das organizacbes e adequando-se aos seus ambientes internos e
externos, desenvolve-se a necessidade de acompanhar as instabilidades do mercado
competitivo, gerenciando modelos que se adaptem com as suas realidades, com objetivo de
manter-se dentro dos seus negdcios, sustentando a lucratividade, mesmo diante das
dificuldades apresentadas a alta administracéo.

Um dos modelos citados é a filosofia STP (Sistema Toyota de Producdo), sendo
construida em um momento de forte crise econémica, ocasionada pelo periodo pos Il Guerra
Mundial, auxiliando o Japdo a superar as dificuldades daquele momento. Na ocasido, tal
filosofia foi denominada Sistema Toyota de Producdo (STP), uma vez que a mesma foi
desenvolvida na empresa Toyota (WOMACK et al., 1990). Na evolucdo deste conceito, 0
STP agrega e desenvolve outras ferramentas, podendo também ser conhecida como filosofia
Lean.

As origens da filosofia do STP podem ser observadas no chéo de fabrica das industrias
japonesas e, em particular, as inovagbes na Toyota Motor Corporation (SHINGO, 1981,
1988; MONDEN, 1983; OHNO, 1988, HINES et al. 2004, CONBOQOY, 2009). Seu
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desenvolvimento ocorre dentro do mercado japonés de automdveis, observando como
destaque: o método kanban de producdo puxada, o respeito aos colaboradores e devido aos
altos niveis de problemas dos trabalhadores cria a solugdo a prova de erros — poka yoke, entre
outros.

A abordagem de operacdes Lean tem como concepcao de gestdo, foco na eliminacéo
de desperdicios - Toyota “sete desperdicios” (WOMACK et al., 1990) e representa um
modelo alternativo ao de intensa produgdo em massa (com seus tamanhos de lotes grandes,
dedicados ativos e “desperdicios ocultos”).

Monden (1983) descreve que grande parte do trabalho apresentado na Toyota foi
aplicada sob a lideranga de Taiichi Ohno para a fabricagdo do motor do carro durante a
década de 1950, depois para a montagem de veiculos (1960), e apds para a cadeia de
fornecedores de forma mais ampla (1970). Neste periodo os manuais de fornecedores sdo
produzidos e os "segredos" desta abordagem Lean partilhados com outras empresas da
Toyota, pela primeira vez. Estes procedimentos, escritos em japonés, levaram quase uma
década antes de a literatura inglesa ter a sua disponibilidade (SHINGO, 1981,
SCHONBERGER, 1982; HALL,1983; MONDEN, 1983; SANDRAS, 1989, HINES et al.
2004; CONBOQY, 2009).

Ainda assim, pela percepcdo de Hines, Holweg e Rich (2004), a interpretacdo da
filosofia Lean de fabricacdo gera lacunas de desempenho entre a Toyota e outras montadoras.
Womack et al. (1990), procuram descrever o termo “Lean” de producdo, ou “Lean
manufacturing”, as dificuldades de adaptar a filosofia Lean, assim como a infraestrutura e
praticas que sustentam a producdo Lean, questdes que envolvem fabricacdo e tecnologias, sdo
"problemas universais" enfrentados pelas gestdes das organizacdes a nivel mundial.

Muitas empresas, segundo Womack e Jones (1996), assimilam melhor a filosofia
Lean, e adaptam suas realidades baseadas nos modelos tradicionais. Com isso, obtém um
desempenho superior, porém, inudmeros fabricantes ocidentais, em muitos momentos,
possuem dificuldades em introduzir a cultura organizacional, e por consequéncia, a
mentalidade Lean.

Desta forma, segundo Holweg e Pil, (2001); Hines, Holweg e Rich (2004); Conboy
(2009), muitos dos primeiros esforcos para a aplicacdo da filosofia Lean apresentam impacto
localizado, ficando aquém do pretendido. Neste periodo de sensibilizacdo (até 1990) a
implementacéo foca em processos produtivos, e geralmente negligencia os aspectos humanos

do sistema de trabalho.
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Depois deste momento, promove-se a busca da qualidade juntamente com a redugéo
dos custos, melhorias nas entregas, agilidade e flexibilidade, o que, a partir dos anos 2000, se
descreve como agregacédo de valor ao cliente. Também nos anos 1990, o conceito de fluxo de
valor evolui e estende-se além da fabricacdo, capturando desde as necessidades dos clientes
até as fontes de matérias-primas (HINES E RICH, 1997; ROTHER E SHOOK, 1998, HINES,
HOLWEG E RICH, 2004; CONBOY, 2009 ). Detecta-se assim, que a filosofia Lean,
agregada a outras ferramentas expande-se dentro das organizagdes e um dos setores que pode
trazer beneficios significativos € o PDP (Processo e Desenvolvimento de Produto).

Evidencia-se que a manufatura enxuta € o termo de ordem utilizado nos meios
produtivos e servi¢os nos Ultimos anos. Os objetivos dos procedimentos enxutos visam a
reducdo do desperdicio de esforco humano, de estoque, tempo de mercado e espaco de
producdo para tornar-se &gil perante a demanda dos clientes, produzindo produtos de
qualidade da maneira mais eficiente e econdmica. Singh et al. (2010), defendem que os
desperdicios assumem muitas formas e podem ser encontrados a qualquer hora e em qualquer
lugar. Com esta visdo, estes consomem recursos, mas ndo acrescentam qualquer valor ao
produto.

Como destaque, evidenciam-se a seguir alguns focos relevantes associados a filosofia
Lean na Figura 1.

Figura 1: Ideias Principais da Evolugéo da Filosofia Lean

Ideias Fundamentais Autores
Avaliacdo de questdes praticas nos processos industriais usando uma | Chitturi et al.
andlise de valor agregado padrao; (2007)

Explicacdo de como esta ferramenta melhorada pode eliminar algumas
limitacoes.

Construcdo de um modelo de simulacdo buscando estudar o impacto de Al-Sudairi
certos principios Lean para melhorar o fluxo de material de construcao; (2007)
Quanto menor o tempo gasto no fluxo de valor, mais enxuto € um
processo.

Introducdo de um novo ciclo de matriz de desempenho para rastrear o | Zhenget al.
modelo de fila fisica na fabrica para explorar de forma sistematica a (2008)
estrutura hierarquica do tempo de ciclo chave de desempenho.

Apresentacdo do gerenciamento da analise de valor que é uma ferramenta Lasa et al.
valiosa para redesenhar os sistemas produtivos de acordo com o0s (2008)
processos enxutos;

Observacdo de alguns pontos chaves(gates) para as equipes, tais como:
0S recursos de tempo e treinamentos anteriores, o uso de sistemas de
informacdo adequados e uma gestdo adequada das fases de aplicacao.

Aplicacéo da analise de valor para desenvolvimento de produto. McManus e
Millard (2002)
Atribuicdo da analise de valor para o incremento de lideranca. Emiliani e Stec
(2004)

Fonte: elaborado pela autora.
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Outra andlise importante apontada por Seth, et al. (2008); Singh, Garg, Sharma
(2010a); Singh, Garg, Sharma, (2010b) refere-se ao fluxo de valor que traduz as
especificidades das empresas que agregam valor ao produto ou servigo. Para desenvolver
valor agregado (VA) no processo € preciso trabalhar conjuntamente com a manufatura Lean
que utiliza ferramentas como controle visual, kaizen, manufatura celular, gerenciamento de
inventario, poka yoke, padronizagdo, organizacdo do local de trabalho, e a reducédo de sucata
para reduzir os residuos de produgéo.

Existem diferentes ferramentas e técnicas ja conhecidas para apoiar o desenvolvimento
da filosofia Lean, tais como, analise de valor agregado padrdo, modelos de simulacdo que
buscam estudar os impactos das aplicacdes Lean, matrizes de desempenho, gerenciamento da
analise de valor, andlise de valor para desenvolvimento de produto e também para lideranga.
Cada qual tem um distinto fim e busca a reducédo de residuos ou eliminagéo de desperdicios.

Os autores abordados na Figura 1 salientam que a evolucdo da filosofia Lean envolve
a identificacdo do valor do cliente, a gestdo do fluxo de valor, o desenvolvimento da
capacidade de escoamento da producdo, o uso de "puxar" 0os mecanismos para apoiar o fluxo
de materiais em operacdes limitadas e, finalmente, a busca da perfeigdo através da redugdo a
zero de todas as formas de residuos no sistema de producdo. Estas ideias apresentadas ndo
esgotam o tema da filosofia Lean, entretanto proporcionam uma visdo abrangente sobre 0s

principais aspectos a serem observados quando a empresa se propde a discutir este assunto.

2.3 CONCEITOS LEAN

Womack e Jones (2003) salientam que a filosofia Lean incide em uma série de
conceitos e procedimentos que procuram simplificar a maneira de uma organizacgdo produzir
valor para seus clientes e simultaneamente a isso, todos os desperdicios s&o eliminados.

Zolkos (2007) destaca que o Lean foca em uma aproximacéo centrada na reducéo dos
varios desperdicios para melhorar o valor agregado ao cliente. O autor comenta ainda que a
filosofia Lean, inicialmente foi aplicada em operacdes de fabricacédo e atualmente se expande
para a area de servicos.

Na percepcdo de Bargerstock e Manjunath (2011), as organizagcfes a nivel mundial
movem-se rapidamente para adotar sistemas de gestdo Lean, entretanto had um conflito interno
nas empresas em adaptarem seus modelos tradicionais a execucdo da filosofia Lean. Ao
desenvolverem um padrdo de maturidade Lean tais organizacOes conseguem absorver 0s

beneficios propostos na sua implementacéo.
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Dentro da filosofia Lean, destacam-se quatro tipos que serdo utilizados como base na
organizacdo das ideias deste estudo, que sdo: Lean Manufacturing, Lean Thinking; Lean
Enterprise e Lean no PDP. Percebe-se que ha uma complementacdo entre estas filosofias e
que no estudo proposto, o esclarecimento destes conceitos é fundamental para a analise
comparativa que identifique quais os fatores expressivos para a implementacdo do Lean no
PDP.

Fitzgerald (2011) descreve que é muito comum as empresas iniciarem a
implementacdo da filosofia Lean, porém ndo mensuram aonde se quer chegar dentro da
organizacdo, por isso treinar, motivar e equipar os operadores constantemente sdo elementos
chaves para uma aplicacdo bem sucedida da filosofia Lean Manufacturing.

O Lean Thinking é utilizado nas implementagdes de mudangas radicais nos processos
de trabalho. Por isso, é uma ferramenta utilizada pela alta gestdo, visto que estes possuem a
autoridade necessaria para mudar os processos. A abordagem Lean Thinking, segundo Kim et
al. (2010) utiliza as experiéncias e ideias dos trabalhadores da linha de frente, com o objetivo
de se concentrar na intermindvel transformacdo de residuos em valor do ponto de vista do
cliente.

Na maioria das organizacbes, os demais funcionarios ndo tém a autoridade para
empreender mudancas em grande escala. Assim, entende-se pela explanacdo de Womack et
al. (1996) que a filosofia desenvolvida através do Lean Thinking ndo é um processo de
solucdo de problemas, e sim um procedimento de reengenharia, com o fim de mudar
totalmente os processos de trabalho e, potencialmente, as pessoas.

O Lean Enterprise, segundo Thomas et al. (2002), que esta correlacionado ao Lean
Thinking, tem por objetivo habilitar a empresa a produzir e entregar qualquer produto da sua
linha a qualquer momento, com o menor custo e com a qualidade que supere as expectativas
dos clientes. Kennedy (2003) enfatiza que o conceito de Lean Enterprise se desenvolve do
chéo de fabrica para toda a empresa, isso quer dizer que o Lean inicia no contato inicial com o
cliente através do pagamento de pedido, atendimento até o faturamento e entrega final. Assim,
todas as etapas e sub-etapas sdo rastreadas, buscando como resultado final uma organizacao
que ¢ simplificada e eficiente, eliminando os residuos e, portanto, reduzindo custo.

Para Kennedy (2003), Lean no PDP trata da captura de valor definido pelo cliente, de
forma a criar novos e lucrativos fluxos de valor para a organizacdo, a partir do ajuste de
processos (padronizacdo, nivelamento, engenharia simultanea, entre outros), pessoas
capacitadas (competéncia funcional, integracdo multifuncional, integracdo de fornecedores),

ferramentas e tecnologia (comunicagao simples e visual, base de conhecimento, entre outros).
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Entende-se que cada organizagdo interioriza as filosofias conforme as suas
caracteristicas, por exemplo, organiza¢Ges que possuem uma cultura organizacional voltada
para modelos tradicionais mantendo na sua raiz esta esséncia, em contrapartida, empresas
cujo interesse apresenta-se nos conceitos Lean, desenvolvem estas filosofias (Lean
Manufacturing, Lean Thinking, Lean Enterprise e Lean no PDP), proporcionando resultados
mais consistentes. Assim, percebe-se que o nivel de maturidade de cada empresa faz diferenca
para a conquista dos resultados esperados (Figura 2).

Figura 2: Interpretacédo sobre a relagdo entre Lean Manufacturing, Enterprise e PDP.

Defini¢coes Lean

Manufacturing Reducdo de desperdicios

Thinking

~
o

empresa

Mudancas Radicais ]

PDP

{ Processo e Desenvolvimento de
Produto

Criar novos e lucrativos
valores para a organizacao
e o cliente.

Enterprfse - Filosofia Lean por toda a

Fonte: elaborado pela autora.

Num primeiro momento, as organizac¢des buscam interpretar os conceitos e definicdes
sobre a filosofia Lean, e na sequéncia inicia-se a aplicagdo dentro dos processos de
manufatura (Manufacturing), nesta etapa, o foco da filosofia Lean se concentra na eliminacdo
de desperdicios, reducdo de estoques, o conhecimentos dos principios da filosofia, entre
outros aspectos. Evoluindo para o Lean Thinking que se desenvolve na busca pela
maximizacao do valor por meio da continua eliminacéo de desperdicios apresentadas no Lean
Manufacturing. Trata-se de uma filosofia gerencial inspirada nas préticas e resultados do
Sistema Toyota de Produgdo que se preocupa em proporcionar mudancas radicais no sistema

de trabalho, procurando identificar valor sob a 6tica do cliente final, alinhando na melhor
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sequéncia, as etapas necessarias que criam valor, realizando de maneira continua e eficaz
assim que solicitado, conforme exposto na Figura 2.

O Lean Enterprise, que tem por objetivo capacitar a organizagéo a produzir e entregar
qualquer produto em qualquer data, superando as expectativas dos clientes. Para atender tal
proposta precisa desenvolver-se por toda a empresa, € neste momento, a grande maioria das
organizacOes percebe que é necessario pensar em Lean no inicio do processo, e nesta situacao
surge a abordagem em Lean no PDP deste estudo, pois a sua visao € justamente criar novos e
lucrativos valores para a organizagéo e o cliente.

Na interpretacdo e aplicacdo da filosofia Lean Manufacturing, dentro da manufatura,
com mudangas radicais (Lean Thinking) por toda a empresa (Lean Enterprise) e Lean no PDP
(processo e desenvolvimento de produto), percebe-se que o nivel de maturidade de cada
organizacgéo pode influenciar diretamente nos resultados da aplicacdo da filosofia Lean dentro
da empresa.

Entende-se que o conceito estabelecido pela filosofia Lean precisa ser enraizado na
organizacéo, fazendo parte do seu dia a dia nas atitudes da equipe, nos relacionamentos com o
cliente e fornecedores, na visdo de mercado, de perspectivas futuras, das agdes para a
comunidade e ambiente no qual esta inserida, enfim, todo o contexto no qual a empresa esta
vivendo sofre e recebe influéncias Lean, por isso, ndo pode ser implantado de forma
superficial para se obter sucesso.

Os resultados positivos sdo encontrados em organizagdes que compreendem a filosofia
Lean e adaptam a sua realidade, focando na sua implementacéo, entendendo que a fase inicial

é fundamental para enraizar tal filosofia.

2.4 PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO — PDP

Em relacdo ao desenvolvimento do referencial tedrico sobre PDP, o enfoque nao
consiste em fazer uma revisdo completa do tema e sim, em apresentar pontos relevantes que
sdo importantes para o desenvolvimento deste estudo. Neste sentido, Ulrich e Eppinger
(2000), definem que um produto é algo vendido pela organizacdo para atender seu(s)
cliente(s), enquanto que o desenvolvimento de produto seria um conjunto de atividades que
iniciam na percep¢do de uma oportunidade de mercado, finalizando-se com a concretizacao
da producéo, venda e entrega deste produto ao cliente.

Henard e Szymanski (2001); McNally, Cavusgil, e Calantone (2010) chamam atenc¢ao

para fatores antecedentes ao melhor desempenho no desenvolvimento de produtos, tais como:
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caracteristicas do processo que analisem os diferenciais do produto encaixando-se as
necessidades do cliente, uma boa sinergia com o setor de marketing, resultando na orientacédo
para 0 mercado.

O PDP corresponde a atividades organizadas com o objetivo de transformar um
conceito de produto em um produto acabado tangivel que comeca com a percepcdo de uma
oportunidade de mercado e termina com a producdo, venda e entrega do produto (ULRICH E
EPPINGER, 2000).

O PDP, para Ulrich e Eppinger (2004), depende ndo s6 do produto realizado, mas
também da organizacdo para este fim. Sabe-se que 0s processos de desenvolvimento devem
ter caracteristicas que os tornem particulares e os identifiqguem dentre outros esforcos, porém,
as fases de qualquer PDP podem ser categorizadas em uma sequéncia genérica para que sejam
aplicadas nos mais diversos sistemas e organizagoes.

Contribuindo com esta analise, Maskell e Baggaley (2003) recomendam que é preciso
cuidar para que os resultados dos processos nao sejam medidos de forma tradicional, pois isso
pode levar as pessoas a voltarem a utilizar o modelo tradicional. E preciso desenvolver
medidas que apoiem a filosofia Lean, baseando-se em sucesso, sustentabilidade e motivagéo.

Rozenfeld et al. (2006) salientam que o processo de desenvolvimento de produtos
sistematizado e documentado permite que as caracteristicas de cada projeto e grupo de
desenvolvimento sejam entendidas e, além disso, permita a utilizacdo das melhores praticas
de projeto e um linguajar padronizado relativo a empresa, possibilitando sua reutilizacdo em

desenvolvimentos futuros.

2.4.1 PDP como Estratégia

Inicialmente, conceitua-se a questao de estratégia, pois se percebe que esta relacionada
a competitividade, podendo auxiliar a impulsionar procedimentos do PDP para melhorar a
performance da empresa. E possivel observar que ndo ha uma defini¢do Unica aceita para a
estratégia. Entretanto, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), assim como Porter (2004;
1990), relacionam a estratégia corporativa ao PDP.

Na percepcdo de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) existem dimensdes da
estratégia como: plano, padrdo, posicdo, perspectiva e processo (5P's da Estratégia). Em
muitos momentos, as organizac¢des lidam com estas ideias sem formular uma estratégia para
tal, por isso, podem sofrer alteracdes ao longo do tempo.

Jé& pela visdo de Porter (2004; 1990) a estratégia deve ser um conceito seguramente
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coeso, visivelmente logico e altamente decidido, colocando assim, a empresa em posi¢ao para
obter vantagem competitiva (estratégia competitiva).

A esséncia da formulagdo de estratégias € saber lidar com a concorréncia de forma
competitiva. Porter (2004); Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000); Ansoft (1993); Andrews
(1988) comentam que a medida que a organizacao é capaz de desenvolver suas estratégias e
definir quais os mercados e 0os métodos competitivos, seus processos sdo alinhados focando
seus objetivos. Com esta visdo de competitividade a empresa traca seu PDP para atender as
estratégias propostas.

No entanto, Teece, Pisano e Shuen (1997), Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),
colocam que as acOes estratégicas podem desenvolver situacGes de contorno ou de
enfrentamento das contingéncias, em funcdo da revisdo do seu plano de acdo e
posicionamento. Para que isso ocorra, é necessario que se aprenda com as falhas cometidas, se
analise 0 momento presente e assim, construa um futuro previsivel, com isso, antecipando
possiveis problemas, estabelecendo o foco e tracando um caminho para atingi-lo de forma
sustentavel.

Nesta tese, a abordagem que fundamenta a pesquisa foca-se na etapa de transformacéo
que envolve o processo e desenvolvimento de produto (PDP), suas particularidades,
antecedentes que atuem de forma positiva e resultem em uma agregacdo de valor ao cliente,
trazendo maiores ganhos para a organizacao.

Com destaque, dentro do PDP ocorre o processo criativo, que pela visdo de Wallas
(1926); Alberti (2006) e Rozenfeld et al. (2006) ¢ o “caminho” que a mente faz quando se
quer gerar uma ideia ou tomar alguma decisdo. Conforme estes autores, tal processo se divide
em: preparacao, incubacdo, iluminacdo e implementacdo. Sob esta Otica, a criatividade é
apenas uma etapa do processo criativo, que ocorre no estigio que se chama “iluminagio”. E
justamente quando se percebe a resolucdo de alguma questdo ou gera-se alguma nova ideia.

Em outras palavras, pode se afirmar, dentro do contexto de Wallas (1926); Alberti,
(2006); Rozenfeld, et al.( 2006), que o processo criativo consiste na habilidade de desenvolver
a qualidade do pensamento do individuo. Quando se usam técnicas ou ferramentas do
processo criativo constata-se que existem outras alternativas, opg¢bes ou visdes, antes de
abordar a decisdo definitiva do que se pretende.

E dentro deste contexto que o alinhamento da estratégia de negdcio da organizagio
precisa ter como um de seus pilares, a Gestdo do Processo de Desenvolvimento do Produto,
visto que esta é considerada uma estratégia (CLARK, FUJIMOTO, 1991; ULRICH;
EPPINGER, 2000).
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Kaplan e Norton (2004) e Harrison (2005) salientam que uma vantagem competitiva
representa o perfil de competéncia da empresa em relacdo aos concorrentes, 0S recursos
disponiveis e a tecnologia adotada, enfim todos os diferenciais que ela possui para enfrentar
as demais empresas concorrentes do seu ambiente. Para Hamel e Prahalad (1995), as
competéncias essenciais compreendem o aprendizado em grupo na organizacao, focando na
coordenacdo de diversas habilidades de producdo, integrando as mdltiplas correntes de
tecnologia, & organizacdo do trabalho e a entrega de valor.

Diante do exposto, a vantagem competitiva se apresenta através do valor que uma
empresa consegue criar para seus clientes e que ultrapasse o custo de fabricacdo pela mesma.
Identifica-se que o valor é vinculado ao que os compradores estdo dispostos a pagar, e o valor
superior provém da oferta de precos mais baixos do que a concorréncia por beneficios
semelhantes, ou do fornecimento de beneficios singulares que estimulem o cliente a pagar um
preco maior.

Clark e Fujimoto (1991) e Ulrich e Eppinger (2000) descrevem o foco do negdcio da
organizacdo, sua estratégia, produto e o modo como ela se organiza e gerencia o PDP,
determinando quais resultados serdo obtidos no mercado. E fundamental identificar
rapidamente, por parte da empresa, as exigéncias crescentes de mercado, adequando sua
estratégia de forma a manter uma vantagem competitiva no processo de desenvolvimento de
produto.

Dentro desta abordagem, é possivel identificar que cada processo tem suas
caracteristicas e que em cada enfoque podem se desenvolver métodos que auxiliem na
conquista de resultados positivos dentro do PDP.

A Figura 3 mostra as principais referéncias encontradas na literatura e as fases do PDP
propostas por cada um dos autores pesquisados.

Figura 3: Fases de Desenvolvimento do Produto

Engenharia do
produto e processo

Desenvolviment
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Desenvolvimento
- Projeto informacional
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WHEELWRIGHT; COOPER ROZENFELD et al. (2006) ULRICH e EPPINGER
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Fonte: Rozenfeld et al. (2006).
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Dentro desta tese, as fases expostas pelos autores da Figura 3 para o PDP, podem ser
questdes chaves que impactam no desenvolvimento da filosofia Lean no PDP. Desta forma,
apresenta-las se torna importante para, no decorrer do estudo, alinha-lo com os fatores

antecedentes que influenciam nos resultados do PDP.

2.4.2 Sistema Toyota de Desenvolvimento de Produto

Browning (2000) destaca que a filosofia do STP no PDP esta além da eliminag&o de
desperdicios no processo, pois busca maximizar o valor agregado ao cliente, aos acionistas,
funcionarios, fornecedores e para a sociedade, ou seja, os stakeholders. O autor salienta que o
foco é desenvolver as atividades necessarias agregando valor e eliminando etapas
desnecessarias, alem de suprimir o uso de informaces erradas ou incompletas que implicam
em retrabalhos.

Morgan e Liker (2008) ressaltam que mesmo tendo em mente a filosofia Lean, nédo se
percebe que a busca pela producdo Lean inicia justamente no processo de desenvolvimento de
produto, e isso ocorre antes mesmo da difusdo da filosofia e cultura por dentro da
organizacdo. Durante o PDP também é possivel identificar ganhos parciais importantes
através do desenvolvimento de parcerias com os fornecedores, o que leva a uma maior
motivacdo para atingir os ideais propostos.

Na visdo de Morgan (2002), o PDP desenvolvido pela Toyota € intenso, mas ainda n&o
reconhecido na sua totalidade como fonte de vantagem competitiva que pode permitir a
organizacdo apresentar produtos da mais alta qualidade ao mercado, de forma mais agil e
eficiente do que seus competidores.

O foco do PDP na Toyota, segundo Cusumano e Nobeoka (1998) esta na gestdo
integrada de multiplos projetos, com a maximizagdo do numero de modelos de novos
produtos para cada plataforma de projetos, assim, reutiliza-se intensamente 0s componentes e
as tecnologias entre projetos, obtendo desta forma, economia de escala.

A énfase na exploragdo de mdltiplas alternativas de projeto nas fases iniciais para
Ward et al. (1995) e Sobek et al. (1999) é um dos pontos que também distingue o PDP da
Toyota, pois retarda, assim o congelamento do conceito e elimina as variaveis avaliadas como
inferiores, na medida em que o nivel de detalhamento avanca até restar apenas a solucdo final,
aumentando a probabilidade de que esta solucdo seja melhor, quando comparada com a
pratica usada, ou seja, fazer interacGes sobre a mesma alternativa ( previamente definida ) até

que as condicdes do projeto sejam aprovadas. Este estagio na Toyota é denominado de Set
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Based Concurrent Engineering ( SBCE) - Engenharia Simultanea Baseada em Conjuntos de
Possiveis Solugbes, ou ESBC.

Sobek e Ward (1996) observam as praticas nas organizagdes e discutem com 0s
gestores sobre 0s projetos e constatam que 0s principais aspectos que norteiam o PDP da
Toyota sdo: (i) foco no projeto do sistema e ndo apenas dos subsistemas e componentes; (ii)
criacdo, disseminacdo e uso do conhecimento gerado; (iii) trabalho com multiplas alternativas
de solugdes de projeto simultaneamente.

Pela definicdo de Kennedy (2003), o modelo convencional de PDP possui uma forte
tendéncia em convergir rapidamente para uma solucéo, e assim, passa uma falsa impresséo de
que isso diminui as incertezas e indefinigdes nas etapas a jusante. Deste modo, essa solucdo é
modificada até que satisfaca todos os requisitos do projeto, essa decisao pode ser eficaz, desde
que néo se tenha selecionado inicialmente a solucéo errada.

Ja pela utilizacdo do ESBC, se procura simultaneamente diversas alternativas de
solucdo, que de forma articulada, para os diferentes subsistemas, gradativamente, suprime as
mais fracas até encaminhar-se para a solucao final, retardando a deciséo até que o nivel de
maturidade do projeto permita tomé-la com o menor risco possivel. Assim, é mais provavel
que a solucdo final seja realmente a melhor, dentre as selecionadas.

A seguir, Kennedy (2003) compara a Engenharia Simultanea e o ESBC, salientando
que o PDP na Toyota inicia seu desenvolvimento com a definicdo das metas a serem
atingidas, além disso, as especificacbes do produto sdo o resultado do processo e ndo o seu
ponto de partida, ou seja, ao analisar muitos conceitos, simultaneamente € preciso avaliar as
ameacas, comparar 0s conceitos entre si, buscando a eliminacao das fraguezas e adicionado
conhecimentos que levem a elaboragéo de um processo com maior assertividade (Figura 4).

Figura 4: Comparagéo entre Engenharia Simultanea e ESBC.
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Fonte: Adaptado de Kennedy (2003).

Ballée e Ballé (2005) descrevem a existéncia de diversas atividades de manufatura

implicitas no PDP, dentre as quais se destacam: prototipagem, construcdo de ferramental,
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producéo piloto, entre outras. J& na Toyota, se desenvolvem duas séries de protétipos que séo
utilizados tanto para os testes, como para a escolha dos diferentes subsistemas, verificando a
integracdo entre estes. Outro destaque é que a Toyota também se dedica ao processo de
preparacdo para a producdo que ocorre entre as fases de prototipagem e de inicio da producéo.
Esta dedicacédo é apontada como um dos fatores determinantes da sua capacidade em atingir
mais rapidamente o regime de producdo ap6s o langamento do produto.

Para Liker (2005) as empresas focadas em modelos tradicionais tém dificuldade em
localizar em qual parte da organizagéo situa-se a verdadeira responsabilidade do projeto, pois
se envolve responsabilidades parciais de muitos executivos e departamentos funcionais. Na
Toyota, esta situacdo fica bem definida, pois se sabe que a responsabilidade é do engenheiro
chefe.

Pela otica de Mascitelli (2004), o Processo de Preparacdo da Produgdo, denominado
3P na Toyota é um processo paralelo e analogo ao ESBC, pois 0s responsaveis pelo
desenvolvimento do processo de manufatura sdo guiados por um funil, onde se inicia com 0s
conceitos gerais, seguindo pelos trade-offs de compensacdo, terminando com o processo final
de producdo. Assim, observa-se que os processos de 3P's e ESBC realimentam-se
mutuamente, ou seja, conforme sdo analisadas alternativas de conceito de produtos,
simultaneamente se propde possibilidades diferenciadas no processo de producdo. Este ciclo
ocorre até que se chegue ao conceito de produto e de processo de manufatura bem definidos.

Sobek (1997) aponta que o modelo de referéncia para o PDP da Toyota tem como
pontos principais as seguintes etapas:

a) Descentralizacdo do planejamento e controle, estabelecendo datas-chave para
integracdo e um sistema baseado em responsabilidade para garantir o
comprometimento de todos os grupos funcionais;

b) propde no inicio do desenvolvimento um rigoroso estudo de mercado e declaragdo
das metas, com as especificacbes sendo geradas por meio de um processo
sistematico de sintese, analise e experimentacdo de multiplas alternativas;

c) o PDP divide-se em estagios de criacdo, onde se trabalha de forma mais flexivel,
permitindo a criatividade, e de execucdo, este mais rigido e padronizado para
garantir uma implementacdo agil e precisa. Esta divisdo torna-se importante, pois €
na execucdo que se concentram as maiores despesas financeira, por isso €
extremamente importante uma rapida implementacdo para que o prazo de retorno

do investimento seja minimizado;
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d) preocupacdo e foco em resolver previamente o maior nimero de problemas nas
etapas a montante (estagio de criacdo) para reduzir a variabilidade e permitir o
trabalho simultaneo nas fases a jusante (estagio de execucdo);

e) utilizacdo de uma composicdo organizacional que permita o equilibrio entre a
coordenacao funcional (papel dos gerentes funcionais) e a integracdo interfuncional
(papel do engenheiro chefe);

f) o PDP da Toyota é direcionado, ou puxado, pela capacidade do seu processo de
producdo, e ndo pela competéncia da engenharia. Assim, a empresa se identifica
como uma organizacao de manufatura sendo, neste sentido, a missao do PDP passa
ser o desenvolvimento de produtos para a producgéo enxuta.

Deste modo, entende-se que o modelo Toyota para desenvolvimento de produtos traz
um suporte bem direcionado e esclarece que a competitividade das organizagdes que focam na
aplicacdo do Lean no PDP, se bem aplicado, traz resultados positivos para a organizagao.

A seguir, na evolucdo deste estudo, apresenta-se o conceito de maturidade Lean nas
empresas, para entdo, descrever os principios de maturidade Lean no PDP, pela abordagem de
Morgan e Liker (2008).

2.5 MATURIDADE LEAN

Schmietendorf e Scholz (2001), Poppendieck (2004), Jorgensen et al., (2007) e
Niederhauser (2013) conceituam que “maturidade” em uma empresa pode ser vista como a
extensdo em que o processo é explicitamente definido, gerenciado, medido, controlado e
eficaz.

Na interpretacdo de Nightingale e Mize (2002), as pessoas e a organizagdo como um
todo precisam de uma determinacdo, de um modelo de maturidade. Assim, foi desenvolvida
pela equipe denominada Initiative Lean Aerospace (IAF) do Massachusetts Institute of
Technology (MIT) em 2000 e 2001 o Lean Enterprise Self-Assessment Tool - LESAT, este
estudo foi trabalhado em parceria entre os Estados Unidos e a Inglaterra, onde extensos testes
de campo em mais de 20 empresas em ambos 0s paises demonstraram a utilidade da
ferramenta, eficacia e facilidade de utilizag&o.

Para o MIT (2001), o LESAT apresenta cinco niveis de maturidade, onde o nivel 1
indica organizacGes menos capazes e sucessivamente o nivel 5 indica empresas mais capazes,
ou ainda, desempenho de classe mundial. Neste sentido, para cada fator de desempenho, séo

definidas caracteristicas que uma organizacao deve desenvolver em cada um dos cinco niveis
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de maturidade. Dentro deste conceito a empresa pode avaliar-se em cada fator de desempenho
e determinar 0s meios para elevar a organizacao para o préximo nivel de funcionalidade.

Segundo Nightingale e Mize (2002), Freeze e Kulkarni (2005) esta avaliacdo de
maturidade é um processo crucial para 0 sucesso de uma transformacdo Lean. Nesta visdo, 0s
cinco niveis de maturidade para esta pratica sdo apresentados na Figura 5:

Figura 5: Niveis de Maturidade — MIT (2001)
Nivel Caracteristicas

nivel 1 |Os lideres seniores tém diferentes visdes do Lean e nenhuma é bem-definida;

nivel 2 | Os lideres seniores adotam uma visdo comum do Lean;

nivel 3 | A visdo Lean foi comunicada e entendida pela maioria dos empregados;

nivel 4 | Visdo comum do Lean é partilhada pela empresa (stakeholders);

nivel 5 |Entidades interessadas tém internalizado a visdo Lean e sdo também parte ativa

para realiza-la.
Fonte: Adaptado de Nightingale e Mize (2002).

Modelos de maturidade, segundo Fischer (2004); Harmon (2004); Spanyi (2004);
Liker e Morgan (2011); Leon et al. (2011) e Hoppmann et al. (2011), s&o desenvolvidos para
ajudar as organizacGes a superarem continuamente as pressdes enfrentadas para ganhar e
manter vantagem competitiva, identificando maneiras de cortar custos, melhorando a
qualidade, reduzindo o tempo para 0 mercado e assim por diante, tornando-se cada vez mais
importante.

Estes modelos sdo empregados como uma avaliacdo e base comparativa para a
melhoria, e, procuram aumentar a capacidade de uma area especifica dentro de uma
organizacdo (PAULK et al., 1993; HAKES, 1996; AHERN et al., 2004; LEON et al., 2011;
HOPPMANN et al., 2011).

Assim, entende-se que Modelos de Maturidade, segundo Liker e Morgan (2011) e
Ledn et al. (2011) desenvolvem-se com o intuito de avaliar a competéncia, ou seja, nivel de
capacidade, de sofisticacdo de uma organizacdo com base em um conjunto mais ou menos
abrangente de critérios.

Assim, o termo maturidade Lean, segundo Nightingale e Mize (2002); MIT (2001);
Fischer (2004); Harmon (2004); Spanyi (2004); Siqueira (2006); Liker e Morgan (2011);
Ledn et al. (2011); e Hoppmann et al. (2011), entende que a organizacdo madura
desenvolvaos fatos de modo sistematico e de que as imaturas atinjam seus resultados em
funcdo dos esforcos concentrados de individuos de forma isolada, usando abordagens que eles

criam, ou seja, no momento em que esta pessoa é transferida ou deixa de trabalhar na
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organizacéo, a filosofia Lean deixa de ser utilizada, neste caso, ndo ha assimilacéo pela equipe
da filosofia Lean.

Ainda completando este pensamento, coordenagGes maduras desenvolvem processos
sistematizados e métodos documentados para realizar suas atividades. Nestes casos, é possivel
identificar que os dados sdo sistematicamente coletados e usados para analisar, controlar,
prever e planejar seu desempenho.

Torna-se evidente que no desenvolvimento de produtos o fluxo corrente é de
informac0es e na manufatura o principal é de materiais. Assim, no Desenvolvimento Lean de
Produtos, a informacdo flui durante o processo, as atividades executadas adicionam valor,
transformando os dados brutos iniciais em valor a ser entregue ao cliente, por meio das
dimensoes de produto, processo e organizagao.

A abordagem Lean aplicada ao PDP, segundo Dal Forno et al. (2008), Liker e Morgan
(2011), Ledn et al. (2011) e Hoppmann et al. (2011) obtém como resultados uma maior
interacdo entre as equipes e procede em uma diminuicdo do tempo total de desenvolvimento,
além de proporcionar maior dinamismo e flexibilidade.

Com esta visdo, identifica-se que o PDP possa se tornar um fator decisivo dentro das
empresas e que analisar os antecedentes capazes de proporcionar bons resultados em Lean no
PDP torna-se expressivos para a organizacao.

Bruin et al. (2005) e Goutam et al. (2011) descrevem que para que se obtenham
implicagGes positivas na implementagdo da filosofia Lean, os antecedentes de destaque estéo
ligados a: alinhamento estratégico com foco no cliente, lideranca, ferramentas e métodos, TI,
pessoas e cultura.

A discussao proposta gira em torno desta situacéo, observando o desenvolvimento do
Lean no PDP, os niveis de maturidade das organizacOes que trabalham com este, e quais 0s
antecedentes ao inicio da aplicacdo do Lean no PDP que podem proporcionar implicacdes

positivas para o contexto.

25.1 Maturidade Lean no Ambiente de PDP

Para Stanke (2001), Chase (2001), Krishnan e Ulrich (2001), Morgan (2002),
Machado e Toledo (2006), Liker e Morgan (2011), Ledn et al. (2011) e Hoppmann et al.
(2011) a aplicacdo dos principios Lean desenvolvidos por Womack e Jones (2003), pode
conduzir toda a empresa ao que eles chamam de estado Lean, ou seja, também na area de

Desenvolvimento de Produtos.
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Com a disposicdo dos clientes por estarem constantemente na busca de novos
produtos, o ciclo de vida dos mesmos torna-se menor. Assim sendo, como 0 mercado estd o
volatil e exigente, torna-se um desafio transformar ideias em projetos sustentaveis, que
possam auxiliar a organizacdo na sobrevivéncia dentro do seu meio.

Para tanto, o PDP precisa ser visto como um ponto estratégico, nao s6 por inovar ou
melhorar produtos na percepg¢éo do cliente, mas principalmente por buscar uma esséncia Lean
que além de deixar o processo produtivo customizado também torne o préprio
desenvolvimento do produto mais agil e eficaz.

A seguir compara-se a aplicacdo dos principios enxutos no ambiente de manufatura e
no desenvolvimento de produtos, conforme a Figura 6.

Figura 6: Comparacdo entre os principios Lean no ambiente de manufatura e no PDP

Manufatura Desenvolvimento de Produto
Definir valor Visivel em cada etapa, Dificil de enxergar, metas emergentes;
meta definida;
Identificar o fluxo | Partes e material; Informacéo e conhecimento;
do valor
Fazer o processo | As interacOes sdo As interacdes frequentemente sdo
fluir desperdicios; beneficas;
Sistema Puxado Dirigido pelo tempo takt; | Dirigido pelas necessidades da empresa;
Perfeicdo Processo sem erros e Processo permite a inovacao e reduz
repetivel. tempo de ciclo de vida do produto.

Fonte: Machado e Toledo (2006).

Os processos utilizados na manufatura e no PDP sdo diferentes, pois no PDP, hd uma
dificuldade na visualizacdo de metas, no filtrar informacdes e conhecimentos necessarios, pois
0 processo permite a inovacdo e reducdo do tempo de ciclo, porém emprega métodos dificeis
de mensurar, como o capital intelectual, por exemplo. Destaca-se que a velocidade da
colocacédo de um produto no mercado € alcangada, tanto através da maximizacao da eficiéncia
no projeto do produto como através dos estagios de manufatura (MORGAN, 2002;
MORGAN, LIKER, 2008; LIKER, MORGAN, 2011; HOPPMANN et al., 2011).

Percebe-se que um Modelo de Maturidade Lean pode fornecer uma abordagem
disciplinada para identificacdo dos processos criticos e definicdo de acGes de melhoria
alinhadas com os objetivos estratégicos do negocio, sendo consistentes com o estagio de
maturidade ao qual se insere.

Assim, surge a necessidade de se apresentar alguns norteadores para a implementacéo
da maturidade Lean no PDP. Entdo, as bases estabelecidas para atender as perspectivas acima
concentram-se nos 13 principios apresentados na Figura 7, desenvolvidos por Morgan e Liker
(2006); Morgan e Liker (2008):
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Figura 7: 13 Principios do desenvolvimento Lean no PDP

Principios Definicoes

1 Determinar o valor definido pelo cliente para separar o valor agregado de
residuos;

2 Linha de frente do processo de PD focada na exploracdo completamente de
alternativas e solugdes enquanto houver espago maximo de Design;

3 Criar um nivelado fluxo de processo de desenvolvimento de produtos;

4 Utilizar padronizagéo rigorosa para reduzir a variacédo e criar flexibilidade
com resultados previsiveis;

5 Aperfeicoar um sistema de engenheiro chefe para integrar o

desenvolvimento do inicio ao fim;

6 Organizar o equilibrio funcional, especializa¢do e integracdo multifuncional,
7 Desenvolver uma vasta competéncia técnica em todos os engenheiros;

8 Integrar fornecedores totalmente ao sistema de desenvolvimento de produto;
9 Construir um sistema de melhoria continua e aprendizagem;

10 Construir uma cultura de exceléncia de suporte e a melhoria implacavel;

11 Adaptar a tecnologia para atender seus processos e as pessoas da equipe;

12 Alinhar sua organizacao através de uma simples Comunicacdo Visual;

13 Usar ferramentas para padronizacgéo e aprendizagem organizacional.

Fonte: Adaptado de Morgan e Liker (2008).

Para Morgan e Liker (2008), Liker e Morgan (2011); Leon et al. (2011); e Hoppmann
et al. (2011) o PDP é um dos embasamentos mais importantes na aplicacdo dos conceitos
Lean, pois é através do processo Lean de desenvolvimento de produto que se consegue obter
uma vantagem competitiva na empresa.

Figura 8: Modelo de Lean no PDP da Toyota e 0s 13 Principios

& %,
=]

‘_:_-'!‘_" = =
S ®
- Y
o™ = Sistema Leanr de foﬂ%

< Dresenvolvimento de =,

Produto

Processos:
Principios de 1 a 4

Fonte: Adaptada de Morgan e Liker (2008).

Morgan e Liker (2006; 2008) fazem uma abordagem sistémica para o
desenvolvimento de produto, esquematizando os 13 principios, distribuidos em trés
subsistemas que se inter-relacionem ininterruptamente: processos controlados, pessoal

habilitado, ferramentas e tecnologias (Figura 8).



41

Por esta visdo, entende-se que processos que desenvolvem a maturidade Lean no PDP
podem obter resultados sustentdveis, ou seja, as organizacfes que atingem o apice do
entendimento e aplicacdo da filosofia Lean no PDP, criam e mantém condic¢des relevantes
para atender o cliente e, consequentemente se tornarem competitivas perante 0 mercado.

Para Harmon (2004), Siqueira(2006); Liker e Morgan (2011); Leon et al. (2011); e
Hoppmann et al. (2011) e Bruin et al. (2005) os cinco niveis de maturidade desenvolvidos
pelo MIT (2001), citados no item 2.4 para o desenvolvimento Lean sdo assim detalhados e
apresentados na Figura 9:

Figura 9: Detalhamento dos Niveis de Maturidade do MIT (2001)

Nivel Nome Caracteristicas Detalhadas
Atividades bésicas sdo executadas, falta rigor no PE e na execucao;
1 Informal | desempenho confuso, inconsistente e resulta em: baixa qualidade,

incertezas quanto aos prazos orcamentos e custos; desempenho
depende de habilidades individuais ( herois e bombeiros).

Produtos conforme padrdes e requisitos especificados; execucdo dos
2 |Organizado | processos é planejada, os resultados sdo previsiveis; atividades
podem nao ser bem definidas.

Atividades bésicas sdo desempenhadas segundo um processo bem

3 Bem definido, relagbes entre processos e macroprocessos sdo definidas;
estruturado | inicio do uso de medicbes para ajudar no gerenciamento de
processos.

Organizacdo esta focada no gerenciamento de processos; boa margem
4 | Gerenciado | de acerto nas previsdes de desempenho; mais objetividade; a
qualidade do produto é quantificada; neste nivel, o desempenho do
processo é conhecido e controlado.

Metas de desempenho baseadas nos objetivos do negocio sdo
estabelecidas; medicdes sistematicas para fornecer feedback sobre o
5 Otimizado | desempenho do processo e orientar as agdes de melhoria e inovacao;
neste nivel, ha uma permanente acdo de melhoria e refinamento de
métodos, orientada para 0s objetivos estratégicos da organizagao.

Fonte: Adaptado de Harmon (2004), Siqueira (2006), Liker e Morgan (2011), Ledn et al. (2011) e Hoppmann et
al. (2011).

Flores et al. (2011) iniciam explanando sobre um Modelo de Lean no PDP baseado
em quatro ferramentas de apoio apresentados que buscam: dimensionamento de um kit de
ferramentas de transformacdo Lean, mapeamento de valor para o Lean no PDP, kit de
aprendizagem para o Lean no PDP, métodos e técnicas baseados em design Lean.

A ferramenta de auto avaliacdo proposta por Flores et al. (2011) prové um método
para avaliar e relatar o status do Lean no desenvolvimento de produtos e também um método
de avaliar a disponibilidade para a mudanca em um departamento ou da empresa.

A Figura 10 apresenta uma analise de atributos qualitativos e quantitativos, propondo
a empresa realizar uma auto avaliacdo a fim de identificar o seu nivel de maturidade no

ambiente Lean no PDP.
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Figura 10: Perspectivas para definir os indicadores qualitativos e quantitativos

Custo e tempo

Auto-avaliagao e medir o
Pessoas progresso lean no
qualificadas d Process_o e
processo ae desenvolvimento
desenvolvimento de de novo produto
produto

Ferramentas

Fonte: Adaptado de Flores et al. (2011).

O tema chave para avaliar os niveis de maturidade das organizacdes, segundo Flores et
al. (2011) é observar em qual nivel a empresa estudada esta nas implementacdes Lean em
desenvolvimento de produto. E sugerido que seja avaliado se o progresso da implementacio
do Lean Thinking ultrapassa os 13 principios de desenvolvimento de produtos propostos por
Morgan e Liker (2008), fornecendo funcionalidades focadas para medir o progresso da
implementacdo Lean no PDP.

A abordagem realizada por Flores et al. (2011), propde um kit de ferramentas de
transformacdo Lean no PDP baseado nos principios do Balanced Scorecard desenvolvido
com uma visdo estratégica por Kaplan e Norton (2008), ou seja: financeiro, custos,
aprendizagem e crescimento, processos de negocios internacionais.

Aproveitando os principios acima, Flores et al. (2011) apresentam 0s quatro atributos
de avaliacdo Self Lean no PDP: pessoas e equipes, custos, tempo e qualidade, novo processo
de desenvolvimento de produto e ferramentas, e como destaca, observa-se que a
transformacdo Lean é uma "viagem" que passa pelos cinco niveis de maturidade apresentados
pelo MIT (2001), permitindo que os parceiros do Lean no PDP acompanhem sua execucao.

Para cada um dos atributos apresentados na Figura 10 uma série de indicadores
quantitativos sdo fornecidos na forma de um questionario de Lean no PDP, com o objetivo de
destacar os resultados relevantes para analise dos niveis de maturidade.

Flores et al. (2011) destacam que o Lean no PDP procura ampliar um modelo e suas
ferramentas agregadas baseadas no pensamento Lean que considera o ciclo de vida completo
de produtos, proporcionando um conhecimento centrado no usudrio e ambiente de
desenvolvimento oferecendo suporte para a agregagédo de valor para os clientes em termos de

inovacao e adaptacdo, qualidade, assim como produtos sustentaveis e acessiveis.
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Apos os resultados identificados na Figura 10 busca-se enquadrar a organizacdo no
nivel de maturidade proposto por Flores et al. (2011) para o Lean no PDP, na Figura 11,
observa-se que esta, por sua vez, € muito similar aos niveis de maturidade propostos pelo MIT
(2001).

Figura 11: Lean no PDP e niveis SMART para auto avaliacdo qualitativa de maturidade

Nivel 5. Praticas

recomendadas de
LeanPPD
- transformado
Nivel 4. REVISAO identificado e
Lean resultados compartilhado

continuamente (interna/externa)
medido e melhorado

Nivel 3. Serdo
aplicaveis
Implementacdo Lean
inicial

Nivel 2. MOTIVAR os
primeiros passos.

Jornada de implementacao
Lean em processo de
Nivel 1. START desenvolvimento de

No Lean Thinking

com alguma

consciéncia produto

Fonte: Adaptada de Flores et al. (2011).

Um diferencial de destaque é o Nivel 5, que propde o compartilhamento das praticas
Lean no PDP, tanto no ambiente interno como externo, com isso, entende-se que a empresa
preocupa-se em renovar constantemente seu aprendizado.

Também observa-se que este modelo de maturidade em PDP, pela percepcdo de
Carvalho, Laurindo e Pess6a (2003), sdo baseados em Humphrey (1989), que coliga niveis de
maturidade de PDP de tecnologia da informacdo com base nas atitudes gerenciais encontradas
nas empresas (LAURINDO; CARVALHO; SHIMIZU, 2003).

Com esta analise, a empresa pode identificar o seu nivel de maturidade e gerar
processos de melhoria para ampliar configuracdes sustentaveis de desenvolver o Lean no
PDP.

2.5.2 Modelo Hominiss de Maturidade Lean

Segue neste item a exposicdo de um modelo de Maturidade Lean apresentado,
denominado Modelo Hominiss de Maturidade Lean, sugerido por Rentes (2009). Este modelo
foi usado como parametro para desenvolver as analises das variaveis atraves dos graficos de
radar que serdo apresentados na se¢do 4, com a exposicéo dos estudos de casos.

A Figura 12, apresenta como 0 mesmo se distribui, observando que sua aplica¢do é um

diagnostico qualitativo, na qual observacdo que precisa possuir um bom conhecimento sobre
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a filosofia Lean, é fundamental para possuir uma boa avaliagéo, visto que € uma observacao

interpretativa.
Figura 12: Modelo Hominiss de Maturidade Lean
16. QualificaCCo da MCo de Obra 1. Mapa de Fluxode Valor
15. Sustentabilidade lean 2. Fluxo Contdnuo

3. ProduCCo Puxada

14. Clima Org. { Comport st
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10. Setup 7. Padron_Afividades

9, GestCo Visual 8. Fluxo de InformaCCo

Fonte: Rentes (2009).

Neste modelo os critérios apresentados na Figura 12 sdo analisados individualmente.
Utilizam-se como base as técnicas e ferramentas da filosofia Lean e os dados s&o coletados
junto aos responsaveis ou pessoas envolvidas na jornada Lean da empresa diagnosticada e
apresentados em um grafico. Existem trés categorias a serem analisadas: a presenca do
critério na empresa, sua importancia e a oportunidade gerada.

A presenca do critério na empresa € dividida em trés niveis, conforme Rentes (2009),
representado pelas cores vermelha, amarela e verde. Se o critério for classificado na cor
vermelha, avalia-se que ele ndo estd presente na cor da empresa, jA se 0 mesmo for
classificado na cor amarela, observa-se que o critério estd presente na organizacdo, porém,
encontrando-se em um nivel de desenvolvimento, e finalizando, a classificacdo verde
demonstra que o critério esta presente, em uso e consolidado na empresa.

Na categoria denominada importancia, observa-se que o critério analisado é
considerado importante para a empresa, ou seja, avalia se o critério esta condizente com a
estratégia da empresa.

Finalizando, a categoria oportunidade, indica se a empresa considera uma

oportunidade para implementacédo do critério analisado.
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Na Figura 13, é apresentado um Modelo Hominiss apresentado por Rentes (2009),
preenchido, onde é possivel confirmar o método de avaliacdo exposto.

Figura 13: Modelo Hominiss de Maturidade Preenchido
16. QualificaCCo da MCo de Obra 1. Mapa de Fluxo de Valor

15. Sustentabilidade lean 2. Fluxo Contdnuo
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Este modelo pode ser utilizado para medir a maturidade da empresa em relacdo ao
Lean, e com isso avaliar qual o nivel de preparacdo da organizacdo para a aplicacdo do Lean
no PDP. Para tanto, € preciso adaptar este modelo as categorias e variaveis que serdo

discutidas no decorrer desta tese.

2.6 ANTECEDENTES PARA A IMPLEMENTACAO DO LEAN NO PDP

Na andlise apresentada por Barczak, Griffin, Kenneth (2009) desenvolve-se a
discussdo para identificar tendéncias em préaticas de gestdo de desenvolvimento de produtos
(PDP), discernindo quais estdo associados a maiores grau de sucesso. Na abordagem dos
autores, as investigacdes buscam auxiliar a alta administracdo na determinacdo de como
melhorar seus processos proprios para desenvolvimento.

Na conceituacdo de Barczak, Griffin, Kenneth (2009) e Bruin et al. (2005) fica
esclarecido que as organizacOes estdo implementando uma variedade de ferramentas de
suporte de software para varios aspectos do PDP, onde surge a necessidade de um
gerenciamento que inclua a gestdo de ideias, a lideranca de projetos, formacéao e treinamento

interfuncional, suporte para uma comunicacdo alinhada da equipe, e apoio a inovacgéo.
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Também identifica-se que as empresas continuam a lutar com o registro de ideias, tornando-
os disponiveis para os integrantes da organizacao, ou seja, desenvolver o compartilhamento
do conhecimento.

Relacionando com observacdo de Hult, Hurley e Knight (2004), para identificar o
sucesso do PDP é preciso discutir quatro questionamentos basicos: (i) Por que algumas
empresas industriais sao mais inovadoras do que outras? (ii) Por que alguns desenvolvimentos
de produtos sdo mais eficazes que outros?; (iii) Qual o efeito que tem sobre o desempenho de
inovacgdo do negocio?, e; (iv) As ligacOes entre o desempenho de inovacdo, negocios e PDP
dependem do contexto ambiental que a organizacao esta inserida?

Dentro da visdo dos autores referenciados sobre o tema, para medir o Lean no PDP é
necessario identificar um nivel da maturidade (que pode ser avaliado pelos questionarios ja
validados sobre o assunto — MIT, 2001) no qual a empresa consiga aferir bons resultados,
através da sua agilidade e assertividade dentro do Lean no PDP.

Entretanto, observa-se que a aprendizagem organizacional ocorre de forma diferente
em empresas proativas e reativas (DAY, 1994; KOHLI; JAWORSKI, 1990; NARVER,;
SLATER, 1990; NARVER; SLATER; MACLACHLAN, 2000; ATUAHENE-GIMA,
SLATER; OLSON, 2005). Assim como Menguc e Auh (2009), salientam que o PDP de
empresas que focam inovacg0es radicais sdo estruturadas diferentemente de organizagfes com
enfoque em inovagdes incrementais.

Paladino (2007) e Namwoon e Atuahene-Gima (2010) concordam que existem
diferentes dimensdes da aprendizagem organizacional relacionando-se ao desempenho do
PDP. Porém, ambos consideram a importancia de estudar o mercado, fortalecer as
oportunidades de aprendizagem e a troca de experiéncias. A aprendizagem organizacional
pode impactar positivamente na eficiéncia dos custos do desenvolvimento de produto,
provocando agilidade e assertividade no processo.

Dentro deste pensamento, empresas focadas em desenvolver aprendizagem
organizacional podem obter bons resultados na implementacdo do Lean no PDP. Mesmo com
estruturagdo diferente entre organizagOes reativas e proativas, radicais e incrementais a
aprendizagem organizacional ocorre. Desta forma, analisar os fatores antecedentes a
implementacdo Lean no PDP, pode auxiliar a empresa na obtencdo de melhores resultados
para atingir a maturidade Lean no PDP, independente da sua forma de atuacdo no mercado
(reativa, proativa, incremental ou radical).

Nesta elaboracdo a autora salienta que a Maturidade Lean no PDP (medida por

questionarios validados, dentre os quais se destaca o MIT, 2001), pode ser obtida
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independente da atuacdo da empresa no mercado (proativa, reativa, radical ou incremental),
entretanto, um fator antecedente intermediario para obter este resultado consiste na
aprendizagem organizacional, pois esta favorece a ideia de “mente aberta”, na qual o
individuo integrante do grupo de aprendizagem, por estar neste meio acrescenta as suas
interpretacdes aos conceitos de Lean no PDP mais facilmente.

Dentro deste contexto, esta tese estd centrada nas observacBes provenientes das
questdes (ii) e (iv), descritas por Hult, Hurley e Knight (2004), visto que é um desafio para
toda a organizagéo entender 0os motivos que tornam uma empresa mais inovadora que outra, e
como isso impacta no desempenho do negdcio. Observar se situacdes facilitadoras a
implementacdo do Lean no PDP podem alavancar os processos de inovacao. Também ocorre
um questionamento constante quanto ao ambiente no qual a empresa esta inserida, podendo
influenciar nos resultados da organizagao.

Como antecedentes do estudo destes autores, observa-se que a cultura reflete nas a¢oes
da empresa, assim como valores e crencgas que reforcam comportamentos relacionados, em
Gltima andlise ao desempenho dos negdcios. Entende-se que quando orientacdes especificas
sdo incorporadas na cultura organizacional, a intensidade e a consisténcia de comportamentos
resultantes sdo mais eficazes através das situacdes, grupos e pessoas dentro da empresa.

Barczak , Griffin , Kenneth (2009), salientam que as praticas de PDP que resultaram
em um melhor desempenho foram: (a) a utilizacdo de processos formais de PDP; (b) ter uma
estratégia especifica para PDP; (c) medir os resultados do PDP, esperando mais esforgos para
melhorias no préximo desenvolvimento; (d) usar equipes de desenvolvimento interfuncional;
(e) o uso de varios e diferentes tipos de pesquisa qualitativa do mercado, incluindo a voz do
cliente, visita ao cliente e técnicas estatisticas; (f) utilizar ferramentas de engenharia de
design, como computer-aided design (CAD) e simulagdes de computador; (g) encerramento
de PDP com check-list de concluséo.

Na abordagem de Kahn, Barczak, Moss (2006), também se apresentam fatores que
complementam o pensamento dos autores acima, e salientam que 0 processo de
desenvolvimento de produtos a partir de uma visdao multidimensional é importante porque
apresenta apoio as tomadas de decisdes da empresa em relagdo ao PDP. Esses caminhos se
concentram em seis temas gerais de melhores praticas: (a) implantar uma orientacdo
estratégica de longo prazo orientada para PDP; (b) orientar uma metodologia formal de gestéo
de projeto; (c) implementar um processo formal PDP apoiado por uma &rea de apoio para
aderir a este método; (d) realizar pesquisas de mercado de forma proativa; (e) usar equipes

multifuncionais; (f) utilizar critérios padronizados e métricos.
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Resumidamente, Barczak, Griffin e Kenneth (2009), Kahn, Barczak e Moss (2006) e
Hult, Hurley e Knight (2004) comentam que as organizagGes que mais se destacam sdo
diferentes das demais, e ensinamentos podem ser adquiridos com suas praticas. Estas, por sua
vez, tém estratégias de negocio fundamentalmente diferentes, que estdo ligadas ao seu
sucesso. Também percebe-se que sd@o mais propensas a desenvolverem estratégias de
inovacdo de mercado que resultam em uma maior porcentagem de projetos radicais, pois
usam processos mais formais para a geracdo de ideias, sd0 mais propensas ao
desenvolvimento de mecanismos organizacionais e processos para gerenciamento de
colaboragbes com outras empresas, promovendo aos individuos de multiplas funcdes, a
capacidade de trabalhar juntos como uma equipe, apoiada pelos lideres, tanto gerentes
funcionais como o0s seniores. Com isto, estas empresas de destaque tendem a testar e
implementar diferentes tipos de ferramentas para PDP, formando um elo entre pesquisa de
marketing, engenharia de projeto, tecnologia e equipes de apoio.

Morrey et al. (2010) salientam que para obter sucesso na implementacdo de um
processo especifico é necessario desenvolver um processo de aprendizado com a equipe, com
métodos de desenvolvimento, captura e documentacdo do conhecimento da organizacgéo.
Além disso, as liderancas precisam estar envolvidas e comprometidas, sendo criticos,

proporcionando mudancas e melhorando o relacionamento entre a equipe.

2.7 FATORES DE SUCESSO PARA A IMPLEMENTACAO LEAN

Achanga et al. (2006) descrevem na sua pesquisa uma combinacdo de abordagens
empregadas na analise da metodologia de pesquisa, incluindo a revisdo da literatura,
observacdo de praticas nas empresas e entrevistas pessoais, investigando o que afeta o sucesso
da implementacdo Lean nas empresas. Assim, averiguam 10 pequenas e médias empresas
(PME’s) de modo a determinar os fatores considerados criticos para a implementacdo Lean.

Os resultados das pesquisas e discussdes desta investigacdo, identifica quatro fatores
principais e fundamentais para a implementacdo do Lean nas PME’s: lideranca e gestdo,
financas, habilidades e competéncias e cultura organizacional. Desses fatores identificados,
conforme apresentado na Figura 14, tem-se a hipdtese de que a lideranga e 0 compromisso da
gestdo sdo 0s mais criticos para determinar o sucesso de um projeto Lean dentro da premissa
de PME, uma vez que a boa lideranca promove habilidades eficazes e valorizacdo do
conhecimento entre a sua forca de trabalho (ACHANGA et al., 2006).
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A capacidade financeira, pela analise dos mesmos autores, é fator crucial na
determinacdo de qualquer projeto bem sucedido, podendo ser um obstaculo, caso a empresa
ndo tenha condigdes financeiras que sustentem os treinamentos e consultorias. Para
desenvolver as habilidades e competéncias necessarias para a aplicacdo do Lean, é possivel
gue a organizacdo ndo dé sequéncia no Lean.

Figura 14: Elementos de fatores criticos para uma implementacao Lean bem sucedida

0 fator de sucesso Elementos de apoio
mais critico (FSC) do F5C

Cu]lnn Ofg;nmnll
Habilidades e Competéncias
Pessoas e Relacionamentos

Sucesso
implementado
no Lean no
FDFP

Fonte: Adaptada de Achanga et al. (2006).

A criacdo de uma cultura organizacional de apoio é uma plataforma essencial para a
implementacdo do Lean. Segundo Achanga, et al. (2006), empresas de alto desempenho séo
aquelas com uma cultura de melhoria sustentavel e proativa.

Esses quatro topicos podem ser considerados como os fatores criticos que determinam
0 sucesso de um projeto Lean. Sob o fator de lideranga, a alta administracdo deve ter uma
visdo clara e iniciativas estratégicas apoiando o Lean.

Seguindo esta linha, outros autores como Rahbek et al. (2011) Jeyaraman et al. (2010)
e Spanyi e Wurtzel (2003) identificam outros elementos que completam a implementacao
bem-sucedida de uma iniciativa Lean, sendo eles: compromisso de gestdo visivel, a definicéo
clara dos requisitos do cliente, a compreensdo compartilhada dos principais processos de
negocios e as suas caracteristicas essenciais, a premiagédo e reconhecimento dos membros da
equipe, a comunicacao e interpretacdo dos sucessos e histdrias de fracasso, selecionando as
pessoas certas aos projetos certos. Rahbek et al. (2011), Henderson e Evans (2000), também
concordam que 0s principais componentes para uma bem sucedida implementacdo Lean séo:
envolvimento da gestdo, infraestrutura organizacional, treinamento e ferramentas estatisticas.

Psychogios et al. (2012) e Antony e Banuelas (2002) exibem as principais
caracteristicas que eles avaliam em empresas inglesas para a eficacia da implementagédo Lean,
dentre as quais: compromisso de gestdo e envolvimento, a compreensdo da metodologia Lean,
ferramentas e técnicas ligando o Lean a estratégia de negdcios, aos clientes, selecdo de
projetos, andlises e monitoramento, infraestrutura organizacional, mudanca cultural;

habilidades de gerenciamento de projetos; treinamento para fornecedores e funcionarios.
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Jeyaraman et al. (2010) e Rahbek et al. (2011), observam no ambiente estudado na sua
pesquisa que um conjunto de fatores criticos de sucesso sdo predominantes para atingir o
apice na filosofia Lean: lideranca e alta gestdo comprometida, bem implementado junto ao
cliente, educacdo e formacdo, um planejamento estratégico bem desenvolvido, assim como a
gestdo de fornecedores e de recursos humanos.

Waxer (2010) avalia quatro requisitos principais para a implementacdo bem sucedida
do Lean dentro de qualquer organizacdo: equipe de gerenciamento e apoio; educagdo e
formacdo; comprometimento de recursos e vinculo a compensacao.

Analisando o exposto pelos autores acima, evidencia-se que as pesquisas se
completam e formam uma selecédo de itens que a alta administragdo, ao iniciar a preparacao da
implementacdo do Lean deve observar para obter resultados de sucesso dentro da sua
organizagdo. Dentro destes itens os pontos relacionados a pessoas podem ter um peso maior,
visto que abrangem questfes culturais da organizacdo, énfase em treinamentos, minimizacao
de perdas ou rotatividade dos funcionarios, 0 que envolve motivagdo, tanto pelo desafio,
como financeiro.

Stone (2012) corrobora com esta andlise, avaliando na literatura quatro décadas de
estudo sobre as praticas Lean e concluindo que junto com os problemas mais 6bvios na
implementacdo Lean consistem na mudanca organizacional e desenvolvimento de recursos
humanos que bem desenvolvidos poderiam provar e beneficiar transformacdes Lean.

Com relagédo ao Lean no PDP, foco deste trabalho, os fatores de sucesso se relacionam
com os comentarios de Childerhouse, et al. (2010) que analisam um grupo de 12 artigos
publicados e destacam que os beneficios da melhoria no PDP é caracterizado pelos seguintes
fatores: reducdo da taxa de sucata melhora significativamente os niveis de servico ao cliente,
uma reducdo significativa dos custos de fabricacdo que resultam do aumento da produtividade
do operador (isto também aumenta a razdo de valor agregado - VA/pessoa). O aumento da
adesdo ao programa pode impactar positivamente na renovacdo de contratos dos clientes,
menos dinheiro parado em estoques, melhor aproveitamento do espagco permite novas
atividades.

Entretanto, para chegar a estes resultados surge a necessidade de executar uma
implementacdo do Lean no PDP bem sucedida. Childerhouse, et al. (2010), destacam que 0s
pontos basicos indispensaveis para o sucesso da filosofia Lean no PDP estdo ligados a
pessoas, métodos estatisticos, documentacdo formal e investigacdo dos métodos.

Wang et al. (2012), Naveen e Singh (2008), Mallik e Chhajed (2006), Kosonen e

Buhanist (1995) prop6em em seus trabalhos uma implementacdo passo-a-passo detalhada
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para introduzir o Lean no PDP. Pela viséo destes autores, o desenvolvimento de produto (DP)
pode ser apresentado para a organizagdo em diferentes formas, tais como novos recursos ou
funcdes, novos olhares sobre novas tecnologias, o que contribui para manter os clientes
motivados, afetando a manutencdo ou aumento da fatia do mercado que se traduz em
melhores resultados. Estas percepcdes levam a uma énfase no reforco da capacidade de
concepcao e desenvolvimento, diminuindo o tempo de projeto e desenvolvimento e custos

dentro das organizagdes.

2.8 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE A IMPLEMENTACAO DO LEAN NO PDP

Na visdo desse trabalho, para identificar os antecedentes necessarios a implementacédo
Lean no PDP é preciso conceituar e avaliar a interacdo existente entre os fatores de sucesso
Lean, a maturidade Lean e o Lean no PDP, uma vez que 0s mesmos séo complementares .
Assim, para que uma empresa possa ingressar numa implementacdo do Lean no PDP, seria
conveniente que a mesma possuisse alguma familiaridade com processos associados a
filosofia Lean. Deste modo, a cultura organizacional encontrar-se-ia mais propicia a
implementacao do Lean no PDP.

O Lean no PDP lida com as interacdes dentro do PDP entre pessoas, processos e
ferramentas, expostas durante o referencial tedrico, nas secdes 2.4 e 2.5 e outras as quais
pretende-se elencar neste estudo. Flores et al. (2011), destacam que o ponto chave para avaliar
as organizacOes, concentra-se na observacdo do nivel em que a empresa estudada esta nas
implementacdes Lean em desenvolvimento de produto. Sendo assim, realizar uma avaliacao
do Lean relacionando com os 13 principios de desenvolvimento de produtos propostos por
Morgan e Liker (2008), pode fornecer informacg6es para medir o progresso da implementacao
Lean no PDP.

Também sdo apontados por Flores et al. (2011) como atributos de destaque para
avaliacdo do Lean no PDP: pessoas e equipes, custos, tempo e qualidade, novo processo de
desenvolvimento de produto e ferramentas. Consequentemente, a transformagdo Lean é
confirmada pelos cinco niveis de maturidade apresentados pelo MIT (2001) permitindo que 0s
parceiros do Lean no PDP acompanhem sua execucao.

O referencial tedrico apresentado mostra como o0s conceitos abordados na literatura
estdo relacionados na construcdo de um modelo orientador para o estudo proposto nesse

trabalho, ou seja, os elementos macro estruturantes antecedentes ao Lean no PDP.
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Deve-se destacar a percepcdo de Morgan e Liker (2008) que consideram pessoas,
processo e ferramentas, desdobrados em 13 principios da implementacdo do Lean no PDP.
Entretanto, entende-se que anterior a essa implementacdo, existem fatores que s&o
fundamentais para o sucesso da mesma, como por exemplo, a cultura organizacional,
ferramentas disponiveis e dominadas, ambiente propiciado pela organizagdo, o0 meio no qual
ela estd inserida e a lideranca.

Com base no exposto na secdo 2.7 pelos autores Antony e Banuelas (2002), Waxer
(2010), Achanga, et al. (2006), Jeyaraman et al. (2010), Rahbek et al. (2011) e Psychogios et
al. (2012), Stone (2012), Childerhouse et al. (2010) pretende-se analisar como 0 sucesso na
implementacdo do Lean no PDP estd relacionado aos fatores antecedentes citados com
énfase: culturais, ferramentas, ambiente e lideranca. Estes podem ser vistos como macros
estruturantes do Lean no PDP, sendo subdivididos em eventos, denominados variaveis, pois
auxiliam na elaboracdo de um pensamento formado a partir da combinacdo destes quatro
elementos.

Desses fatores identificados, tem-se a hipdtese de que a lideranca e 0 compromisso da
gestdo sdo os pontos mais criticos para determinar o sucesso de um projeto Lean, pois
Achanga, et al. (2006) percebem no decorrer da pesquisa que uma boa lideranca promove
habilidades eficazes e valoriza¢do do conhecimento entre a sua forca de trabalho.

Desta forma, quatro dimensdes comuns para 0s elementos macro estruturantes
antecedentes a implementacdo Lean, foram estabelecidas: a cultura da organizacdo, as
ferramentas adotadas, o ambiente propicio e facilitador do Lean e a lideranca comprometida.
Tais dimensdes sdo percebidas e estdo presentes nos fatores de sucesso Lean, na maturidade
Lean e no Lean no PDP (Figura 15).

Figura 15: Analise da Implementacdo do Lean no PDP

LEAN NO PDP -
LIDERANGA E GESTAD
FATORES DE SUCESSO LEAN L CULTURA ORGANIZACIONAL — CATEGORIAS
[ FERRRAMENTAS [ QUESTDES)
MATURIDADE LEAN AMEBIENTE
|
@ i )
BASE WARIAVEIS

Fonte: elaborado pela autora.

As dimensdes Lean definidas sdo elaboradas a partir dos referenciais pesquisados
nesse trabalho. Compreende-se que essas dimensdes podem ser analisadas por meio de
diferentes categorias, formadas pelas questfes que serdo apresentadas no instrumento de
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pesquisa (APENDICE | ao APENDICE VI) com o intuito de associar as variaveis
apresentadas na Figura 16.
Figura 16: Variaveis Lean para o PDP
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Fonte: elaborada pela autora.

Dentro das quatro dimensdes definidas, juntamente com as categorias elaboradas,
foram identificadas variaveis que podem ser observadas no ambiente de implantacdo do Lean
no PDP, segundo autores como Rahbek et al. (2011) Jeyaraman et al. (2010), Spanyi e
Waurtzel (2003) que citam tais variaveis no processo de implementacdo bem-sucedida de uma
iniciativa Lean (Figura 16). Dentre eles destacam-se: capacidade financeira, a comunicagéo e
interpretacdo dos sucessos e histdrias de fracasso, a compreensdo compartilhada dos
principais processos de negdcios e suas caracteristicas essenciais, a equipe selecionada e
treinada, compromisso de gestdo visivel, incluindo a selecdo de pessoas competentes a cada
projeto desenvolvido.

Rahbek et al. (2011) e Henderson e Evans (2000) acrescentam ainda outros
componentes a serem considerados numa bem sucedida implementacdo Lean , sendo esses:
envolvimento da gestdo, infraestrutura organizacional, treinamento, ferramentas estatisticas,
habilidades e competéncias a definicdo clara dos requisitos do cliente e a tecnologia da
informacéo.

A variavel capacidade financeira torna-se crucial na determinagdo de qualquer projeto
com bons resultados, podendo ser um obstaculo, caso a empresa ndo tenha condicOes
financeiras que sustentem os treinamentos e consultorias para desenvolver as habilidades e
competéncias necessarias para a aplicacdo do Lean. Neste caso é possivel que a organizacao
ndo dé sequéncia no Lean.

A criacdo de uma cultura organizacional (elemento macro estruturante) de apoio é uma

plataforma essencial para a implementacdo do Lean. Segundo Achanga et al. (2006),
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empresas de alto desempenho s@o aqueles com uma cultura de melhoria sustentavel e
proativa.

Os topicos relacionados a equipe de gerenciamento e apoio, educagdo e formacéo,
comprometimento de recursos, e vinculo a compensacdo podem ser considerados como 0S
pontos criticos que determinam o sucesso de um projeto Lean. Sob o quesito lideranca, a alta
administragdo da organizacdo deve ter uma visdo clara e iniciativas estratégicas apoiando o
Lean.

Analisando 0 exposto, evidencia-se que as pesquisas se completam e formam uma
selecdo de itens que a alta administracdo ao iniciar a preparacdo da implementacdo do Lean
deve observar para obter resultados de sucesso referentes ao Lean dentro da sua organizacéao.
Dentro destes itens os pontos relacionados a pessoas podem ter um peso maior, visto que
envolvem questdes culturais da organizacdo, énfase em treinamentos, evitar a perda ou
rotatividade dos funcionarios, 0 que compreende motivacdo tanto pelo desafio, como
financeiro, enfim, concordando com a abordagem inicial de Achanga et al. (2006) atividades
relacionadas a lideranca e gestdo, financas, habilidades e competéncias, e a cultura
organizacional, sdo fundamentais para a obtencéo de sucesso na implementacao Lean.

Na capacidade financeira, a averiguacao acontece através da observacado se a estrutura
precisa de recursos financeiros para sustentar o Lean no PDP, ja a lideranca e gestdo, um dos
fatores declaradamente mais fortes para o sucesso da filosofia, aléem de persistir na
implementacdo, precisa observar e preparar, se for o caso, habilidades e competéncias, treinar
a equipe, fortalecer a cultura organizacional adequada a filosofia Lean no PDP.

Outra variavel a ser observada é se os requisitos dos clientes sdo claros para a
organizacdo, em relacdo ao cliente, como € realizada a compreensdo do processo
compartilhado, como estd sendo administrada a tecnologia de informacdo, se estd dando
suporte para fortalecer o Lean no PDP.

Relacionando os elementos macro estruturantes e as variaveis com os 13 principios de
Morgan e Liker (2008), é possivel observar que a cultura, explicitada através das pessoas,
assim como a tecnologia, relacionada as ferramentas utilizadas e o ambiente envolvendo
processos, sao fatores antecedentes de grande importancia na obtencdo dos resultados Lean no
PDP.

O conjunto, elementos macro estruturantes e variaveis, formam a base para a definicao

de um modelo de pesquisa para essa tese, e que sera discutida na préxima secao.



3 METODO DE PESQUISA

Esta secdo apresenta o método de pesquisa aplicado na realizacdo desta Tese. A
abordagem de estudos de caso multiplos é adotada em funcao das caracteristicas fundamentais
desta pesquisa como: o estudo do ambiente da organizacdo como fonte de dados, a descricédo
das situacdes e o conhecimento da pesquisadora, aliados a revisdo da fundamentacao teérica
dos principais elementos macro estruturantes que fundamentam o modelo de pesquisa (YIN,
2005).

Este estudo foi estruturado como uma pesquisa metodoldgica, descrita por King e
Horrocks (2010), Hennink, Huntter e Bailey (2011), Remler e Van Ryzin (2011), cuja
natureza foi de um trabalho cientifico original. Apresentou-se de forma descritiva,
comparativa e interpretativa, fatores que embasaram os resultados desta tese.

Por ser a metodologia, segundo King e Horrocks (2010) uma preocupacédo
instrumental que constitui os métodos logicos que sdo utilizados no procedimento de
investigagdo cientifica dos fatos da natureza e do contexto no qual o estudo esta inserido e
para atender aos objetivos a metodologia seguida nesta tese foi de carater exploratério,
denominada estudo de caso (POSSEBON, 2004; YIN, 2005).

Segundo Godoi et al. (2006), para se conhecer e interpretar a complexidade das
organizagfes que neste estudo multicasos abordou a implementacdo do Lean no PDP,
verificou-se que a pesquisa qualitativa seria a melhor metodologia para ser aplicada nesta
tese. Neste caso, 0 interesse da autora deste trabalho foi voltado, tanto para a compreenséao
dos elementos macro estruturantes importantes anteriores a implementacdo do Lean no PDP
como para com as relagdes estabelecidas entre as categorias e variaveis.

O estudo do metodo de pesquisa, pela visdo de Hennink, Hutter e Bailey (2011) e
Remler e Van Ryzin (2011) procura auxiliar no desenvolvimento da tese a resolver problemas
e desafios de um ambiente de tomada de decisdes. Estes autores destacam que o método de
pesquisa propde um procedimento intelectual que busca adquirir conhecimentos pela
verificacgdo de um fato e investigacdo de novas verdades sobre um determinado
acontecimento, ou seja, o foco de uma pesquisa € encontrar respostas para problemas
mediante 0 emprego de métodos cientificos. Na sequéncia, descreve-se 0 método desta tese.

Esta secdo apresenta 0 método de pesquisa aplicado na realizacdo desta tese. A
abordagem de estudos de caso multiplos é adotada em funcgéo das caracteristicas fundamentais
desta pesquisa como: o estudo do ambiente da organizacdo como fonte de dados, a descrigdo

das situacdes e o conhecimento da pesquisadora, aliados a revisdo da fundamentacgao teorica
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dos principais elementos macro estruturantes que fundamentam o modelo de pesquisa (YIN,
2005).

Para esta pesquisa foram realizados cinco estudos de caso, sendo trés em empresas do
setor automotivo, uma de componentes eletrénicos e a quinta do ramo aeronautico, ou seja,
segmentos diferentes para ampliar o campo de observacdo da pesquisa. A selecdo destes
estudos de casos multiplos ocorreu da seguinte forma: (i) pesquisaram-se empresas que
tinham implementado o Lean no PDP; (ii) identificaram-se informantes-chave com poder de
decisdo que participaram desta implementacdo para que estes pudessem explicar oS
acontecimentos deste cenario anterior ao Lean no PDP, assim como o0s seus reflexos nos
cenarios posterior e atual; (iii) questionou-se tais informantes-chaves sobre a sua
disponibilidade em atender e participar desta pesquisa; (iv) ap6s a concordancia de ambas as
partes iniciou-se a etapa de entrevistas; (v) a etapa de entrevistas iniciou em 2012 terminando
no final de 2013.

Destaca-se que, embora trés das organizacdes pesquisadas estejam dentro do mesmo
segmento, desenvolvem e produzem produtos diferenciados para mercados distintos. Todas as
empresas pesquisadas sdo de grande porte e possuem processos estruturados de Lean no PDP.
A intencdo com este método de pesquisa foi 0 de observar e contextualizar o maior nimero de

situacBes dentro de um determinado ambiente.

3.1 DESENHO DE PESQUISA

O desenho de pesquisa apresentado na Figura 17, esboca a proposta conceitual para
este trabalho. Essencialmente o modelo proposto possui dois eixos de estudo. No primeiro
(eixo Y) estdo os elementos macro estruturantes (em vermelho) apresentados no Lean no PDP
e as suas variaveis relacionadas (em azul). Esses elementos traduzem o conjunto de
dimensdes pelas quais os ambientes Lean no PDP nascem e perpetuam nas empresas, e sao
considerados como as dimensdes e variaveis de estudo deste trabalho de pesquisa.

No segundo eixo (eixo X) esta representado o aspecto temporal da pesquisa que visa
compreender como estes elementos apresentam-se nos cenarios anteriores, presente e
posterior a implementacdo do Lean. Aqui o foco é capturar o quanto os elementos
identificados anteriormente servem como alavancadores, ou ndo, do processo de
implementacéo do Lean no PDP.

Na Figura 17, as variaveis, ja discutidas e citadas na sec¢do 2.7, sdo consideradas como
aquelas que podem afetar conjuntamente ou isoladamente os antecedentes a serem analisados

para a implementagéo do Lean no PDP.



57

Estas variaveis sdo avaliadas por meio de estudos a serem realizados em empresas que
ja efetuaram o processo de implantagdo do Lean no PDP. Para tanto, além de um instrumento
de pesquisa, deve ser desenvolvido um protocolo de pesquisa a ser utilizado para
levantamento das informag6es dos casos estudados, bem como a definicdo de uma populacéo
de estudo representando 0s casos.

Apresenta-se na Figura 17, o Modelo de Pesquisa proposto para o desenvolvimento
desta tese.

Figura 17: Modelo da Pesquisa
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Estruturantes Do Processo

" Habilidades E Competéncias

" Equipe Selecionada E Treinada
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" Requisitos Claros Dos Clientes

Ferramentas " Tecnologia Da Informacio
Ambiente " Ferramentas E Estatisticas

" Capacidade Financeira
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Fonte: elaborado pela autora.

Assim, com base no instrumento de pesquisa desenvolvido, se efetua o estudo de caso
piloto — EC1, avaliando os elementos do contexto organizacional, o instrumento de avaliacdo
proposto e o ambiente de pesquisa, proporcionando assim, o refinamento do mesmo.

No refinamento do protocolo, identifica-se os principais elementos da pesquisa para
poder aplica-los na sequéncia dos estudos de caso. Dando continuidade, realiza-se a validagao
do instrumento de pesquisa para a efetivacdo das entrevistas. Para validar o instrumento, séo

consultados os informantes-chaves do EC1 e dois professores doutores na area de
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Administracdo e PDP. Com o instrumento validado e consolidado, parte-se para a realizacdo
dos estudos de caso.

O protocolo desta pesquisa esta estruturado conforme apresentado na Figura 18. Para
Yin (2005), os protocolos de pesquisa definem procedimentos padronizados, com o intuito de
que, ao reaplica-lo, seja possivel obter os mesmos resultados, assim, 0s protocolos viabilizam
a continuacgdo da pesquisa.

Na Figura 18 exp0e-se a Estruturagdo da Pesquisa proposto para o desenvolvimento
desta tese.

Figura 18: Estruturacdo da Pesquisa
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Fonte: Elaborada pela autora.

A partir do EC1, foi iniciada a elaboracéo da interpretacdo dos conceitos e variaveis
estudadas dentro de cada dimensdo, assim como o0 aspecto temporal observado (anterior,

posterior e atual) em relacéo a implementagédo do Lean no PDP.
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3.2 INSTRUMENTO DE AVALIACAO DOS FATORES ANTECEDENTES

Sobre os procedimentos e objeto de pesquisa, conforme Possebon (2004), Yin (2005),
King e Horrocks (2010), Hennink, Hutter e Bailey (2011) e Remler e Van Ryzin (2011) foi
realizada uma pesquisa de campo, com abordagem qualitativa.

O instrumento foi dividido em cinco partes, sendo: Elementos Contexto
Organizacional, no qual apresenta-se a caracterizacdo da empresa e dos informantes-chaves.
Identificacdo da Pesquisa, expondo um breve resumo sobre o Lean no PDP. Analise
Quantitativa do Estudo, elaborado para que o informante-chave avalie no intervalode 1 a 5, o
relacionamento entre as praticas Lean e Lean no PDP e a empresa do estudo. Andlise
Qualitativa do Estudo foi desenvolvida para que o informante-chave acrescentasse nas
informac@es avaliacOes dificeis de mensurar, e por isso obtém um cunho qualitativo. Os
Cenarios Posterior e Atual a Implementacdo do Lean no PDP foram avaliados também com o
intervalo de 1 a 5, observando a sustentacdo e as dificuldades do Lean no PDP ap06s a sua
implementacgdo e no momento atual.

Inicialmente os procedimentos avaliam os Elementos de Contexto Organizacional
(Figura 19) para a devida caracterizacdo das empresas pesquisadas em relacdo as suas
diferencas culturais, organizacionais, estruturais, entre outras. Trés dimensdes foram
analisadas: definigdo do negdcio, estrutura e ambiente, sendo esses elementos comuns a serem
encontrados em todos os ECs, auxiliando na estruturacdo inicial de cada EC.

Figura 19: Elementos de Contexto Organizacional

Dimensoes

Elementos de Contexto

Verificacdo

Definicao do Negdcio

Setor/IndUstria
Estratégia do Negocio

Classificacdo do setor da
empresa, documentos.

Tipologia da Tl Entrevistas, documentos.
Estrutura Estrutura do PDP
Tecnologias
Estabilidade da Organizacdo Anos
Crescimento de Mercado Inicio da Implementagdo do
Ambiente - Agressividade Lean no PDP
- Pro atividade
- Inovacgéo

Fonte: Adaptado de Tonolli (2009), baseado em King e Horrocks (2010) e Schreier (2012).

Com base na interpretacdo do modelo conceitual adaptado do Lean Self Assement

(LESAT), proposto pelo MIT - Massachusetts Institute of Technology (2001) foi realizada

uma analogia com o Lean Maturity PDP identificando o alinhamento dos indicadores Lean
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com as Praticas Lean no PDP, ou seja, 0s elementos antecedentes a implementacdo do Lean
no PDP, sua relagdo com as préaticas Lean no PDP e com os indicadores Lean (ANEXO A).

A parte 1, na qual ocorre a identificagdo do informante-chave e da empresa, com o
intuito de formar a interpretacdo inicial do EC (negdcio, estrutura, ambiente), ou seja, 0S
Elementos de Contexto Organizacional (APENDICE ).

Na parte 2 apresenta a ldentificagdo da Pesquisa, esclarecendo ao informante-chave
sobre o foco do estudo, seguida pela parte 3 onde avalia-se qual o dominio de técnicas Lean
antes da implementacio do Lean no PDP. Ambas as partes, 2 e 3, estdo no APENDICE II.

Ainda na parte 3, cujo titulo € Andlise Quantitativa do Estudo , seguidas das questdes
qualitativas (APENDICE I11), analisa-se 0s elementos macro estruturantes no momento
anterior a implementacao do Lean no PDP.

Na parte 4, o instrumento de pesquisa aborda uma Andlise Qualitativa do Estudo,
observando a avaliacdo dos resultados da implementacdo do Lean no PDP no momento
anterior & implementacio do Lean no PDP (APENDICE IV).

Na parte 5 (APENDICE V) foi observado o cenario p6s a implementacéo do Lean no
PDP, para averiguar se houveram ajustes da filosofia a realidade de cada EC.

Finalmente, continuando na parte 5, no APENDICE VI, o instrumento de pesquisa
avalia o cenario atual, identificando que elementos macro estruturantes e varidveis
influenciaram os resultados atuais.

As andlises dos cenarios atual e posterior sdo realizadas com questdes mais gerais
considerando as variaveis relacionadas ao estudo e ja apresentadas na sec¢do 2.6 e 2.7. Com
iss0, objetiva-se verificar as variaveis que aparecem nos trés cenarios.

Ainda na coleta de dados, organiza-se um roteiro com perguntas semiestruturadas
baseando-se nos elementos de pesquisa apontados no protocolo de pesquisa. Este roteiro
desenvolveu-se identificando os aspectos relevantes deste estudo a partir do APENDICE 1.

Para auxiliar na interpretacdo do estudo até o momento, na Figura 20 se expfe um
fragmento deste roteiro associado ao elemento macro estruturante CULTURA
ORGANIZACIONAL (constante na parte 3, Analise Quantitativa do Estudo), averiguando as
caracteristicas que se encontram propicias para a implementacdo do Lean no PDP neste
quesito.

O questionario apresentado na Figura 20 foi elaborado para ser associado as variaveis
ja citadas dentro dos elementos macro estruturantes. Ndo se utiliza 0 mesmo nimero de
questdes para cada elemento macro estruturante para propiciar um interrogatorio mais

dindmico e focado no tema abordado em cada parte.
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Figura 20: Modelo do Roteiro de Entrevistas

2. CULTURA ORGANIZACIONAL

2.1. Qual era a mportancia dada ao /ean aplcado ao PDP?
a) () Pouca énfase.
b) ( ) Intermediario.
¢) () Muita énfase.
d) () Outro

Apos a leiira de cada afirmacdo, classifique sua resposta de acordo com as regras abaixo:

Selecione 1 Se vocé discordar totahnente da afirmacao
Selecione 2 Se vocé discordar da aftimacao
Selecione 3 Se vocé nao concordar nem discordar
Selecione 4 Se vocé concordar com a afimacgao
Selecione 5 Se vocé concordar plenamente com a afirmacao
Evento 1 2 3 4 5

2.2. A mteracdo entre funcionarios e departamentos envolvidos no
PDP era constante.

2.3. Era realizada a verificacao das mformacoes de projetos entre os
participantes da equipe

24. Os demas membros da equpe compartihavam seus
conhecimentos.

2.5. As miciativas individuais da equipe sobre PDP eram valorizadas.

2.6. A organizagio  desenvolvia Mecalisnos de captura e
armazenamento da aprendizagem desenvolvida pelas equipes de
PDP.

2.7. A empresa incentivava a rotagdo de pessoas por departamentos e
fimgdo.

2.8. A organizacdo concedia autonomia para resolucdao de problemas.

2.9. A orgamzagao proporcionava a melhoria por meio de tentativa e
erro

Fonte: Adaptada do MIT (2001).

Os demais elementos deste roteiro também remetem aos elementos macro
estruturantes LIDERANCA E GESTAO, no qual é avaliado o perfil do gestor e da alta
administracdo no momento anterior a implementacdo do Lean no PDP; as FERRAMENTAS,
observando se as equipes estavam preparadas e se haviam softwares adequados aquele
momento da implementacdo e o AMBIENTE, analisando as interagcdes entre clientes e
fornecedores.

As questdes estdo elaboradas de forma ordenada, porém, ao realizar a entrevista se
conduz o informante-chave para que responda conforme o desenrolar dos assuntos. Com isso,
pode-se seguir tal questionario de forma aleatoria, para ndo delimitar as dimensfes da
pesquisa e do informante-chave. O objetivo na entrevista € deixar o informante-chave livre
para que ele possa contribuir, tanto seguindo as questdes orientativas, como completar com
comentarios ndo abordados pela entrevista, mas que estdo direcionadas dentro do escopo do
trabalho. Para King e Horrocks (2010), esta € uma forma de se manter mais flexibilidade no

contexto das questdes.
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Destaca-se que para este estudo sdo definidas unidades para representar o nivel de
aproximacéo de uma questdo qualquer com a realidade da empresa. Tais unidades, chamadas
nesse trabalho de relagdo, estdo delimitadas dentro de uma escala de 1 a 5, sendo as mesmas
sempre atribuidas pelo informante-chave. Assim, o numero 1 significa que os entrevistados
discordam totalmente, considerando a aplicacdo da questdo fraca em relagcdo ao que ocorre na
empresa e 0 numero 5 (concordo plenamente), uma relacdo muito forte entre a questdo e o que
ocorre na aplicacdo da organizacao.

O instrumento de pesquisa propicia a avaliacdo do cenério temporal anterior, atual e

posterior a implementacdo do Lean no PDP.

3.2.1 Avaliacdo dos Cenarios Posterior e Atual do Lean no PDP

Para facilitar a interpretacdo dos Cenarios Posterior e Atual foram elaborados
instrumentos de pesquisa compostos por questdes orientativas, sendo um instrumento para
cada cenario.

Assim, conforme a Figura 21, cada questdo corresponde a uma respectiva variavel.

Figura 21: Questbes x Categorias x Variaveis x Cenario Posterior Lean no PDP

Evento Categorias do Cenario Variaveis
Posterior Lean no PDP
Ajustes a realidade

Houve ajustes da filosofia a realidade da empresa em
relacdo ao Lean no PDP, em seguida apds a sua
implementacdo?

Compartilhar Sucessos e
Fracassos

Se manteve a avaliagdo dos resultados financeiros
obtidos pelo Lean no PDP ap6s a sua
implementacdo?

Resultados financeiros

Capacidade Financeira

Houve comprometimento da lideranca do PDP em Comprometimento da Compreenséo

relacdo & manutengdo do Lean no PDP? lideranga. Compartilhada do
Processo

O comprometimento dos funcionarios em relagdo ao Comprometimento Compreenséo

Lean no PDP se manteve? funcionarios Compartilhada do
Processo

A gestdo da TI continuou alimentando o Lean no Tecnologia da Tecnologia da

PDP? Informagéo Informagdo

Os treinamentos se focaram em manter a filosofia do
Lean no PDP?

Treinamentos

Equipe Selecionada e
Treinada

O ambiente da empresa se manteve propicio a Ambiente Compartilhar Sucessos e
manuteng¢do do Lean no PDP? Fracassos

Os clientes perceberam melhorias resultantes da Clientes Requisitos do Cliente
implementacdo do Lean no PDP? Claros

Os fornecedores continuaram participando do Lean Fornecedores Ferramentas Estatisticas

no PDP?

A equipe do PDP continuou interagindo com 0s
clientes?

Equipe do PDP

Habilidades e
Competéncias

Fonte: elaborada pela autora.
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Como forma de representacdo da analise do cenario posterior a implantagdo do Lean

no PDP, foi utilizado o gréfico de radar, cujo modelo esta representado na Figura 22, sendo

que cada dimensdo do grafico é representada por uma variavel (letras maiusculas) e as

categorias, de cada variavel, sdo descritas em letras minuscula.

Figura 22: Representacao Gréafica das Variaveis no Cenario P6s o Lean no PDP
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Fonte: elaborada pela autora.

As questdes elaboradas sdo diferentes do cenario posterior, pois abrangem analises

relacionadas ao Lean no PDP em funcdo do alinhamento estratégico, o entendimento dos

funcionérios sobre a filosofia, a repercussdo dos resultados, a percep¢do de uma avaliagdo

financeira, a gestdo da cultura organizacional, gestdo de TI, comprometimento da lideranca, o

desenvolvimento de habilidades e competéncias, assim como a percepgéo do cliente.

Figura 23: Questbes x Categorias x Variaveis x Cenario Atual do Lean no PDP

Cenario Atual do Lean no PDP

Categoria do Cenario Atual
Lean no PDP

Variaveis

Qual a importancia dada pelo alinhamento
estratégico da empresa ao Lean no PDP hoje?

Alinhamento estratégico

Compreensdo Compartilhada
do Processo

A integracdo dos funcionarios em relacéo ao Lean
no PDP é considerada importante?

Integracéo dos funcionérios

Compartilhar Sucessos e
Fracassos

Qual a importancia dada pelos funcionarios que
fazem parte do PDP ao Lean no PDP hoje?

Importancia dada pelos
funcionarios

Equipe Selecionada e
Treinada

Qudo importante é a repercussdo dos resultados
atingidos pelo Lean no PDP?

Repercussdo dos resultados

Ferramentas Estatisticas

Qudo importante é o retorno financeiro sobre os
investimentos do Lean no PDP?

Retorno financeiro

Capacidade Financeira

A gestdo da cultura organizacional é voltada Lean
no PDP?

Cultura organizacional

Compreensdo Compartilhada
do Processo

A gestdo da Tl é voltada ao Lean no PDP?

Tecnologia da Informagéo

Tecnologia da Informagéo

A lideranca do PDP é comprometida com o Lean
no PDP?

Lideranga comprometida

Compreensdo Compartilhada
do Processo

A visdo de desenvolvimento de habilidade e
competéncias na organizagédo foca no Lean no
PDP?

Desenvolvimento de
Habilidades e Competéncias

Habilidades e Competéncias

Os clientes percebem a filosofia do Lean no PDP
nas atitudes da empresa?

Clientes

Requisitos do Cliente Claros

Fonte: Elaborada pela autora.
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Assim, da mesma forma, tal sistematica foi utilizada para o cenario atual da empresa
quanto ao Lean no PDP. A Figura 23 apresenta as questdes orientativas da entrevista, bem
como as associa¢des com as categorias e variaveis, para esse cenario.

O conjunto dos trés cenarios, anterior, posterior e atual permitiu a comparacéo entre
as, variaveis que se mantinham e influenciaram a implementacdo do Lean no PDP, ou ainda
variaveis que foram melhoradas, em funcéo da maturidade da empresa relacionada ao Lean no
PDP.

3.3 FORMA DE INTERPRETACAO DE DADOS

Para a analise e interpretacdo dos dados, foram utilizadas as técnicas de, analise de
discurso e andlise documental, visto que, segundo Bardin (2004), estas incidem em subsidios
que permitem a apreciacdo dos dialogos, fornecendo informagdes complementares. As
técnicas de analise documental auxiliam a promover uma identificacdo melhor dos dados
obtidos na pesquisa. Harris (1952), Brown e Yule (1983) destacam que a analise de discurso é
0 nome dado a uma variedade de diferentes enfoques no estudo de textos, apresentada apds a
explanacéo de diferentes transcri¢des tedricas sobre 0 mesmo assunto, sdo aplicados em varias
disciplinas.

Nesta tese aplica-se a entrevista individual em profundidade como técnica de coleta de
dados, complementada pela analise documental proveniente destes meios sendo estas, as
praticas que melhor se adaptaram a situacdo metodoldgica desta pesquisa.

Destaca-se que as entrevistas individuais em profundidade seguiram uma abordagem
semiestruturada mediante a aplicacdo de um roteiro basico de questdes, explicado na secédo
anterior.

Os passos para a conducéo das entrevistas devem obedecer a seguinte ordem: (i) foi
agendado com o informante-chave no minimo dois horarios, explicando antecipadamente o
que se pretende com a entrevista e que estas sdo gravadas e transcritas; (ii) foram convidadas
a participar as pessoas responsaveis pela implementacdo do Lean no PDP (coordenadores,
gestores e pessoas chaves deste processo); (iii) antes da data marcada envia-se o Roteiro de
Entrevistas para que o(s) informante(s)-chave saibam o que é questionado, 0 que também
agiliza a entrevista; (iv) ao iniciar a conversa é solicitado ao informante-chave permissédo para
ligar o gravador; (v) ao caracterizar os principais elementos de anélise se manteve o foco no
assunto de interesse; (vi) os indicadores tendem a apresentar o comportamento da

organizagédo, o que auxilia na caracterizagcdo da empresa, descrita nos Elementos para serem
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Verificados; (vii) na Forma de Verificagdo, em algumas etapas, além de realizar a entrevista
gravada, verifica-se através de documentos como ocorre aquela etapa.

Os relatos corroborados pelos informantes-chave sdo gravados e transcritos
detalhadamente com o intuito de deixar as respostas fidedignas a proposta desta tese. Para
analisar o perfil da época da implementacdo, a pesquisa € realizada entrevistando dois
profissionais que participaram ativamente deste processo, tanto no estudo piloto como nos
demais ECs.

Apo6s a aplicagdo da pesquisa é efetuada a andlise comparativa entre a teoria
apresentada, e a organizacdo do estudo piloto, que neste estudo estd denominada como o EC1
— empresa ALPHA, analisando caracteristicas de antecedentes importantes para proporcionar
resultados positivos na aplicacdo do Lean no PDP.

Também se salienta que na coleta de dados foirealizada a técnica de triangulacao,
procurando a combinacdo de diferentes metodologias para estudar o caso, dentre as quais,
confirmar com o(s) informante(s)-chave a interpretacdo da entrevista.

Para Yin (2005), a técnica de triangulacdo incide em realizar uma abordagem légica
que pode possibilitar a utilizacdo de mdultiplas fontes de evidéncias, permitindo que os dados
obtidos com sua analise se tornem mais convincente e aprimorados. Stake (2005) observa que
0 estudo de caso pode ganhar credibilidade caso o investigador recorra ao processo de

triangulacdo como método de pesquisa.

3.4 FORMA DE AVALIACAO DOS RESULTADOS

Para a andlise de dados, foram definidos procedimentos, conforme orientacdes
baseadas em Bardin (2004), Hennink, Hutter e Bailey (2011), Remler e Van Ryzin (2011),
Schreier (2012) e Scott e Garner (2013):

(i) anéalise de contetdo ao longo do processo das transcricdes das gravacOes, das
entrevistas, anotacdes da pesquisadora e dos documentos de cada empresa deste
estudo, buscando identificar as ligagdes dos fatores estratégicos antecedentes que
possibilitam o sucesso na implementagéo do Lean no PDP;

(if) analise categodrica através da codificacdo dos antecedentes inseridos no contexto
do PDP;

Assim, para desenvolver a analise de contetdo, o roteiro de perguntas foi elaborado

observando os temas-eixo tratados na entrevista, agrupando tudo que o(s) informante(s)-chave

abordam, assim, como categorias destacam-se 0s elementos macro estruturantes apresentados
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(LIDERANCA E GESTAO, CULTURA ORGANIZACIONAL, AMBIENTE E
FERRAMENTAS). Nas subcategorias, sdo agrupadas as variaveis tratadas dentro de cada
tema-eixo, observando-se que as variaveis podem se repetir dentro dos elementos macro
estruturantes.

Por exemplo, o elemento macro estruturante LIDERANCA E GESTAO, na Figura 24
foram afetados por trés variaveis que sdo: compartilhar sucessos e fracassos, compreensao
compartilhada do processo e equipe selecionada e treinada. Estas variaveis foram percebidas
através da andlise das categorias (Figura 24).

Figura 24: Modelo de Avaliacdo dos Elementos Macro Estruturantes
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Fonte: Elaborada pela autora.
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A Figura 24, mostra uma visdo macro das relacfes entre as categorias, as variaveis e
0s elementos macro estruturantes. Percebe-se na Figura 24, a intensidade que cada categoria
interferiu numa variavel e como cada variavel interferiu nos elementos macro estruturantes.
Essa intensidade é representada pelo nimero de setas vinculadas a cada caixa de variavel ou
elemento macro estruturante.

As linhas tracejadas da Figura 24, indicam que houve relacdo da categoria com a
variavel, mas com menos intensidade. J4 os quadros tracejados, apontam a inexisténcia de

relacdo com as categorias e as variaveis e 0s elementos macro estruturantes.

3.5 INFORMANTES-CHAVE DO ESTUDO

Critérios foram criados para selecionar a unidade de analise deste estudo. Dentro dos
critérios estruturou-se questdes que observavam se as empresas aplicavam o Lean no PDP e
se possuiam uma estrutura voltada para o Lean. Observou-se ainda, a situacdo da organizacao
em relacdo ao processo de desenvolvimento de produto, se 0 mesmo era minimamente
estruturado e formalizado.

Para avaliar a aplicagdo do instrumento de pesquisa e utilizar neste estudo, o caso
piloto, foi desenvolvido em uma organizacao que possuia dominio sobre a filosofia Lean e o
Lean no PDP.

A pesquisa do estudo piloto foi realizada em marco de 2013 e a implementacdo da
filosofia Lean no PDP no EC1 teve inicio em 2007, ou seja, havia um histérico de cinco anos
a ser avaliado.

Os demais ECs também foram avaliados durante o ano de 2013. Estas avaliacdes
(EC1, EC2, EC3, EC4, EC5) foram realizadas, apds o agendamento com o0s informantes-
chaves, conforme suas disponibilidades. Por tratar-se de empresas consideradas de grande
porte, com um amplo numero de processos interligados, a maior dificuldade encontrada pela
pesquisadora foi em conseguir acesso com os informantes-chaves, pois todos sdo gestores,
com diversas atividades, o que onera 0 tempo dedicado a atender uma pesquisadora.
Entretanto, apds iniciar a entrevista, a riqueza dos conhecimentos adquiridos em todos os
casos superaram as expectativas.

Em relacdo ao(s) informante(s)-chave foram escolhidos profissionais que vivenciaram
0 periodo de implementacdo do Lean no PDP e acompanharam sua evolucdo desde a
implementacdo até 0 momento, e que pela sua vivéncia podem corroborar com o estudo.

Para preservar o sigilo das informacdes solicitadas as empresas, adotam-se aqui 0s
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seguintes codinomes: ALPHA, BETA, DELTA, ZETA e ETA. Nesta pesquisa, a unidade de
analise foi o PDP (Processo e Desenvolvimento de Produto).

Em cada empresa, de forma individual, com os resultados das entrevistas elaborou-se

figuras com base em graficos de radar, identificando os fatores antecedentes ao Lean no PDP,

e as variaveis destacadas dentro de cada EC, confrontando com o exposto no referencial

tedrico, que apresenta 0s pressupostos iniciais para tal compreensdo. Apds a analise destas

situacOes, é apresentada uma comparagdo entre as relacbes com os estudos de caso,

observando qual ou quais 0s pressupostos que realmente seja impactante para a aplicagdo do

Lean no PDP.

Na Figura 25 sdo apresentados os dados das entrevistas presenciais realizadas.

Figura 25: Registros das Datas dos Estudos de Casos

EMPRESA SEGMENTO LOCALIZA(;AO DATA DA TEMPQ DE
ENTREVISTA DURACAO EM
HORAS
ALPHA Componentes Serra Galcha/RS 28/03/2013 1:14
Eletronicos
BETA Agricola Grande POA/RS 25/04/2013 2:10
DELTA Automobilistico Noroeste/RS 10/04/2013 0:55
ZETA Automobilistico Capital/SP 28/05/2013 1:35
ETA Aeronautico Interior/SP 29/05/2013 2:35

Fonte: Elaborada pela a autora.

O perfil dos informantes-chaves das organizagdes entrevistadas foi apresentado na

Figura 26.
Figura 26: Informantes-chaves dos Estudos de Casos
EC Informantes-Chave Sexo Tempo de | Tempo de Escolaridade Idade
Empresa Cargo
Gerente de Engenharia | masculino | 18 anos 10 anos Curso Superior -MBA | 50-60
ALPHA | Lider de melhoria masculino | 4 anos 3 anos Curso Superior 30-40
Diretor de Manufatura | masculino | 7 anos 7 anos Curso Superior - MBA | 50-60
BETA Gerente de Melhoria masculino | 5 anos 5 anos Curso Superior -MBA | 30 -
Continua 40
DELTA | Diretor de Tecnologia | masculino | 20 anos 10 anos Curso Superior -MBA | 50-60
e Inovacgéo
Supervisdo de Design | masculino | 7 anos 4 anos Curso Superior -MBA | 30-40
Diretor de PDP masculino | 12 anos 12 anos Curso Superior - MBA | 50-60
ZETA Gerente de Qualidade | masculino | 7 anos 7 anos Curso Superior -MBA | 30-40
ETA Diretor de PDP masculino | 17 anos 9 anos Curso Superior - MBA | 50-60
Gerente de Qualidade | masculino | 11 anos 5 anos Curso Superior -MBA | 30-40

Fonte: Elaborada pela autora.
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ApoOs a transcricdo das gravacdes estas foram enviadas por e-mail aos informantes-
chave para confirmar a veracidade da interpretacdo da autora da tese, promovendo assim, a

triangulacdo dos dados apresentados.

3.6 CONSIDERACOES SOBRE VALIDADE DA PESQUISA

Existem fatores encontrados em uma pesquisa, segundo Trivinds (1987), que s&o tidos
como prejudiciais para o rigor cientifico, dentre os quais, destacam-se o0 contexto qualitativo,
subjetividade dos dados e multiplos casos. No desenvolvimento desta tese, observam-se trés
elementos béasicos de obtencdo de dados: cruzamento do referencial teorico, descricdo
rigorosa das realidades das empresas estudadas (ECs) e dos cruzamentos entre os resultados
obtidos, procurando assim, maior riqueza de detalhes e minimizando o viés tendencioso de
uma pesquisa qualitativa, trabalhando de forma externa, através dos estudos de caso, validar

0S construtos, as variaveis e os elementos macro estruturante.



4 RESULTADOS DOS ESTUDOS DE CASO MULTIPLOS

Nesta secdo, apresenta-se os cinco estudos de caso realizados com a finalidade de
estudar as relagdes dos fatores antecedentes que se tornam elementos estruturantes para a

implementacéo do Lean no PDP.

4.1 DESCRICAO DOS CASOS ESTUDOS

Finalizando cada EC, se proporciona as discussdes dos resultados obtidos durante as

entrevistas (Figura 27).

Figura 27: Elementos do Contexto Organizacional e de Estrutura dos ECs
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Fonte: Elaborada pela autora.
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Os ECs estdo divididos em subsecdes, que séo estruturadas apresentando os elementos
de cada contexto organizacional e a estrutura da organizacao, avaliagdo dos elementos macro
estruturantes no momento anterior, posterior e atual a implementagdo do Lean no PDP.

Na Figura 27 apresenta-se 0s contextos organizacionais que foram utilizados para
caracterizar as organizacdes pesquisadas em relacdo as suas diferencas culturais,

organizacionais, estruturais, entre outras.

4.2 ESTUDO DE CASO 1 (EC1) - EMPRESA ALPHA

A empresa ALPHA foi usada como caso piloto. Sua contribuicdo colaborou com a
analise critica ao questionario, e sua consequente aplicacdo aos demais ECs.

Em fungdo deste caso piloto, foi possivel identificar eventuais dificuldades dos
informantes-chaves na interpretacdo do Instrumento de Pesquisa, 0 que permitiu a
pesquisadora fazer pequenos ajustes e complementos no decorrer das entrevistas
remanescentes. Nao houve alteragdo nas questdes do instrumento de pesquisa em funcdo
disso, entretanto, a pesquisadora observou que nos casos seguintes havia a necessidade de
orientar os informantes-chaves em manter o foco no momento avaliado (cenario anterior,

posterior ou atual), para que os cenarios ndo fossem interpretados equivocadamente.

4.2.1 Elementos de Contexto Organizacional e de Estrutura no EC1

Na defini¢do de negocio, observa-se que a ALPHA é um fabricante mundial, do ramo
de componentes eletrénicos, sendo considerada uma empresa de grande porte para o0 setor.
Atualmente, emprega por volta de 1.000 funcionarios e possui uma fatia do mercado em torno
de 35%. A cultura da organizacdo é fortemente influenciada pela filosofia Lean e no momento
passa por uma transi¢do por ter sido adquirida por um grupo com visdo global, o que tem
influenciado na quebra de paradigmas dentro da empresa.

No momento da implementacdo do Lean no PDP, ndo havia dificuldades na tomada de
decisbes, o que, conforme depoimento dos informantes-chaves proporcionou melhores
resultados. Naquele momento a area de Tl era vista como uma apoiadora para a filosofia do
Lean no PDP.

O produto da empresa, de forma mais especifica, sdo componentes eletrdnicos que
atendem segmentos de componentes, sistemas e servicos utilizados no aparelho, aquecimento,

ar condicionado, comercial de cozinhar e refrigeracdo, e 0s produtos do termostato
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residenciais. Como valor agregado, a empresa oferece aos clientes acesso a uma ampla
variedade de servicos adicionais e opcionais, como suporte a aplicativos, recursos no local e
consultoria, os clientes também podem ampliar sua solicitagdo para servicos especializados,
materiais de hardware e treinamento.

A organizacdo se considera comprometida em apoiar 0s principios de sucesso
econdmico, gestdo ambiental diversidade e responsabilidade social. Assim, a empresa foca
sua forma de competicdo em valores relacionados a agilidade, inovagéo, integridade e
desempenho.

A Figura 28 mostra o resultado da avaliacdo Lean na empresa ALPHA anteriormente
ao processo de implementacdo do Lean no PDP. Como pode ser observado, pelas respostas
apresentadas das 15 questdes utilizadas para a avaliagdo Lean, apenas trés apresentam uma
relagdo intermediaria , 0os demais itens demonstram uma relacéo forte e muito forte .A anélise
destes itens seguidos dos comentarios dos informantes-chaves demonstrou que a empresa ja
possuia uma forte relacdo com a filosofia Lean, e assim, mantinha condicGes favoraveis a
implementacéo do Lean no PDP.

Nessa etapa, os informantes-chaves salientaram as relagdes fortes que a organizagédo
possuia com ferramentas como trabalho padronizado, analise de causa raiz, balanceamento de
linhas, entre outros, observando ainda pontos que podem ser melhorados pela empresa, como
gestédo visual, manutencédo produtiva total (TPM), conforme exposto na Figura 28.

Figura 28: Avaliacdo Lean na Empresa ALPHA
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Fonte: elaborada pelos autores.
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Em funcdo da filosofia Lean ja enraizada na manufatura, esta foi estruturado para ser
aplicado o Lean no PDP. Porém, antes desta implementacdo do Lean no PDP, o PDP era,
segundo depoimento do informante-chave *...totalmente burocratico, era um processo
organizado, documentado e acompanhado ao longo de sua execucdo, apresentando as
seqguintes fases para 0 processo: Pré-desenvolvimento, Desenvolvimento, Pds-
desenvolvimento e Processos de Apoio...”. Entretanto, os desenvolvimentos de produtos em
algumas situacdes ndo eram realizados com defini¢bes claras sobre os requisitos técnicos,
operacionais, mercadolégicos, de retorno de investimento e do clico de vida dos produtos.
Consequentemente, os resultados obtidos eram baixos e até mesmo ndo ocorriam. O lead time
era altissimo para desenvolver o produto e ndo se tinha nenhuma atividade comum entre as
areas.

Na analise documental, foi disponibilizado por um dos informantes-chave para andlise
visual da pesquisa 0 mapeamento da elaboracdo de projetos utilizada apds a implementacao
do Lean no PDP apresentando como estava sendo realizada a decisdo sobre sistemas de
desenvolvimento do projeto e que com o Lean no PDP foram criadas trés formas de avaliacao:
projeto complexo, médio e facil. Desta forma, tornaram mais agil o desenvolvimento do

produto e aperfeicoaram as ferramentas utilizadas.

4.2.2 Elementos Macro Estruturantes Antes do Lean no PDP no EC1

A avaliacdo do elemento macro estruturante LIDERANCA E GESTAO apresenta-se
na Figura 29. Nela considera-se o perfil do gestor, o papel da lideranca, da alta administracéo,
guem aprovava o0s desenvolvimentos realizados pelo setor de PDP, quem tinha a
responsabilidade da escolha da equipe, como era recebido as opinides e comentarios dos
gerentes e como era a busca pelo aprendizado.

Figura 29: LIDERANCA E GESTAOQ Anterior ao Lean no PDP — no EC1

Evento Avaliacéo
Perfil do Gestor Burocratico
Papel da Lideranga Facilitador
Papel da Alta Direcéo Estimulava o Aprendizado Continuo
Aprovacdo dos Desenvolvimentos no PDP Alta Direcdo
Responsabilidade da Escolha da Equipe Alta Direcdo e Gestores
OpiniBes dos Gerentes Valorizadas Pelo PE (Planejamento Regular
Estratégico) no PDP.
Busca de Aprendizado Junto aos Gestores e Funcionarios Equipes de Discussdo, Processos

Participativos, Melhorias Continuas

Fonte: elaborada pela autora
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Salienta-se que ao aplicar a entrevista, discutia-se com o0s informantes-chaves cada
questdo para que ndo houvessem duvidas em relacdo ao que estava sendo explorado.

Conforme o exposto pelos informantes-chaves, o perfil do gestor se tornava
burocréatico, em funcdo de que cada setor tinha uma analise separada, 0 que tornava o lead
time muito longo no PDP, em relacdo ao que era esperado, por exemplo, a conclusdo de um
desenvolvimento demorava o dobro do que era or¢ado. O gestor era considerado facilitador,
porque se concentrava a transmissdo da informacdo para a equipe, porém, isso ocasionava
uma grande dependéncia da equipe do PDP junto ao gestor.

A Figura 30 apresenta um grafico das variaveis estudadas com relacdo ao elemento
macro estruturante LIDERANCA E GESTAO. No aprendizado com os funcionarios, os
informantes-chave destacaram que a utilizacdo da filosofia Lean na manufatura, facilitou, pois
identificaram que a cultura organizacional ja estava voltada para a filosofia Lean.

Figura 30: LIDERANCA E GESTAO — Anterior ao Lean no PDP no EC1
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Fonte: elaborada pela autora.

Pode-se observar que foram mais destacadas pela avaliacdo dos informantes-chave as
variaveis compreensdao compartilhada do processo, o compartilhamento dos sucessos e
fracassos, a equipe selecionada e treinada e as habilidades e competéncias. Entre aquelas
variaveis que ndo apresentaram maior importancia estdo a capacidade financeira, TI,

requisitos dos clientes claros e ferramentas estatisticas.
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Com relagdo a avaliacdo da estrutura da equipe de PDP, a qual questionada se havia
um lider especifico obteve-se como resposta, a ndo existéncia de uma estrutura definida para o
PDP. Por essa razéo, foi solicitado, na ocasido da implementacdo do Lean no PDP um suporte
do Lean aplicado na manufatura, e o desenvolvimento do Lean no PDP iniciou de maneira
informal. Nos trabalhos em equipe existia um gestor para cada PDP com a finalidade de
agilizar os processos. O PDP estava alinhado ao planejamento estratégico da empresa e eram
revisados a cada trés meses.

Na avaliacdo do elemento macro estruturante CULTURA ORGANIZACIONAL, no
momento anterior a implementacdo do Lean no PDP, o instrumento de pesquisa foi desenhado
para avaliar como era o envolvimento dos funciondrios do PDP com os demais
departamentos, bem como sua forma de agir e trabalhar. Neste contexto, avaliou-se como o0s
demais membros da equipe compartilhavam seus conhecimentos, se as iniciativas individuais
da equipe eram valorizadas, como a organizacdo desenvolvia mecanismos de captura e
armazenamento da aprendizagem ampliada pelas equipes de PDP, se era incentivado a rotacdo
de pessoas por departamentos e funcgdes, e também foi observado se a empresa concedia
autonomia aos seus funcionarios para a resolucéo de problemas e se era proporcionado pela
organizacdo melhorias através de tentativa e erro ( Figura 31).

Figura 31: CULTURA ORGANIZACIONAL — Anterior ao Lean no PDP no EC1
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Fonte: elaborada pela autora.



76

A Figura 31, apresenta as variaveis onde pela avaliacdo dos informantes-chaves, a
compreensdo compartilhada do processo, o compartilhamento de sucessos e fracassos, sdo
variaveis com relacdo forte e influenciaram os resultados positivos na implementagdo do Lean
no PDP. Entre aquelas que ndo apresentaram maior importancia estdo, as equipes
selecionadas e treinadas e habilidades e competéncias capacidade financeira e ferramentas
estatisticas e TI.

Como seré observado na discussdo dos resultados do EC1, subsecdo 4.2.5 os fatores
fortes e muito fortes, em relagdo a cultura organizacional, foram preponderantes para o
sucesso da implementacdo do Lean no PDP, pois buscavam comprometer a equipe do PDP,
tornando-se relevante para o desempenho do Lean no PDP.

O elemento macro estruturante FERRAMENTAS, mostra as ferramentas que
facilitaram a implementacdo do Lean no PDP. Os resultados apresentados demonstram que
naquele momento nem todos os funcionarios estavam treinados e aptos para utilizar os
softwares existentes (relacdo fraca), assim como havia pouca utilizacdo de ferramentas para a
resolugdo de problemas no PDP. Também havia uma relacdo intermediaria na utilizacdo do
banco de dados e sobre os recursos de T1 utilizada para auxiliar no PDP.

Apresentaram relacdo forte as questdes relacionadas a troca de informacdes entre a
equipe, observando que geralmente havia necessidade de ajustes. EXistia uma preocupacédo
intensa na relacdo custo versus beneficios em novos PDPs.

Na andlise qualitativa do elemento macro estruturante FERRAMENTAS, o recurso
utilizado para fortalecer o trabalho em equipe foi o0 mapeamento do fluxo de valor — VSM.
Em uma atividade especifica, a equipe de gestdo da empresa ALPHA saiu da empresa por um
periodo e fez uma analise do processo de desenvolvimento de produto. Porém, naquele
momento ndo havia nenhum tipo de ferramenta especifica sendo usado pela equipe.

No elemento macro estruturante FERRAMENTAS, de forma mais isolada, a
compreensdo compartilhada do processo, a capacidade financeira, o conhecimento de dados
estatisticos e a tecnologia de informacao foram as variaveis que apresentaram forte relacao,
porém, ndo influenciaram os resultados do Lean no PDP, conforme apresentado na Figura 32.
A variavel que ndo apresentou maior importancia foi os requisitos claros dos clientes.

Relacionando-se a tecnologia de informacdo ( Tl ), as principais fontes de tecnologia
eram obtidas através do suporte interno da empresa, mas havia poucas tecnologias, o que
ocasionou muito aprendizado através de tentativas e erros. Também nédo existiam muitos

indicadores relacionados ao PDP, a maioria era relacionada ao lead time do desenvolvimento.
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O grande problema da equipe era cumprir as normas solicitadas, por isso ndo se conseguiu
encurtar o tempo no PDP (Figura 32).
Figura 32: FERRAMENTAS — Anterior ao Lean no PDP no EC1
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Fonte: elaborada pela autora.

Destaca-se uma forte relagdo na agilidade em observar as mudancas do mercado. Isso
era um reflexo da existéncia de um departamento responsavel pelo PDP ( Engenharia ), na
qual a equipe estava comprometida com o PDP e identificava a importancia de ser agil em
relacdo a concorréncia.

Na andlise do elemento macro estruturante AMBIENTE, os informantes-chaves
salientaram que todos os setores auxiliavam o PDP, mas com destaque, o setor de producéo,
engenharia, compras, qualidade, area fiscal, de patentes e controlaria constituiam
normalmente a equipe de PDP. A estrutura da organizacdo preocupava-se em manter uma
pessoa de marketing focada em entender o mercado.

Os departamentos ao descobrirem informagdes sobre um concorrente traziam-nas para
0 PDP que testava e avaliava a viabilidade de uma modificagdo. Também se observava que
faltava foco em todas as areas, 0 AMBIENTE era muito departamentalizado.

A compreensdo compartilhada do processo, as ferramentas estatisticas, habilidades e

competéncias e os requisitos claros do cliente obtiveram uma avaliacdo fraca. Nao obtiveram
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maior importancia, dentro do ECL1, as variaveis capacidade financeira, compartilhar sucessos
e fracassos e TI. A Figura 33 mostra as categorias e variaveis relacionadas.
Figura 33: AMBIENTE — Anélise Anterior ao Lean no PDP no EC1
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Fonte: elaborada pela autora.

Dentro do EC1, no cenério anterior a implantagdo do Lean no PDP, observa-se que
elementos macro  estruturantess LIDERANCA E GESTAO E CULTURA
ORGANIZACIONAL foram as mais relevantes, em funcdo do comprometimento e da prépria
preparacdo da empresa anteriormente ja voltada para o Lean na manufatura sendo que os
elementos macro estruturantes FERRAMENTAS E AMBIENTE n&o apresentaram uma

relevancia intensa.

4.2.3 Anélise do Cenario Pds Implementacéo do Lean no PDP no EC1

Apos a implementacdo do Lean no PDP, foram realizados alguns ajustes relacionado a
filosofia utilizada na teoria e a realidade da empresa ALPHA. Pelas informacbes dos
informantes-chaves foram revisados os procedimentos ocorridos durante a implementacdo e
efetivada uma avaliacdo critica sobre o que vinha ocorrendo. Também foi analisado a

avaliacdo da capacidade financeira, o comprometimento da lideranca e dos funcionarios,



79

como ocorria a gestdo da TI, qual a énfase dada aos treinamentos, como se manteve o
ambiente, as relagcbes com a equipe, os fornecedores e clientes.

As varidveis avaliadas como importantes no cendrio posterior a implantacdo do Lean
no PDP, foram: o compartilhamento de sucessos e fracassos, a compreensdo compartilhada do
processo, a equipe selecionada e treinada, ferramentas estatisticas e requisitos claros dos
clientes (Figura 34).

Figura 34: Cenario P6s — Implementacdo do Lean no PDP
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Fonte: elaborada pela autora.

A variavel habilidades e competéncias foi avaliada com relagdo intermediaria. Ja as
variaveis capacidade financeira e tecnologia de informacdo ndo foram consideradas
importantes.

Sobre o comprometimento da lideranca com a manutencdo do Lean no PDP, os
informantes-chaves do EC1 destacam que foi adquirida ao longo do tempo, por isso, logo
apo6s a implementacdo, a relacdo ainda era considerada fraca, em contrapartida com o
momento atual, apresenta-se extremamente empenhada.

Logo apds a implementacdo do Lean no PDP, enxugou-se o que ja havia sido
padronizado. Naquele momento, a avaliacdo dos resultados financeiros também obteve uma
relacdo fraca, e os informantes-chaves declaram que ndo acompanhava-se o0s resultados
adquiridos com o Lean no PDP, considerando assim, um item a ser melhorado.

Os funcionarios oscilavam o seu comprometimento com o Lean no PDP, ainda ndo

acreditavam no sucesso da filosofia, por isso, a relacdo era fraca. A gestdo de TI continuou
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alimentando o Lean no PDP, com mais forca, tornando a relacdo forte da Tl1 com o Lean no
PDP.

A gestdo ao observar que ainda havia pontos a serem melhorados, fortaleceu os
treinamentos, focando em manter a filosofia Lean no PDP, o que apresenta uma relacéo forte,
neste quesito.

Em funcdo destas atitudes, 0 ambiente se manteve propicio a manutencdo do Lean no
PDP. Também neste momento, os clientes perceberam o diferencial de investir no Lean no
PDP, obtendo uma relagdo muito forte os requisitos claros dos clientes.

Sobre a relacdo dos fornecedores com o Lean no PDP, a relacdo era inexistente, 0s
informantes-chaves salientavam que ndo havia nenhuma integracdo entre fornecedores e o
Lean no PDP, mesmo antes do desenvolvimento da filosofia, o PDP era distante dos
fornecedores. Uma relagdo muito forte foi apresentada na manutencéo do relacionamento
entre o cliente e a empresa, 0 que propiciou lacos e parcerias fortes.

Neste periodo, a revisdo do processo de implementacdo do Lean no PDP, conforme o
exposto pelos informantes-chaves gerou uma avaliagdo critica a qual precisou ser
reestruturada para chegar ao cenério atual.

Logo apds a implementacdo, os informantes-chaves salientam que houve um processo
exaustivo por parte da lideranca para enraizar a filosofia do Lean no PDP, pois as pessoas ndo

estavam totalmente comprometidas.

4.2.4 Andlise do Cenério Atual do Lean no PDP no EC1

Dentro do cenario atual estdo apontadas as analises das variaveis relacionadas ao Lean
no PDP em funcdo do alinhamento estratégico, o entendimento dos funcionarios sobre a
filosofia, a repercussdo dos resultados, a percepcdo de uma avaliagdo financeira, a gestdo da
cultura organizacional, gestdo de TI, comprometimento da lideranca, o desenvolvimento de
habilidades e competéncias, assim como a percep¢ado do cliente ( se¢do 3.2.1).

Segundo o depoimento e avaliagdo dos informantes-chaves, as variaveis que
apresentam uma relacdo muito forte entre si, estdo relacionadas a questdes entre o
alinhamento estratégico da empresa, o planejamento estratégico (PE) envolvendo equipes
multifuncionais de todos os departamentos para adequar o alinhamento do PE, relacionando o
Lean no PDP. Também se identifica que a integracdo dos funcionarios com o Lean no PDP

tem uma relagdo muito forte.
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Como variaveis importantes no cenario atual do EC1, conforme relato dos
informantes-chaves destacam-se: o compartilhamento de sucessos e fracassos, a compreensdo
compartilhada do processo, a equipe selecionada e treinada, ferramentas estatisticas e
requisitos claros dos clientes. A varidvel habilidades e competéncias foi avaliada pelos
informantes-chaves do EC1 com relacdo intermediaria, porém, sua relacdo € muito forte com
outras variaveis e por isso se torna importante. J& as variaveis capacidade financeira e
tecnologia de informagdo, no EC1 ndo foram consideradas importantes.

Na Figura 35, é apresentado um grafico de radar enfatizando estas variaveis.

Figura 35: Cenario Atual do Lean no PDP no ECL.
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Fonte: elaborada pela autora.

Os informantes-chaves salientam que conseguem obter comprometimento dos
funcionarios em relacdo ao Lean no PDP, tanto que quando sd@o chamados, todos participam
das equipes, 0 que apresenta uma forte relacdo neste quesito.

Sobre os resultados atingidos, a relacdo € muito forte. Identifica-se que com a
implementacéo do Lean no PDP, hoje consegue-se mais velocidade e economia em relacéo ao
tempo de desenvolvimento e por consequéncia, inicia-se uma producdo antecipada, obtendo
resultados financeiros mais rapidamente do que ocorria antes da implementagdo do Lean no
PDP. O Lean esta na cultura, o pensamento da equipe é Lean.

Na comparagdo do retorno financeiro com o Lean no PDP, apresenta uma relagéo

intermediaria, pois identifica-se, juntamente com os informantes-chaves que é um ponto a ser
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explorado, por exemplo, avaliar os ganhos na produtividade por desenvolver um projeto com
0 pensamento Lean no PDP, ou a economia obtida por adiantar um projeto, entre outros
beneficios. Sobre a gestdo da cultura organizacional voltada para o Lean no PDP, a relacdo é
forte, os informantes-chaves destacam que a equipe multifuncional esta trabalhando bem
dentro do PDP, mas as demais equipes da empresa podem melhorar e interagir melhor.

A gestdo de TI apresenta uma relacdo intermediaria, porque pela visdo dos
informantes-chaves, a TI atende as necessidades do PDP, porém, ndo é proativa em relacdo ao
Lean no PDP.

Na andlise do elemento macro estruturante lideranca e gestdo, expde-se que a relacdo
com a filosofia Lean no PDP ¢é muito forte, pois entende-se que sem o comprometimento total
da gestdo ndo haveria como implementar o Lean no PDP e por todos os setores da empresa
ALPHA (Figura 35).

Sobre as habilidades e competéncias desenvolvidas voltadas para o Lean no PDP, a
relacdo foi considerada intermediaria, porque a area de recursos humanos da organizacéo esta
sendo reestruturada, em funcdo de fatores externos, por isso, ha uma preocupagdo no
desenvolvimento da equipe, mas foi preciso reavaliar as necessidades exigidas pela empresa,
apoés a reestruturacgao.

E reforcado a importancia dos quatro Fatores Antecedentes de Implementac&o do Lean
no PDP, sendo que os elementos macro estruturantes LIDERANCA E GESTAO E
CULTURA ORGANIZACIONAL, relacionando-se com suas respectivas variaveis no EC1
destacam-se por terem apresentados resultados mais importantes até o0 momento.

Hoje, a relacdo com os clientes é considerada muito forte, pois eles parabenizam a
organizacdo pelos resultados obtidos no seu desenvolvimento de projetos. Os projetos sao
divididos em faceis, médios e complexos, podendo assim dar mais foco a cada necessidade.
Também se consegue medir o tempo efetivo do projeto, atendendo o lead time, se

desenvolveu ferramentas de controle para auxiliar na comprovacao destes tempos.

4.25 Discussao dos Resultados no EC1

Em todos 0s cenérios os elementos macro estruturantes LIDERANCA E GESTAO
atuante, e CULTURA ORGANIZACIONAL foram determinantes para a implementacdo do
Lean no PDP no EC1. O primeiro identificando a importancia do Lean no PDP reforgado pela

geréncia junto a equipe a implementagédo do Lean, e no segundo embasado no aprendizado do
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Lean relacionado a manufatura. A Figura 36, mostra uma visdo macro das relagcdes entre as
categorias, as variaveis e os elementos macro estruturantes.

Figura 36: EC1 — Cenéarios Anterior, Posterior e Atual — Categorias, Variaveis e Elementos
Macro Estruturantes.
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Percebe-se na Figura 36, a intensidade que cada categoria interferiu numa variavel e
como cada varidvel interferiu nos elementos macro estruturantes. Essa intensidade é
representada pelo numero de setas vinculadas a cada caixa de variavel ou elemento macro
estruturante.

Assim, as variveis relacionadas aos elementos macro estruturantes - AMBIENTE E
FERRAMENTAS - apresentaram afinidade, contudo, ndo foram tdo expressivos quanto os
elementos macro estruturantes - LIDERANCA E GESTAO E A CULTURA
ORGANIZACIONAL.

Conforme os relatos, a reestruturacdo do cenario posterior foi superada e no cenério
atual é possivel afirmar que as pessoas se comprometeram com o Lean no PDP na empresa
ALPHA

Constata-se no EC1 que as variaveis, equipe selecionada e treinada, compreensao
compartilhada do processo e compartilhar sucessos e fracassos, foram apoiadoras
fundamentais para atingir o sucesso da implementacdo do Lean no PDP, juntamente com 0s
elementos macro estruturantes relacionados na Figura 37.

Figura 37: Variaveis versus Elementos Macro Estruturantes — EC1
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Fonte: elaborada pela autora

Observa-se também que no EC1 obteve-se uma relacdo fraca as variaveis relacionadas
a habilidades e competéncias, ferramentas estatisticas, requisito dos clientes claros e a
capacidade financeira. A variavel tecnologia de informacdo, ndo obteve relacdo, isto se deve
ao fato de que a TI, como fator de comunicacdo e de coleta de dados, ndo é vista como
fundamental pelos informantes-chaves, pois apenas cumpre 0 necessario. Ja na capacidade
financeira, os informantes-chaves entendem que sdo importantes 0s comparativos, porém, nao
sdo realizados eficazmente.

Percebe-se que na evolugdo do cenario anterior para 0 cenario posterior e 0 cenario
atual intensifica-se 0 uso de algumas variaveis, reforcando ainda mais a importancia delas
dentro do ECL1.
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4.3 ESTUDO DE CASO 2 (EC2) - EMPRESA BETA

Nesta secdo, encontram-se descritos os resultados localizados para cada grupo de
categorias, variaveis e elementos macro estruturantes para a empresa do EC2. Ao final da

secdo foi realizada uma analise das relacdes apresentadas nesta organizacéo.

4.3.1 Elementos de Contexto Organizacional e de Estrutura no EC2

A definicdo de negdcio da empresa BETA caracteriza-se por ser uma importante
fabricante mundial, do ramo de maquinas agricolas, sendo considerada uma empresa de
grande porte para o setor. Atualmente, emprega por volta de 1.600 funcionarios, possuindo
uma fatia do mercado em torno de 27%. Sua cultura organizacional é fortemente influenciada
pela filosofia Lean. Os informantes-chaves destacam como fundamental dentro de uma
empresa 0s valores relacionados a responsabilidade, integridade e respeito (Figura 27).

A estrutura organizacional apresenta uma composicdo administrativa corporativa
participativa. Em funcéo de ter passado por diversas crises nacionais no ramo agricola, com
destaque os anos 80, 90 e 2000, os informantes-chaves caracterizam a empresa com uma
maturidade Lean elevada, pois para superar estes momentos econémicos dificeis o
investimento em Lean proporcionou situacdes de equilibrio dentro da cultura organizacional
da empresa. No momento da implementacdo do Lean no PDP, os informantes-chaves
destacam que esta cultura organizacional voltada para o Lean foi um forte facilitador para o
sucesso desta implementagdo. A T1 é considerada uma ferramenta de suporte para auxiliar na
parte burocratica da filosofia do Lean no PDP.

Analisando a estratégia do negdcio, a empresa assume o0 posicionamento de estar entre
as lideres do mercado no ramo agricola, em nivel mundial, focando seus esfor¢cos na adocao
de estratégias de penetracdo de mercado, e observando, através da sua pesquisa de
benchmarking, que é utilizada como modelo por outras organizagoes.

Pelos relatos dos informantes-chaves, esta organizacdo €& considerada a maior
fabricante de equipamentos agricolas do mundo. Atuando em um ramo Unico de negdcios,
possui uma linha completa de equipamentos agricolas.

A diversidade técnica, as multiplas marcas e a solidez da distribuicdo mundial sdo
fundamentais para a estratégia de crescimento da empresa. A posicdo de lideranca nos
principais mercados agricolas do mundo foi conquistada através do foco no atendimento ao

cliente, em tecnologia de ponta e por uma rede de concessionarios independentes de mais de
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2.700 unidades — uma das maiores redes de distribuicdo da industria. Os produtos inovadores
da organizacdo estdo constantemente recebendo prémios e o reconhecimento do publico em
feiras e exposigdes internacionais.

O EC2 apresentou uma estrutura Lean muito similar ao EC1, caracterizada pela
utilizacdo das ferramentas do Lean. Esta caracterizagdo aconteceu na empresa BETA, pois nas
respostas avaliadas, das 15 questfes apresentadas para este tema (Avaliacdo Lean) proposto
no Instrumento de Pesquisa, apenas uma apresenta relacdo fraca, enquanto trés, evidenciaram
relacdo intermediaria e os demais itens demonstram uma relacdo forte e muito forte. A anélise
destes itens seguidos dos comentarios dos informantes- chaves corroborou para interpretar
que a empresa tinha uma forte relacdo com a filosofia Lean, e com condicbes favoraveis a
implementacéo do Lean no PDP.

A anélise qualitativa do EC2 apresentada no APENDICE Il inicia averiguando se a
empresa BETA tem de fato implementando a filosofia Lean no seu dia-a-dia como pode ser
analisado na Figura 38.

Figura 38: Avaliacdo Lean na Empresa BETA
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Fonte: elaborada pelos autores.

A empresa padronizou o trabalho, para que se entendesse o estado atual e se
promovesse 0 Kaizen para melhorar o trabalho padrdo. Os informantes-chaves destacaram que
padronizar o trabalho foi capacitar as pessoas para substituir uma o posto da outra, em uma
eventualidade, evitando que uma linha parasse de funcionar. JA& no que se refere ao
desenvolvimento de novos produtos os informantes-chaves dizem que tinham dificuldades ao
fazer a integracdo do setor de engenharia com as outras etapas do processo ERP — areas de

manufatura, compras, suporte, desenvolvimento de fornecedores. Tudo era feito
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manualmente, 0 que acabou gerando um gasto maior com energia, do homem e da maquina.
As equipes de trabalho eram treinadas para serem multifuncionais e bem estruturadas, para
gue os problemas fossem tratados antes de acontecerem. O programa de sugestdes da empresa
era amplo e funcionava bem. Atualmente ha um estudo elaborando uma forma de automatizar
com um banco de dados e comecar a fazer os langcamentos virtuais.

Como negativo, os informantes-chaves observaram que o tempo de troca de
ferramentas estava muito longe do que se gostaria e eles mediam o gap para avaliar e ver 0
gue realmente precisa ser feito para acelerar este processo.

O processo de desenvolvimento de produto (PDP), em funcdo da filosofia Lean ja
enraizada na manufatura segundo os depoimentos dos informantes-chaves, estava estruturado
para ser aplicado o Lean no PDP.

Na andlise documental, um dos informantes-chave disponibilizou para analise visual
da pesquisa ferramentas de gestdo visual do Lean utilizadas pela empresa, 0 que em muitos

momentos foram adaptados para a implementacdo do Lean no PDP.

4.3.2 Elementos Macro Estruturantes Antes do Lean no PDP no EC2

Dentro do EC2, no elemento macro estruturante lideranca e gestdo, consta a avaliacdo
do perfil do gestor e demais itens apresentados na Figura 39.
Figura 39: LIDERANCA E GESTAO - Anterior ao Lean no PDP —no EC2
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Fonte: elaborada pela autora

Segundo descrito pelos informantes-chaves, com relacdo ao elemento macro
estruturante lideranca e gestdo, o perfil do gestor na ocasido de implementacdo do Lean no
PDP era exercendo um papel participativo, facilitador e organizador (Figura 39). Naquele
momento anterior, a alta direcdo tinha o objetivo de proporcionar e incentivar o aprendizado
continuo de toda a organizacao, estimulando equipes de discussao, processos participativos e

melhorias continuas. Foi investido nas organizacdes internas, em especifico do almoxarifado.
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Dentre as variaveis estudadas as que sdo realmente importantes no elemento macro
estruturante lideranca e gestdo, destacam-se a compreensdo compartilnada do processo,
compartilhamento, sucessos e fracassos, equipe selecionada e treinada e habilidades e
competéncias (Figura 40).

Figura 40: LIDERANCA E GESTAO — Anterior o Lean no PDP — no EC2
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Fonte: elaborada pela autora.

A alta administracdo, pelos relatos dos informantes-chaves, desenvolveu dentro das
equipes o estimulo ao aprendizado. Antes de ocorrer a escolha da equipe a alta administracéo,
juntamente com o0s gestores proporcionava a selecdo da equipe do PDP em conjunto.

Na estrutura da equipe de PDP, a empresa contava com um gerente de projetos que
administrava as pessoas da equipe do PDP em diversos projetos. Os informantes- chaves
salientam que o PDP estava alinhado ao planejamento estratégico da organizacdo e
acrescentam que nédo tinha como néo ser desta forma, pois, pela sua interpretacdo, o PDP nédo
se inicia se néo tiver um alinhamento com o PE.

A avaliacdo do elemento macro estruturante CULTURA ORGANIZACIONAL ¢
exposto no momento anterior ao Lean no PDP, conforme o APENDICE 11l e descrito em
detalhe na segdo 4.2.2.

No elemento macro estruturante  CULTURA ORGANIZACIONAL, conforme

avaliacdo dos informantes-chaves, a compreensdo compartilhada do processo, o
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compartilhamento de sucessos e fracassos, as equipes selecionadas e treinadas e habilidades e
competéncias, tecnologia da informacdo sdo variaveis com relacdo forte e influenciaram os
resultados positivos na implementagéo do Lean no PDP,
Apresenta-se na Figura 41 as categorias e as variaveis relacionadas.
Figura 41: CULTURA ORGANIZACIONAL — Anterior ao Lean no PDP —no EC2
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Fonte: elaborada pela autora.

Os informantes-chaves destacam que na época da implementacdo do Lean no PDP a
empresa dava énfase a manufatura, pois esta area estava totalmente engajada com a alta
direcdo. Além disso, naquela época a equipe de trabalho tinha receio em entregar e
compartilhar seu conhecimento, a organizacdo fazia uso de um programa de ideias que
capturava e armazenava a aprendizagem desenvolvida pelas equipes de PDP. A organizacao
incentivava a rotatividade das pessoas nas diversas funcdes dentro da empresa, mas 0S
gestores observam que poderiam ter trabalhado melhor esta questéo.

Entende-se que a relagdo da empresa com o0 elemento macro estruturante
FERRAMENTAS facilitou a implementacéo do Lean no PDP. Na elaboracdo de projetos a

organizacéo utilizava um programa como um banco de dados. No que refere-se a ferramentas
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de TI, o processo que a equipe precisava fazer era converter a linguagem do sistema em uma
forma que todos entendessem, inclusive os funcionarios do ch&@o de fabrica. Dos meios de
comunicagéo utilizados, o mais usado era o e-mail, para aprovacgdo de workflow, e depois o
telefone.

No elemento macro estruturante FERRAMENTAS, conforme apresentado na Figura
42, de forma mais isolada, os requisitos claros do cliente ndo foram observados, porém, as
demais variaveis apresentaram forte e muito forte, influenciando como apoiadora dos
resultados do Lean no PDP.

Figura 42: FERRAMENTAS — Anterior ao Lean no PDP —no EC2
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Fonte: elaborada pela autora.

No momento anterior a implementacdo do Lean no PDP todos os funcionarios estavam
treinados e aptos para utilizar os softwares existentes (relacdo forte e muito forte), também
havia uma relagéo forte na utilizagdo do banco de dados e sobre os recursos de Tl utilizada
para auxiliar no PDP.

Apresentaram relacdo forte as questdes relacionadas a troca de informagdes entre a
equipe, observando que geralmente havia necessidade de ajustes. Existia uma relacdo
intermediaria na relagdo custo versus beneficios em novos PDPs, mantendo um

acompanhamento dos custos durante o PDP.
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Os informantes-chaves declararam que as ferramentas utilizadas pela organizacéo
eram adotadas e consideradas importantes para auxiliar 0os processos pela organizacdo, ao
implementar o Lean no PDP, destacou-se, a importancia dada ao dominio sobre ferramentas
diferenciadas para trabalhar com o PDP.

Na andlise qualitativa do elemento macro estruturante FERRAMENTAS, 0 recurso
utilizado para fortalecer o trabalho em equipe foi anélise da demanda do mercado,
averiguando as reclamagdes do cliente (ergonomia, peso, diregdo — caracteristicas técnicas).
Outra ferramenta forte era a analise do custo final, porém, sempre havia dificuldades em
atender o custo objetivo.

Sobre a TI, segundo os informantes-chaves, a empresa nao desenvolvia nada em
especifico para o PDP, era utilizado o que o mercado oferecia. Como indicadores, 0 mais
utilizado era a analise das etapas do cronograma, pois os problemas mais frequentes se
relacionavam aos prazos de entrega, visto que as datas importantes estavam relacionadas a
feiras agricolas, eram e sdo as oportunidades de apresentacdo das novidades oferecidas pela
empresa, lancamento de tendéncias, e através delas era e é organizado o ciclo de producgédo da
organizagao.

Também destacaram-se duas ferramentas utilizadas como métodos de resolucdo de
problemas, que eram utilizadas e continuam no dia-a-dia, sendo que uma esta relacionada com
a outra, sdo elas: o PDCA( Planejament — planejar, Do — fazer, Control — controlar, Action —
agir) e o DMAIC (Define - Definir, Measure - Medir, Analyze —Analisar), adaptados a
realidade da organizacao.

Pela declaracdo dos informantes-chaves, os resultados do elemento macro estruturante
ambiente anterior ao Lean no PDP apresenta-se uma relagdo muito forte com os fornecedores
em relacdo ao PDP, naquele momento o PDP mantinha um relacionamento intermediério,
tendo pouca agilidade em observar as mudangas no comportamento do mercado. Os clientes
participavam do PDP (relacdo forte), mas o setor de PDP era estruturado de forma informal.

Os informantes-chaves destacaram que as fontes de ideias estavam relacionadas com
maior peso nos concorrentes e no P&D. Os fornecedores participavam ativamente do processo
de PDP da empresa, analisavam o produto oferecido e verificavam se havia alguma maneira
de melhorar o produto ou de reduzir o seu custo. Apenas uma parcela dos clientes participava
do processo de PDP da empresa.

Na analise qualitativa do elemento macro estruturante AMBIENTE, os informantes-

chaves salientaram que o0s setores da empresa que faziam a constituicdo normal de uma
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equipe de PDP eram compras, qualidade, manufatura, marketing e custos. Na agilidade em
entender as necessidades do mercado, ndo havia uma boa velocidade.

Sobre os clientes, mesmo com pouca participagdo naquele momento, o conhecimento
do cliente contribuia muito. Um informante-chave destaca: “Eu tive uma sessdo com uma
dupla, um engenheiro mecéanico e o outro era engenheiro agrénomo eles vieram aqui,
compraram uma maquina nossa e teve alguns problemas no equipamento...”

As informagdes vindas dos concorrentes provenientes de outros setores, do cliente, ou
mesmo de funcionérios de outras empresas eram analisadas, porém, nesta avaliagdo h4 uma
linha muito ténue entre os concorrentes do mesmo nivel.

A andlise do elemento macro estruturante AMBIENTE expde que as habilidades e
competéncias e os requisitos claros do cliente, equipe selecionada e treinada obtiveram uma

forte relacéo, e as ferramentas estatisticas uma relagdo intermediaria, conforme apresentado

na Figura 43.
Figura 43: AMBIENTE — Anterior ao Lean no PDP —no EC2
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Fonte: elaborada pela autora.

Os informantes-chaves destacam que os fatores menos facilitadores para que as
pessoas aprendam na organizacdo e no PDP est4 relacionado a visdo de andlise do erro,
porque a inovacdo esta muito relacionada com o erro e se 0 gestor ndo promovesse um
ambiente line organization e sim uma visdo de punicdo, cobranca de prazos de entrega, entre

outros, inibia-se muito o PDP.
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Na analise anterior a implementacdo do Lean no PDP, no EC2 apresentou-se que 0S
elementos macro estruturantes LIDERANCA E GESTAO comprometidas e a CULTURA
ORGANIZACIONAL fortemente ligada ao Lean j& utilizado na manufatura foram
importantes para iniciar a implementacdo do Lean no PDP. Com destaque o elemento macro
estruturante ferramentas obteve uma forte relacdo, sendo observado como apoiadora dos

procedimentos Lean e consequentemente o Lean no PDP.

4.3.3 Anélise do Cenario P6s Implementacéo do Lean no PDP no EC2

Na empresa BETA, conforme conhecimento dos informantes-chaves houve alguns
ajustes que foram intensos, inclusive se perdeu alguns funcionarios que foram resistentes e
ndo aceitaram, pedindo desligamento da empresa. Apresenta-se, na Figura 44, através do
grafico de radar, as variaveis e a sua relagdo com o cenario posterior a implementacdo do
Lean no PDP.

Figura 44: Cenario Pés Implementacdo do Lean no PDP — no EC2.
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Fonte: elaborada pela autora.

Aponta-se como variaveis importantes no cenario posterior do EC2, a capacidade
financeira, o compartilhamento de sucessos e fracassos, a compreensdao compartilhada do
processo, a equipe selecionada e treinada, habilidades e competéncias e requisitos claros dos

clientes. As varidveis ferramentas estatisticas e tecnologia da informag&o ndo foram avaliadas.
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Uma das primeiras observacdes declaradas pelos informantes-chaves foi a relacéo
muito forte que houve sobre o ajuste da filosofia a realidade, por exemplo, logo ap6s a
implementacdo, existiu uma reavaliagdo do que ja havia sido padronizado. Naquele momento,
manteve-se a avaliacdo dos resultados financeiros obtendo uma relacéo forte, assim como o
comprometimento da lideranca e dos funcionarios com a manutencdo do Lean no PDP, forte.

Os funcionarios que apresentaram resisténcia ao comprometimento com o Lean no
PDP desligaram-se e quem permaneceu, ou foi contratado manteve a filosofia enraizada. A
gestdo de TI sustentou-se com uma relacdo intermediéria para com o Lean no PDP.

A gestdo ao observar que ainda havia pontos a serem melhorados, fortaleceu os
treinamentos, focando em manter a filosofia Lean no PDP, o que apresenta uma relacdo muito
forte, neste quesito. Em funcéo destas atitudes, 0 ambiente se mantém propicio & manutencao
do Lean no PDP, apresentando uma relagdo muito forte.

Na observacdo dos fornecedores com o Lean no PDP, a relacdo era fraca, os
informantes-chaves salientavam que os fornecedores participavam quando convocados, mas
sem forte relagdo com o Lean no PDP, mesmo antes do desenvolvimento da filosofia, o PDP

era distante dos fornecedores.

4.3.4 Andlise do Cenéario Atual do Lean no PDP no EC2

Para verificar a eficicia dos Fatores Antecedentes ao Lean no PDP observados,
representados pelos elementos macro estruturantes, percebe-se a importancia de avaliar o
Cenério Atual, apds a implementacdo do Lean no PDP na empresa BETA — EC2. Assim,
apontaram-se as analises relacionadas ao Lean no PDP em fungdo exposto na secdo 3.2.1A
seguir, a demonstracdo do gquanto isso agregou valor para a empresa, conforme exposto, no
gréfico de radar, na Figura 45.

O resultado apresentado pelos informantes-chaves detectou como variaveis
importantes no Cenario Atual o compartilhamento de sucessos e fracassos, a compreensdo
compartilhada do processo, a equipe selecionada e treinada, ferramentas estatisticas e
requisitos claros dos clientes. As varidveis capacidade financeira e habilidades e competéncias
foram avaliadas com relacdo intermediaria. J& a varidvel tecnologia de informagdo nao foi
considerada importante.

A empresa BETA, através dos seus informantes-chaves destacou que contou muito

com a ajuda e colaboracdo da equipe. Estes acreditaram que a empresa ndo atingiu nenhum
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resultado isolado e que a cobranca foi algo que fez parte deste processo de evolugdo do PE,
tendo uma relacdo forte.
Figura 45: Cenario Atual do Lean no PDP no EC2.
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Fonte: elaborada pela autora.

Atualmente, os informantes-chaves salientaram que a equipe ja absorveu o espirito do
Lean incorporado e utiliza-o automaticamente. Por isso, conseguiram obter comprometimento
dos funcionarios em relacdo ao Lean no PDP, tanto que quando os membros da equipe sdo
chamados, todos participam, o que apresentou uma forte relacdo neste quesito.

Na comparacdo do retorno financeiro com o Lean no PDP, foi apresentada uma
relacdo forte, pois se identificou, juntamente com os informantes-chaves que é um ponto
importante, por exemplo, avaliar com o pensamento Lean no PDP a economia apresentada por
adiantar um projeto, entre outros beneficios. Sobre a gestdo da cultura organizacional voltada
para o Lean no PDP.

A gestdo de Tl ndo apresentou uma relagéo, porque pela visdo dos informantes-chaves,
a TI questionava muito para desenvolver algo e com isso ocasionava atrasos no

desenvolvimento de um projeto e sua relacdo ao Lean no PDP.
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Sobre as habilidades e competéncias desenvolvidas voltadas para o Lean no PDP, a
relacdo é considerada intermediaria, pois depende muito da visdo individual de cada pessoa,
de participar dos projetos e colocar em pratica o seu conhecimento.

Hoje, a relacdo com os clientes é considerada forte, mas a empresa BETA nédo
consegue perceber se o cliente valoriza o investimento do Lean no PDP.

A empresa valorizou a sua equipe de trabalho e acreditou que uma empresa sé atinge
0s seus objetivos se todos estiverem engajados e contribuirem com a equipe. Os funcionarios
que fizeram parte da implementacdo do Lean no PDP incorporaram tdo bem seus principios
que sem perceber usavam e se motivavam com eles.

Além disso, os informantes-chaves destacaram que a visdo de desenvolvimento de
habilidades e competéncias do Lean no PDP depende muito do empenho de cada colaborador.
Foi preciso participar e absorver os projetos que a empresa propunha, para depois sim poder
colocar em prética o que se aprendeu. Nota-se que a peca fundamental para todos os projetos
desenvolvidos na empresa € o interesse que eles despertaram em cada colaborador, s6 assim

foi possivel obter resultados.

4.3.5 Discussao dos Resultados no EC2

No EC2, em todos os cenarios os elementos macro estruturantes LIDERANCA E
GESTAO comprometidas, CULTURA ORGANIZACIONAL e FERRAMENTAS fortemente
ligada ao Lean foram fundamentais para a implementacdo do Lean no PDP. O primeiro
identificando a importancia do Lean no PDP reforcado pela geréncia junto a equipe a
implementacdo do Lean, no segundo embasado no aprendizado do Lean relacionado a
manufatura, e o terceiro foi apoiador para agilizar e estruturar a implementacdo do Lean no
PDP.

Para o Cenério Posterior, os informantes-chaves identificaram que houveram ajustes
fortes, inclusive, pelo exposto na secdo 4.3.3. No Cenario Atual apresentado na secédo 4.3.4,
comprova-se 0 quanto a empresa BETA estd enraizada na filosofia Lean, em funcéo de
apresentar caracteristicas, tais como a busca da perfeicdo, énfase nas pessoas e critérios de
qualidade, que estdo relacionados aos pilares do Lean, obtendo assim, sucesso no Lean no
PDP.

As variaveis relacionadas ao elemento macro estruturante AMBIENTE apresentaram

relagdo com as variaveis, contudo, ndo foram tdo relevantes quanto os elementos macro
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estruturantes - LIDERANCA E GESTAO, CULTURA ORGANIZACIONAL E
FERRAMENTAS. Na Figura 46, destaca-se as categorias e as variaveis relacionadas.

Figura 46: EC2 — Analise dos Cenarios Anterior, Posterior e Atual — Categorias, Variaveis e
Elementos Macro Estruturantes

| CATEGORIAS NOS CENARIOS
1 ANTERIOR. POSTERIOR E ATUAL

i
\

Fonte: elaborada pela autora
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As categorias relacionadas as questfes abordadas, juntamente com a associacdo as
variaveis apontadas resultaram em acgdes importantes para fortalecer os elementos macro
estruturantes destacados.

O elemento macro estruturante LIDERANCA E GESTAO tornou-se importante,
principalmente pela questdo de comprometimento o que fortaleceu a sustentabilidade do Lean
no PDP. Também observa-se que a CULTURA ORGANIZACIONAL forte na filosofia Lean
apoiada pela lideranca, assim como as FERRAMENTAS dando suporte para 0 engajamento
do Lean no PDP foram determinantes no EC2 ( Figura 47 ).

Figura 47: Variaveis versus Elementos Macro Estruturantes — EC2
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Fonte: elaborada pela autora

Em decorréncia disso, as variaveis habilidades e competéncias, equipe selecionada e
treinada, compreensdo compartilhada do processo, compartilhar sucessos e fracassos,
ferramentas estatisticas, e requisitos claros dos clientes foram apoiadoras fundamentais para

atingir o sucesso da implementacdo do Lean no PDP, conforme exposto na Figura 47.

4.4 ESTUDO DE CASO 3 (EC3) - EMPRESA DELTA

Encontram-se descritos nesta secdo o0s resultados apresentados pelo grupo de
categorias, variaveis e elementos macro estruturantes para a organizacdo. Na finalizagdo do

EC3, é realizada uma analise das relacdes descobertas para a empresa DELTA.

4.4.1 Elementos de Contexto Organizacional e de Estrutura no EC3

A definicdo de negdcio da empresa DELTA caracteriza-se por ser um fabricante

nacional importante, do ramo automotivo, focando-se carrocerias de Onibus. Atualmente,



99

emprega por volta de 2.500 funcionarios, possuindo uma fatia do mercado em torno de 10%.
Sua cultura organizacional € influenciada pela filosofia Lean.

A estrutura organizacional apresenta uma composi¢cdo administrativa corporativa
participativa e organizadora. Os informantes-chaves caracterizam a empresa com uma forte
maturidade Lean, pois os investimentos nas ferramentas do Lean auxiliaram a empresa nos
aprendizados relacionados a trabalhos em equipe, organizacdo e refletiu na agilizacdo da
montagem do produto final. No momento da implementacdo do Lean no PDP, os
informantes-chaves destacam que o trabalho realizado na manufatura sobre o Lean foi um
forte facilitador para o sucesso desta implementacéo.

A empresa do EC3 considera-se uma das principais montadoras de onibus do Brasil.
Sua proposta oferece solugdes de transporte inteligente, com uma completa linha de veiculos
rodoviarios. Seus critérios competitivos concentram-se em inovacgéo, tecnologia, e qualidade
implantando-os permanentemente. Modelos especificos sdo desenvolvidos de acordo com as
necessidades do mercado.

Além disso, hd um forte investimento em gestdo de pessoas, pois acreditam que a
unido de competéncias, talentos, experiéncias e conhecimentos, resultam em um produto de
qualidade e garantem a satisfacdo de clientes.

A analise qualitativa do EC3 apresentada no instrumento de pesquisa verificou a
implementacéo da filosofia Lean no seu cotidiano, proporcionando na Figura 48, os resultados
desta avaliagdo.

Figura 48: Avaliacdo Lean na Empresa DELTA
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Fonte: elaborada pelos autores.
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O EC3 ndo apresenta uma estrutura Lean similar ao EC1 e EC2, porém existe a
utilizacdo das ferramentas do Lean. Nas respostas investigadas, das 15 questfes apresentadas
para este tema (Avaliacdo Lean) propostos no instrumento de pesquisa existem ferramentas
com relacdo fraca, porque foram trabalhadas e hoje perderam a énfase, as que evidenciam
relacdo intermediaria estdo sendo retomadas e revisadas dentro dos padrdes atuais e 0s demais
itens demonstram uma relacao forte, porque as equipes se tornaram de fato multifuncionais e
ndo ha competitividade entre as equipes. A analise destes itens seguidos dos comentarios dos
informantes- chaves corrobora para interpretar que a empresa tem uma relagdo intermediéria
com a filosofia Lean, e com condi¢fes favoraveis a implementacdo do Lean no PDP, porque
uma das fortes énfases da empresa esta no PDP.

Na aplicacéo do instrumento de pesquisa, os informantes-chaves salientam as relagdes
muito fortes que a organizagédo possui com o desenvolvimento de produtos e de fornecedores.
Assim, o processo de desenvolvimento de produto (PDP), em funcdo da filosofia Lean ja
iniciada na manufatura, facilitou a aplicacdo do Lean no PDP.

Na analise documental, um dos informantes-chave disponibilizou para anélise visual
da pesquisa ferramentas de gestdo do Lean utilizadas pela empresa, o que em muitos

momentos foram adaptados para a implementacdo do Lean no PDP.

4.4.2 Elementos Macro Estruturantes Antes do Lean no PDP no EC3

Na interpretacdo da avaliacdo do elemento macro estruturante LIDERANCA E
GESTAO no momento anterior ao Lean no PDP na Figura 49, encontram-se os itens da
pesquisa avaliando o contexto desta lideranca.

Figura 49: LIDERANCA E GESTAO Anterior ao Lean no PDP no EC3

Evento Avaliacao
Perfil do Gestor permissivo
Papel da Lideranca organizador
Papel da Alta Dire¢do N&o se comprometia com os resultados
Aprovacdo dos Desenvolvimentos no PDP alta administracdo (produto); gestores equipe e

cliente (interno)

Responsabilidade da Escolha da Equipe gestores
Opinides dos Gerentes Valorizadas Pelo PE ndo
(Planejamento Estratégico) no PDP.
Busca de Aprendizado Junto aos Gestores e Equipes de discussdo
Funcionarios

Fonte: elaborada pela autora

Segundo os relatos dos informantes-chaves, na lideranca, o perfil do gestor na ocasido

de implantacdo do Lean no PDP era exercendo um papel permissivo e organizador. Naquele
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momento a alta direcdo deixava a responsabilidade para o funcionario, para que cada um
“tocasse o projeto”, conforme relato. Foram criadas equipes multifuncionais, células e
liderancgas no projeto.

Nota-se que o lider e, ou, gestor era permissivo e organizador, sendo que a alta
administracdo ndo se comprometia com os resultados. Eram dos gestores a responsabilidade
da escolha das equipes de PDP e a aprovacdo do desenvolvimento do PDP interno. O
aprendizado era conquistado com o desenvolvimento de equipes de discussdo. O PDP estava
alinhado ao planejamento estratégico da empresa, em fungdo de que o produto sempre partiu
da questdo do PE como um todo.

Apresenta-se que em meio as varidveis estudadas no EC3, os informantes-chaves
relatam que as mais importantes dentro do elemento macro estruturante lideranca e gestao,
estdo proporcionadas na Figura 50 como compreensdo compartilhada do processo,
compartilhar sucessos e fracassos e equipe selecionada e treinada. Habilidades e competéncia
e as demais variaveis ndo apresentaram relacao.

Figura 50: LIDERANCA E GESTAO — Anterior a 0 Lean no PDP no EC3

. CAPACIDADE FINANCEIRA
5 -

‘q' . . Lideranga

- TECNOLOGIA DA INFORMACAO e ", . COMPARTILHAR SUCESSOS E FRACASSOS

y Perfil do Gestor / Equipe PDP /PE
. . COMPREENSAD COMPARTILHADA DO
PROCESSO

. REQUISITOS DO CLIENTE CLAROS 1_.

Alta Diregao s " e 2 Aprendizado
. HABILIDADES E COMPETENCIAS R ) T L L ’ . EQUIPE SELECIONADA E TREIN ADA

. FERRAMENTAS ESTATISTICAS

Fonte: elaborada pela autora.

No EC3, a avaliacdo do elemento macro estruturante cultura organizacional no
momento anterior ao Lean no PDP € observada atraves do instrumento de pesquisa que esta

mostrado no APENDICE llI, explicado em detalhe na segdo 4.2.2.
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Segundo os relatos dos informantes-chaves na época da implementacdo do Lean no
PDP a empresa enfatizava a manufatura, visto que esta area estava totalmente engajada com a
alta direcdo. A organizacdo percebia a dificuldade da equipe em compartilhar o
conhecimento. Havia pouca rotatividade das pessoas nas diversas funcfes dentro da empresa.
Os gestores enfatizam que deveriam ter trabalhado melhor esta questéo.

Como puderam ser observados os fatores muito fortes, em relacdo ao elemento macro
estruturante cultura organizacional, a responsabilidade era deixada para a equipe, ndo havendo
comprometimento da lideranca. Também ndo havia interacdo entre funcionarios e
departamentos, o conhecimento quase ndo era compartilhado, as iniciativas individuais eram
valorizadas pela equipe, mas ndo pelo gestor. Ndo existia nenhuma preparacao para captura e
armazenamento das aprendizagens de PDP, assim, como ndo se promovia a rotacdo de
funcionarios entre os setores. Apresenta-se na

Figura 51, os destaques dentro do elemento macro estruturante CULTURA
ORGANIZACIONAL.

Figura 51: CULTURA ORGANIZACIONAL — Anterior o Lean no PDP no EC3
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Captura e Armazename nto de T ] 4 T ) Compartilhar conhecimentos / Iniciativas
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\ InteracSo entre PDP e demais
" departamentos / VerificacBo de Projetos /
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PROCES50

. REQUISITOS DO CLIENTE CLAROS 1_.

Rotacdo de Pesoas [/ Autonomia

. HABILIDADES E COMPETENCIAS . EQUIPE SELECIONADA E TREIN ADA

. FERRAMENTAS ESTATISTICAS

Fonte: elaborada pela autora.

A compreensdo compartilhada do processo, o compartilhamento de sucessos e

fracassos e habilidades e competéncias, conforme avaliacdo dos informantes-chaves séo
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variaveis com relacdo intermediaria e forte influenciando os resultados positivos na
implementacéo do Lean no PDP. Requisitos claros do cliente apresentou uma relagéo fraca.

Na relacdo da empresa do EC3 com o elemento macro estruturante FERRAMENTAS
que facilitaram a implementacdo do Lean no PDP foi analisado que na elaboracdo de projetos
a organizacao utilizava um programa como um banco de dados. Neste elemento macro
estruturante observa-se que os informantes-chaves da empresa DELTA concordam com as
afirmacdes que os funcionarios conheciam e estavam treinados para utilizar a tecnologia
disponivel, existiam pessoas aptas a utilizar o software, porém os arquivos trocados entre as
equipes necessitavam de ajustes para sua utilizacdo. As demais questdes foram discordadas
totalmente da afirmacgéo.

Na anélise qualitativa do elemento macro estruturante FERRAMENTAS, pelos relatos
dos informantes-chaves, os recursos utilizados eram uma ferramenta de gestdo de projeto e
existia um software de acompanhamento de cronograma.

A DELTA néo possuia indicadores para analise de desempenho do PDP, as fontes
eram os fornecedores e a internet, como relato, um informante-chave.

No elemento macro estruturante ferramentas, conforme relatado pelos informantes-
chaves e apresentado na Figura 52, os destaques estdo em compreensdo compartilhada do
processo, equipe selecionada e treinada e habilidades e competéncias que apresentaram forte
relacdo, influenciando como apoiadora dos resultados do Lean no PDP.

Figura 52: FERRAMENTAS — Anterior ao Lean no PDP no EC3

Objetividade na analse de custos x
bereficios fAnalise de resultados
CAPACIDADE FINANCEIRA

UtilizacBo de banco de dados / e . A e,
Tlx qualidade POP e e .. T . COMPARTILHAR SUCESSOS E FRACASSOS
_TECNOLOGIA DA INFORMACAD, -~ ' \

, Ajustes nas trocas de arguivos
COMPREENSAO COMPARTILHADA DO
PROCESS0

-REQUISITOS DO CLIENTE CLARCS +

Pessoas aptas ao software <. T § T : o Treinamento
. HABILIDADES E COMPETENCIAS T g o . EQUIPE SELECIONADA E TREIN ADA

Ferramentas para reolucdo de problemas
. FERRAMENTAS ESTATISTICAS

Fonte: elaborada pela autora.
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Ja em capacidade financeira e TI, apresentaram relacdo fraca, praticamente nao
influenciando a implementacéo.

No elemento macro estruturante AMBIENTE anterior ao Lean no PDP, os
informantes-chaves destacam que os fornecedores e clientes ndo participavam do PDP da
empresa, ndo existia um departamento ou setor responsavel pelo PDP, apresentando nestes
itens relacdo inexistente. As demais questdes foram avaliadas como fraca e intermediéria.

Os informantes-chaves acrescentaram que as fontes de ideias estavam relacionadas
com maior peso principalmente no setor de P&D e os produtos dos concorrentes, seguido
pelos sdcios, proprietarios e acionistas.

Na anélise qualitativa do elemento macro estruturante ambiente, os informantes-
chaves salientaram que na constituicdo de uma equipe de PDP participavam a engenharia e
representantes de outros setores, que ndo eram dedicados exclusivamente ao projeto. A
empresa ndo recebia informacGes da demanda, do que o mercado gostaria de adquirir e 0s
produtos eram adaptados conforme o cliente reclamava. Quando a empresa recebia uma
informacgdo sobre o concorrente era primeiro avaliado se realmente tinha importancia e
posteriormente eram tomadas as decisdes. Havia uma dificuldade na disseminagéo da cultura
Lean, pois ela deveria ser transmitida de um para outro e quando ocorria tournover existia
dificuldades na perpetuacéo da ideia. Apresenta-se, a seguir a Figura 53.

Figura 53: AMBIENTE — Anterior a o Lean no PDP no EC3
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. HABILIDADES E COMPETENCIAS - . EQU IPE SELECIONADA E TREIN ADA

Agilidade nas mudangas
FERRAMENTAS ESTATISTICAS

Fonte: elaborada pela autora.

As habilidades e competéncias e os requisitos claros do cliente, obtiveram uma forte
relacdo, as ferramentas estatisticas uma relagdo intermediéria, equipe selecionada e treinada,
requisitos claros do cliente ndo apresentaram relagdo, conforme exposto na analise do

ambiente (Figura 53).
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Na analise anterior a implementacdo do Lean no PDP, o questionario aplicado a
empresa DELTA resultou que os elementos macro estruturantes LIDERANCA E GESTAO E
CULTURA ORGANIZACIONAL foram importantes para iniciar a implementacdo do Lean
no PDP. As variaveis que mais foram citadas nos quatro elementos macro estruturantes foram
compreensdo compartilhada do processo, habilidades e competéncias, compartilhar sucessos e

fracassos, apresentando-se como importantes para a implementagéo do Lean no PDP.

4.4.3 Anélise do Cenario Pés Implementacgdo do Lean no PDP no EC3

O cenério posterior a implementacdo do Lean no PDP foi considerado excelente
sendo que a maioria das alternativas foi marcada como tendo relagdo muito forte entre o Lean
no PDP e o momento p6s implementacdo. A questdo que foi marcada com relagao inexistente
foi que a equipe de PDP ndo continuou interagindo com os clientes, a qual deve ser
melhorada pela empresa.

Evidencia-se a seguir as informacgfes apresentadas na se¢do 3.2.1, expondo as analises
relacionadas ao Lean no PDP no EC3, destacando que como varidveis importantes no cenério
posterior, a capacidade financeira, o compartilhamento de sucessos e fracassos, a
compreensdo compartilhada do processo, a equipe selecionada e treinada, ferramentas
estatisticas, habilidades e competéncias e tecnologia da informacdo. A variavel requisitos
claros dos clientes obteve uma relagéo inexistente.

A gestdo ao observar que ainda havia pontos a serem melhorados, investiu em
treinamentos, focando em manter a filosofia Lean no PDP, o que apresenta uma relacdo muito
forte neste quesito.

Os ajustes da filosofia a realidade da empresa em relacdo ao Lean no PDP, em seguida
apos a sua implementacdo ajudaram a desenvolver uma metodologia prépria, fazendo
adaptacbes a sua realidade, desenvolvendo simultaneamente uma maturidade maior em
relacdo a filosofia, conforme relatos dos informantes chaves.

A TI também foi adaptada a essa nova realidade, continuando a alimentar o Lean no
PDP. Na capacidade financeira, foi realizado um mapeamento de um carro, acompanhando
desenvolvimento de projeto e de processo, observando que em menos de um ano se obteve
bons resultados em faturamento e volume.

O cenario posterior a implementacdo do Lean no PDP é apresentado em forma de

grafico de radar na Figura 54.
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Figura 54: Cenario Pds Implementacdo do Lean no PDP no EC3
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Fonte: elaborada pela autora.

A lideranca se comprometeu fortemente na manutencao do Lean no PDP, assim como
o comprometimento dos funcionarios. Os treinamentos também focaram-se em alimentar a
filosofia, e a gestdo manteve o ambiente propicio a manutencdo do Lean no PDP.

Sobre os clientes, ndo foi feito em nenhum momento uma relagdo o quanto refletiu o
Lean no PDP nos resultados com o cliente, conforme relato dos informantes chaves ainda ha
muito a evoluir. J& com os fornecedores, existe uma participacdo forte, estes auxiliam em

desenvolvimentos e inclusive sdo responsaveis por algumas execug6es, mediante o projeto.

4.4.4 Andlise do Cenario Atual do Lean no PDP

Os resultados apresentados apontam como variaveis importantes no Cenario Atual a
compreensdo compartilhada do processo, a equipe selecionada e treinada e a tecnologia de
informagéo.

As variaveis relacionadas a compartilhamento de sucessos e fracassos e ferramentas
estatisticas foram avaliadas com relacdo intermedidria. J& as varidveis capacidade financeira e
habilidades e competéncias foram consideradas com relacao fraca e os requisitos claros dos
clientes ndo foram consideradas importantes, exibido relacéo inexistente.

O compartilhamento dos sucessos e fracassos no momento atual foi avaliado com uma
relacdo intermediaria visto que a integracéo dos funcionarios em relacdo ao Lean no PDP esta
evoluindo e a lideranca esta comprometida. A equipe selecionada e treinada obteve uma
relacdo forte, os funcionarios envolvidos com o Lean no PDP estdo entendendo e

aproveitando alguns resultados da implementacéo.
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A repercussdo dos resultados atingidos pelo Lean no PDP néo estdo bem estruturados
ainda, por isso, as ferramentas estatisticas estdo com relacdo intermediaria, assim como o
alinhamento estratégico, a gestdo da cultura organizacional, o comprometimento da lideranca
com o Lean no PDP esta sendo fundamental para melhorar os resultados.

Com o grafico de radar exposto na Figura 55, apresenta-se a analise do cenario atual
em relagdo ao Lean no PDP da empresa DELTA, destacando que a variavel que apresenta
uma relacdo muito forte estd relacionada com a gestdo de TI, pois, conforme relatos dos
informantes-chaves ao desenvolver-se ja incluem as relagdes com o Lean no PDP.

Figura 55: Cenario Atual do Lean no PDP no EC3
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Fonte: elaborada pela autora.

O retorno financeiro sobre o investimento do Lean no PDP foi avaliado, mas ainda se
observaram situagdes que precisam ser mais aprofundadas, por isso, a capacidade financeira
ficou com uma relacéo fraca.

No cenario atual, as habilidades e competéncias estdo com relacdo fraca, mas esta no
planejamento estratégico a programacéo para focar no Lean no PDP. J& os requisitos claros do
cliente, estdo com uma relacdo inexistente, pois a empresa DELTA ndo pesquisou sobre este
retorno.

Os informantes-chaves destacam que o Lean no PDP est4 em evolugéo. E preciso mais
treinamento. Nesta analise verifica-se que h&d uma tentativa da empresa em evoluir na
aplicacdo do Lean no PDP. Porém a gestdo da cultura organizacional, a integracdo dos
funcionarios em relacdo ao Lean no PDP e a repercussdo dos resultados atingidos ndo estéo

totalmente comprometidas com a filosofia.
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Na andlise do EC3, observa-se que os elementos macro estruturantes LIDERANCA E
GESTAO comprometidas e as FERRAMENTAS ligadas ao Lean no PDP foram importantes

para a implementacdo da filosofia. O primeiro identificando a importancia do Lean no PDP

com acompanhamento da alta gestdo junto a equipe a implementagdo do Lean, e o segundo

foi apoiador para agilizar e estruturar a implementacdo do Lean no PDP. Na Figura 56,

apresenta-se a analise dos cendrios, sua relagdo com as categorias, as variaveis e o que

refletiu nos elementos macro estruturantes.

Figura 56: EC3 - Cenarios Anterior, Posterior e Atual — Categorias, Variaveis e Elementos
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Fonte: elaborada pela autora
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Apresenta-se na Figura 57, as variaveis, equipe selecionada e treinada, compreensao
compartilhada do processo, compartilhar sucessos e fracassos, sao consideradas importantes
para implementacdo do Lean no PDP. Também no EC3 ndo se obteve uma relagdo com a
variavel relacionada a requisitos claros dos clientes. Isto ocorre porque nao ha pesquisa sobre
esta relacao.

Figura 57: Variaveis versus Elementos Macro Estruturantes — EC3

LIDERANCA E GESTAO
= = ELEMENTOS
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EC3 - DELTA ESTRUTURANTES

FERRAMENTAS

Fonte: elaborada pela autora

Na comparacdo entre 0s cenarios (anterior, posterior e atual) percebe-se que o
desenvolvimento das varidveis, principalmente no cenario posterior foram continuas, porém,
no cenario atual, a empresa encontra-se em uma fase de revisdo de conceitos e precisa

reavaliar as préaticas para fortalecer o Lean no PDP.

4.5 OESTUDO DE CASO 4 (EC4) — EMPRESA ZETA

Apresentam-se analisados nesta se¢do os resultados propostos pelos elementos macro
estruturantes, categorias e grupo de varidveis para a organizacdo. Na finalizacdo do EC4, é

realizado um diagnostico das relagGes encontradas para a empresa ZETA.

45.1 Elementos de Contexto Organizacional e de Estrutura no EC4

A definicdo de negocio, da empresa ZETA caracteriza-se por ser uma importante
fabricante mundial, do ramo automotivo, focando-se veiculos de passeio. Atualmente,
emprega por volta de 3.500 funcionarios, possuindo uma fatia do mercado mundial em torno
de 1,5%. Sua cultura organizacional é influenciada pela filosofia Lean. No Brasil, a ZETA é
uma filial do Japdo, o capital &€ 100% nacional, tendo um contrato, uma licenca com a matriz
no Japdo. Esta parceria existe a mais de 20 anos, iniciando somente com a importacdo, 0s
carros produzidos neste inicio eram robustos, mas tinham algumas deficiéncias de aparéncia,
que precisaram ser adaptadas ao mercado nacional, .iniciando a implementacdo do Lean no

PDP em 2005, em funcdo da influéncia da matriz japonesa e subsequente da propria Toyota,
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segundo um informante-chave “... tendo toda uma estrutura procedimentada e pessoal
treinado, todo mundo falando a mesma lingua, no Brasil iniciou em 2010 , é bem recente...”
Em 2009 iniciaram novos programas para langcamentos em 2011, tendo um processo de
transi¢do no PDP para o Lean no PDP.

A estrutura organizacional apresentava uma composicdo administrativa corporativa
participativa e organizadora. Os informantes-chaves caracterizavam a empresa com
maturidade Lean intermedidria, pois os investimentos nas ferramentas do Lean auxiliaram a
empresa nos aprendizados relacionados a trabalhos em equipe, organizagéo e refletiu na
agilizacdo da montagem do produto final, mas destacam ha necessidade do monitoramento
constante do Lean para manté-lo.

A organizacdo do EC4 ¢ a subsidiéria brasileira, totalmente pertencente a um grupo
japonés, que opera no comércio internacional, importando e exportando mercadorias e/ou
servigos proprios ou de terceiros. Com o apoio integral da funcionalidade, experiéncia global
e de relacionamentos da matriz, a empresa oferece solugdes locais e fornece produtos ao
mercado brasileiro e Internacional. Além disto, a organizacdo fomenta o desenvolvimento de
negocios atraves de aliangas com as empresas com as quais a matriz mantém negociagdes e
investimentos, por meio de grupos comerciais e departamentos cujas atividades comerciais
abrangem areas como quimica, de energia hidrocarb6nica, produtos essenciais a vida
cotidiana, maquinas e matérias-primas até o desenvolvimento de novos negécios, inclusive na
area Tecnologia de Informacéo e Comunicacéo (TIC).

O EC4 apresenta uma estrutura Lean forte, proxima aos resultados do EC1 e EC2,
caracterizada pela utilizacdo das ferramentas do Lean. Esta caracterizagdo acontece na
empresa ZETA, pois, dentro das respostas averiguadas, das 15 questdes apresentadas para este
tema (Avaliacdo Lean) proposto no instrumento de pesquisa, 0 programa de sugestdes obteve
relacdo inexistente, porque foram utilizadas e hoje perderam a énfase, ndo sendo mais
adotadas, as que evidenciam relacdo intermediaria estdo sendo revisadas dentro dos padrdes
atuais e os demais itens demonstram uma relacdo forte e muito forte, porque as equipes se
tornaram de fato multifuncionais e ndo ha competitividade entre as equipes. A analise destes
itens acompanhados dos comentarios dos informantes - chaves ampara a interpretacdo de que
a empresa tem uma relacdo intermediaria com a filosofia Lean, e com condic¢des favoraveis a
implementacéo do Lean no PDP, visto que uma das fortes énfases da empresa esta no PDP.

A andlise qualitativa do EC4 apresentada no instrumento de pesquisa inicia
averiguando se a empresa ZETA tem de fato implementando a filosofia Lean no seu

cotidiano.
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Na Figura 58, expde-se os resultados desta avaliacéo.
Figura 58: Avaliacdo Lean na Empresa ZETA

55

Desenv.Formmec. .7 . Kaizen

VM . Trabalho Padronizado

TRF/SMED Anélise de Causa Raiz

PM — ~ 7 Autonomaggo (jidoka)

Balanc. Producio . y A ~ L . Gestio Visual

Prod.Puxada (kanban - Desenv. Produtos

Prog. de Sugestdes quipes Multifuncionais

Fonte: elaborada pelos autores.

Os informantes-chaves referenciam as relages muito fortes que a ZETA tem com as
ferramentas relacionadas diretamente com a manufatura (analise de causa raiz, gestao visual,
kanban e trabalho padronizado), pois seu destaque esta na montagem automotiva. Dentro da
analise documental, apresenta-se para andlise visual da pesquisa ferramentas para
gerenciamento do Lean empregadas pela empresa, 0 que frequentemente adaptou-se para a
implementacgdo do Lean no PDP, conforme o relatado por um dos informantes-chave.

45.2 Elementos Macro Estruturantes Antes do Lean no PDP no EC4

Os informantes-chaves apontaram que no elemento macro estruturante LIDERANCA
E GESTAO, o perfil do gestor na ocasido de implantacdo do Lean no PDP era exercendo um
papel permissivo e facilitador. Naquele momento, ndo tinha um sistema de desenvolvimento
de produto extremamente alinhado como uma montadora eventualmente tem, pois no comego
era parcial, porque os contratos da matriz destacavam que para cada um dos modelos existia
um contrato de licenca especifico, este contrato de licenca, cujo teor do contrato expressava
pouca liberdade para mudar o produto. Houve uma fase em que a ZETA fazia um
desenvolvimento ou adequagdo do produto adaptando-o as necessidades do Brasil.
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Expde-se nesta avaliacdo do elemento macro estruturante LIDERANCA E GESTAO

anterior ao momento Lean no PDP com apoio dos itens apresentados nos casos anteriores

(Figura 59).
Figura 59: LIDERANCA E GESTAO Anterior ao Lean no PDP no EC4

Evento Avaliacéo
Perfil do Gestor permissivo
Papel da Lideranca facilitador
Papel da Alta Dire¢do estimulava a organizac&o a aprender continuamente
Aprovagdo dos Desenvolvimentos no PDP alta administracéo
Responsabilidade da Escolha da Equipe alta administracéo
Opinides dos Gerentes Valorizadas Pelo PE ndo
(Planejamento Estratégico) no PDP.
Busca de Aprendizado Junto aos Gestores e equipes de discussdo, processos participativos,
Funcionérios melhorias continuas, ndo havia nenhum foco em

novos aprendizados.

Fonte: elaborada pela autora

E justamente, conforme depoimento dos informantes-chaves, por essa transicdo tem
algumas caracteristicas dessa lideranca que pode ter influenciado no ajuste do grupo, tendo
um perfil destacado como facilitador e organizador, € um fator que propiciava a situacao. Ja
na etapa seguinte, mais permissivo para entender e aplicar as ideias da equipe.

Todo corpo de engenharia foi formado por pessoas vindas de outras montadoras com
muita experiéncia, ou recém-formados, por isso, a lideranca precisava aprender com essa
equipe e se tornava permissivo e facilitador. Neste contexto, a alta direcdo, em relacdo ao
PDP estimulava a organizacgéo a aprender continuamente.

A alta administracdo aprovava os desenvolvimentos do PDP, principalmente, porque a
estrutura do Brasil era e continua sendo pequena em relacdo a montadora no Japdo. Desta
forma, a responsabilidade na escolha da equipe do PDP, também estava subordinada a ela.

No momento da implementacdo do Lean no PDP, o0s executivos da empresa ndo
tinham dominio relacionado ao conhecimento dos principios de gestdo de PDP e aproveitaram
para aprender com a equipe. As opinides dos gerentes eram razoavelmente aplicadas no
planejamento estratégico da area de PDP, em funcéo da influéncia da matriz.

A busca por novos aprendizados junto aos seus gerentes e funcionarios ocorria através
das equipes de discussdo, dos processos participativos, o desenvolvimento de melhorias
continuas e énfase em mente aberta, por isso, ndo havia nenhum foco em novos aprendizados.

No EC4, dentre as variaveis estudadas as que sdo importantes dentro do elemento
macro estruturante LIDERANCA E GESTAO, estdo apresentadas e destacam-se como

compreensdo compartilhada do processo , compartilhar sucessos e fracassos .e equipe



113

selecionada e treinada. Habilidades e competéncia exibiram uma relacdo intermediaria e as
demais variaveis nao apresentaram relacdo, conforme exposto na Figura 60.
Figura 60: LIDERANCA E GESTAO — Anterior ao Lean no PDP no EC4
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Fonte: elaborada pela autora.

A avaliacdo do elemento macro estruturante CULTURA ORGANIZACIONAL no
momento anterior ao Lean no PDP constatado pela aplicacdo do instrumento de pesquisa,
observou que a importancia dada ao Lean aplicado ao PDP era razoavel ndo havia muito
envolvimento entre os funcionérios do PDP e demais departamentos, mantendo uma relacéo
intermediaria, havia pouco incentivo para a rotacdo de pessoas por departamentos e funcéo
(relacdo fraca). As iniciativas individuais ndo eram valorizadas (relacdo fraca). A preparacdo
para captura e armazenamento das aprendizagens de PDP, tinha uma relagdo intermediaria, 0s
fatores fortes em relacgdo a CULTURA ORGANIZACIONAL, apresentados estdo
relacionados a promocéao de aprendizado por tentativa e erro, autonomia para resolucdo de
problemas e troca de conhecimentos entre os membros da equipe.

Dentro do elemento macro estruturante CULTURA ORGANIZACIONAL, a
compreensdo compartilhada do processo, o compartilhamento de sucessos e fracassos sdo

variaveis com relacdo muito forte influenciando os resultados positivos na implementagdo do
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Lean no PDP. Tl e habilidades e competéncias, ofereceram uma relacdo intermediéria,
conforme se apresenta na Figura 61.
Figura 61: CULTURA ORGANIZACIONAL —Anterior ao Lean no PDP no EC4
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Fonte: elaborada pela autora.

A relacdo da empresa com o elemento macro estruturante FERRAMENTAS que
facilitaram a implementacdo do Lean no PDP expde que na elaboracdo de um projeto eram
pouco utilizados os bancos de dados, obtendo relagdo intermediaria. Neste elemento macro
estruturante observa-se que a empresa ZETA concorda com as afirmacdes que os funcionérios
conheciam e estavam treinados para utilizar a tecnologia disponivel e que haviam pessoas
aptas a utilizar o software, 0s arquivos trocados entre as equipes necessitavam de ajustes para
sua utilizacdo. Estas e as demais questBes também foram avaliadas com relacdo forte. Na
analise custo versus beneficios em novos PDPs envolvendo Tl a relagdo era muito forte, pois
a intranet era muito utilizada, principalmente em funcéo das trocas de informacbes com a
matriz, no Japao.

Na andlise qualitativa do elemento macro estruturante FERRAMENTAS, 0s recursos
utilizados eram softwares que eram especificos para designer, CAD/CATIA, em 2005 e em
2006 se implementou uma ferramenta antes ainda da formaliza¢do do PDP, o SMARTIN, é
um software de gerenciamento de engenharia aonde todos processos, documentacdo de
engenharia sdo administrados por esse sistema. Conforme relato de um dos informantes-
chaves, basicamente essas eram as duas ferramentas mais importantes.

Os destaques no elemento macro estruturante FERRAMENTAS estdo nas varidveis

compreensdo compartilnada do processo, equipe selecionada e treinada e habilidades e
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competéncias que apresentaram forte relagéo, influenciando como apoiadora dos resultados
do Lean no PDP. J& em capacidade financeira, uma relacdo intensa, também considerada
importante, e TI, apresentou uma relagéo forte (Figura 62).

Figura 62: FERRAMENTAS — Anterior ao Lean no PDP no EC4
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. FERRAMENTAS ESTATISTICAS

Fonte: elaborada pela autora.

A empresa ZETA ndo desenvolvia nenhum tipo de tecnologia relacionada ao PDP
naquele momento, as fontes de obtencdo de tecnologia sempre eram externas, vindas da
matriz ou com fornecedores especificos.

A empresa possuia indicadores para andlise, mais focados em estatisticas, de
quantidade de trabalho e documentos emitidos. Enfim, estes eram usados na tentativa de
dimensionar a equipe e verificar as necessidades de algumas areas especificas.

Conforme relatos dos informantes-chaves, no elemento macro estruturante
AMBIENTE anterior ao Lean no PDP os clientes pouco participavam do PDP da empresa
(relacdo fraca), os fornecedores tinham uma relacdo intermediaria, ndo existia um
departamento ou setor responsavel pelo PDP. As demais questdes foram avaliadas com
relagdo fraca. Na andlise das mudangas do comportamento do mercado, uma relagdo
intermediaria.

Na avaliacdo qualitativa do elemento macro estruturante AMBIENTE, os informantes-

chaves salientaram que o0s setores da empresa que faziam a constituicdo normal de uma
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equipe de PDP estavam restritos a duas areas especificas: engenharia e suprimentos, sendo
que 90% do trabalho eram da engenharia.

Pela visdo de um dos informantes-chaves, com a necessidade de ser muito rapida,
acabava focando muito no dia-a-dia e ndo conseguia desenvolver melhor os seus diferenciais.

A andlise do elemento estruturante AMBIENTE do EC4 apresenta na Figura 63, que
as ferramentas estatisticas e 0s requisitos claros do cliente, obtiveram uma relacdo
intermediaria, as equipe selecionada e treinada e habilidades e competéncias néo
apresentaram relagéo.

Figura 63: AMBIENTE —Anterior ao Lean no PDP no EC4
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Fonte: elaborada pela autora.

Pela falta de uma diretriz a partir da alta administragdo, havia dificuldades na
introducdo dos conceitos de Lean no PDP, a propria estrutura da empresa bastante reduzida,
pequena e da cultura organizacional vinda da alta administracdo, eram considerados o0s
maiores restritivos.

Na empresa ZETA, a anélise anterior a implementagdo do Lean no PDP, resultou que
a LIDERANCA E GESTAO E A CULTURA ORGANIZACIONAL foram importantes para
iniciar a implementacdo do Lean no PDP. As variaveis que mais foram citadas nos quatro
elementos macro estruturantes foram compreensdo compartilhada do processo, habilidades e
competéncias, compartilhar sucessos e fracassos, apresentando-se como importantes para a

implementacao do Lean no PDP.



117

4.5.3 Andlise do Cenario Pos Implementacédo do Lean no PDP no EC4

No EC4, o cenério foi considerado de acordo com o esperado, apds a implementacéao
do Lean no PDP, sendo que a maioria das alternativas foi marcada como tendo relacédo forte
entre o Lean no PDP e o momento pds implementacdo. As questdes que foram relacionadas
como intermedidrias estdo ligadas as variaveis requisitos claros dos clientes e TI, a qual deve
ser melhorada pela empresa, constatando assim, a ocorréncia de ajustes a filosofia apo6s a
implementacéo do Lean no PDP.

Apresenta-se na Figura 64, o cenario posterior a implementacdo do Lean no PDP.

Figura 64: Cenario Pds Implementacdo do Lean no PDP no EC4
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Fonte: elaborada pela autora.

O resultado apresentado aponta como variaveis importantes no cenario posterior, a
capacidade financeira, o compartilhamento de sucessos e fracassos, a compreensdo
compartilnada do processo, a equipe selecionada e treinada, ferramentas estatisticas e
habilidades e competéncias. As varidveis requisitos claros dos clientes e tecnologia da
informacdo obtiveram uma relacao intermediaria.

A empresa ZETA realizou ajustes da filosofia a realidade da empresa em relacdo ao
Lean no PDP, logo apo6s a sua implementacéo, o que ajudou a organizagdo no incremento de
procedimentos especificos, adaptando a sua realidade, desenvolvendo simultaneamente uma

maturidade maior em relacdo a filosofia, conforme relatos dos informantes chaves.
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A Tl ainda precisa ser adaptada a esta nova realidade, continuando a alimentar o Lean
no PDP. A lideranca se comprometeu fortemente na manutencdo do Lean no PDP, assim
como a contratacdo de funcionarios experientes foi fundamental para o0 comprometimento. Os
treinamentos também se focaram em manter a filosofia, e a gestdo manteve o ambiente

propicio a manutencdo do Lean no PDP.

454 Andlise do Cenario Atual do Lean no PDP no EC4

Atualmente, a empresa ZETA percebe que através do Lean no PDP melhorou a sua
eficacia em acompanhar os cronogramas, previsao de problemas, previsdo de desvios, 0
tempo para reagir € maior, hd maior visibilidade de todo o programa, de todos 0s processos de
desenvolvimento é mais eficaz.

O resultado apresentado pelos informantes-chaves detectou como variaveis
importantes no Cenario Atual a compreensdo compartilhada do processo, a equipe
selecionada e treinada e a tecnologia de informacdo. As varidveis relacionadas a
compartilhamento de sucessos e fracassos e ferramentas estatisticas foram avaliadas com
relacdo intermediaria. Ja as varidveis capacidade financeira e habilidades e competéncias
foram consideradas com relacdo fraca e os requisitos claros dos clientes ndo foram
consideradas importantes (Figura 65).

Figura 65: Cenario Atual do Lean no PDP no ECA4.
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Fonte: elaborada pela autora.
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O compartilnamento dos sucessos e fracassos, compreensdo compartilhada do
processo, habilidades e competéncias e capacidade financeira estdo com uma relacédo forte ,
pois a integracdo dos funcionarios com o Lean no PDP esta evoluindo e a lideranca é
comprometida. Apds a entrevista, elaborou-se um grafico de radar, e os resultados sdo
expostos na Figura 65, o qual identificou a importancia dada ao Lean no PDP atualmente pela
empresa ZETA.

A repercussdo dos resultados atingidos pelo Lean no PDP néo estdo bem estruturados
ainda, por isso, as ferramentas estatisticas, Tl e requisitos claros dos clientes estdo com
relacdo intermediaria destaca-se que o comprometimento da lideranga com o Lean no PDP é
fundamental para melhorar os resultados.

Apresenta uma relacdo intensa a variavel relacionada com a equipe selecionada e
treinada, pois as contratacBes de profissionais experientes na area auxiliaram fortemente o
desenvolvimento do Lean no PDP.

Os informantes-chaves salientam que o Lean no PDP esta em evolucéo. E preciso mais
treinamento. Nesta analise verifica-se que h& uma tentativa da empresa em evoluir na
aplicacdo do Lean no PDP. Porém a gestdo da cultura organizacional, a integragdo dos
funcionarios em relacdo ao Lean no PDP e a repercussdo dos resultados atingidos ndo estao

totalmente comprometidas com a filosofia.

455 Discussado dos Resultados no EC4

O EC4, enfatiza que a LIDERANCA E GESTAO comprometidas ligadas ao Lean no
PDP foram importantes para a implementacdo da filosofia. No cenario posterior 0s
informantes-chaves identificam que a adaptacdo do Lean no PDP, ajudou a empresa ZETA a
desenvolver procedimentos especificos e aprimorar sua maturidade sobre o assunto.

Assim, as variaveis habilidades e competéncias, equipe selecionada e treinada,
compreensdo compartilnada do processo, compartilhar sucessos e fracassos, ferramentas
estatisticas, tecnologia da informacéo e capacidade financeira sdo consideradas importantes
para implementagéo do Lean no PDP (Figura 66).

No cenério atual apresentado, percebe-se que no EC4 existem relagbes com as
varidveis que influenciam os elementos macro estruturantes gestdo da CULTURA
ORGANIZACIONAL, e AMBIENTE que precisam ser resgatados e reavaliados.
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Figura 66: EC4 - Cenarios Anterior, Posterior e Atual — Categorias, Variaveis e
Elementos Macro Estruturantes

i : ELEMENTOS MACRO
CATEGORIAS NOS CENARIOS
ANTERIOR, POSTERIOR E ATUAL LARLVERS ESTRUTURANTES
ANTERIOR
Lideranga
CAPACIDADE
Perfil do FINANCEIRA
gestor/Equipe de
PDP/PE
Aprendizado
Alta direcio COMPARTILHAR SUCESSOS E
2 FRACASSOS
Compartilhar

conhecimentos /
Inic. individuais

Interagdo PDP LIDERANCA E GESTAO
deptos =
.Tenctgtivl; € erro COILIPHEENERD
COMPARTILHADA DO
Objetividade na PROCESSOS
andlise de custos x
beneficios

(mm———————

Ajustes nas trocas 1
de arquivos CULTURA ORGANIZACIONAL ¢

1
1
) [ 1
Treinamentos L

- - -

Ferramentas

EQUIPE SELECIONADA E
versus problemas

TREINADA -

! [
: FERRAVENTAS |

1
[}

- -

Pessoas versus

software

Utilizagdo banco
dados /T1 /
qualidade PDP r-------—l
FERRAM ENTAS i SEESE i
ESTATISTICAS i I

Resultados
Financeiros

Ajustes a HABILIDADES E
realidade COMPETENCIAS
Ambiente

Comprom.
lideranca e

funciondrios REQUISITOS DO

CLIENTE CLAROS
Treinamentos

Equipe do PDP

ATUAL

TECNOLOGIA DA
INFORMAGAO
Retorno
Financeiro
Integragdo
funciondrios
Alinham.

Estratégico
Cultura organiz.
Lideranca
Importancia
dada pelos
funcionarios

Habilidades
Focadas no PDP

Fonte: elaborada pela autora



121

As variaveis relacionadas aos elementos macro estruturantes FERRAMENTAS,
AMBIENTE e CULTURA ORGANIZACIONAL apresentaram relagdo, contudo, ndo se
apresentaram t&o fortes quanto 8 LIDERANCA E GESTAO.

O elemento macro estruturante LIDERANCA E GESTAO foi fundamental para
alavancar a implementacdo do Lean no PDP, como variaveis de destaque dentro destes
elementos macro estruturantes e nos cendrios anterior, posterior e atual encontram-se o
compartilhamento de sucessos e fracassos, a compreensao compartilhada do processo, equipes
selecionadas e treinadas, capacidade financeira, habilidades e competéncias.

Na Figura 67, apresenta-se com destaque as variaveis citadas e a sua interagdo com 0s
elementos macro estruturantes relevantes.

Figura 67: Variaveis versus Elementos Macro Estruturantes — EC4
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Fonte: elaborada pela autora.

Evidencia-se que no cenario posterior e atual, além das variaveis apresentadas no
cenario anterior (compreensdo compartilhada do processo, habilidades e competéncias, equipe
selecionada e treinada) O EC4 também considerou importante a capacidade financeira,
requisitos do cliente claros e TI. No cenario posterior, foi observado pelos informantes-chaves
a necessidade de utilizar ferramentas estatisticas.

4.6 ESTUDO DE CASO 5 (EC5) - EMPRESA ETA

Nesta secdo, descrevem-se 0s resultados apresentados para cada grupo de variaveis e
suas relacbes com os elementos macro estruturantes lideranga e gestdo, cultura
organizacional, ferramentas e ambiente para a empresa do EC5. Ao final da secdo é feita uma

analise das relacGes apontadas nesta organizacao.
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4.6.1 Elementos de Contexto Organizacional e de Estrutura no EC5

A definicdo de negocio, da empresa ETA caracteriza-se por ser uma respeitavel
fabricante mundial, do ramo aeronautico, sendo considerada uma empresa de grande porte
para o setor. Atualmente, emprega por volta de 18.000 funcionarios, possuindo uma fatia do
mercado em torno de 30%, estando em terceiro lugar a nivel mundial. Sua cultura
organizacional é fortemente influenciada pela filosofia Lean.

A estrutura organizacional apresenta uma administragcdo corporativa integradora, ou
seja, facilitadora, organizadora e conciliadora. Nos anos 80, o desenvolvimento de produto era
de forma sequencial, nos anos 90, se trabalhou com engenharia simultanea, em 2000, passou a
se trabalhar com desenvolvimento integrado de produto. Em 2007, iniciou o Lean no PDP,
em 2013, a alta gestdo implementou o sistema, enfatizando pessoas, processos, cultura
organizacional, lideranca, eficiéncia operacional, gestdo de mudancas e transformacao,
propondo que com esses pilares, atingiria os resultados.

A organizacdo do EC5 e considerada, conforme depoimento dos informantes-chaves,
uma das maiores empresas aeroespaciais do mundo, posi¢do alcancada gragas a busca
permanente e determinada da plena satisfacdo de seus clientes.

Com uma base global de clientes e importantes parceiros de renome internacional, ha
mais de 40 anos empresa ETA vem contribuindo para integrar 0 mundo pela aviagéo,
oferecendo o que existe de mais moderno em tecnologia, versatilidade e conforto em
aeronaves.

Os informantes-chaves destacam que a empresa ETA optou por implementar o Lean
por toda a organizacdo simultaneamente, para isso, o elemento macro estruturante CULTURA
ORGANIZACIONAL foi refor¢cado com todos os funcionarios participando da renovacgédo de
valores, incentivando ousadia e inovacdo, relacionamento entre as pessoas (funcionarios,
fornecedores e clientes) em uma atuacao global com sustentabilidade.

O ECS5, na Figura 68 apresenta uma estrutura Lean comtemplando a utilizacdo da
maioria das ferramentas da filosofia Lean. Na empresa ETA estes diferenciais sdo observados
porque nas respostas avaliadas, das 15 questdes apresentadas para este tema (Avalia¢do Lean)
proposto no instrumento de pesquisa, apenas uma apresenta relacdo intermediaria, os demais
itens demonstram uma relacdo intensa. A analise destes itens seguidos dos comentarios dos
informantes - chaves contribui para interpretar que a empresa tem uma forte relagdo com a
filosofia Lean, e com condic@es favoraveis a implementacdo do Lean no PDP.

A Figura 68 apresenta a Avaliagéo do Lean no EC5.
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Figura 68: Avaliacdo Lean na Empresa ETA
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Fonte: elaborada pela autora.

Na aplicacdo do elemento macro estruturante FERRAMENTAS, um exemplo
importante ocorre quando encerra-se um kaizen, pois existe um “ritual”, conforme salientam
os informantes-chaves para avaliar os resultados e ap0s a alta gestdo esta sempre presente
parabenizando os funcionarios pelo trabalho em equipe, isso é considerado importante para
um melhor comprometimento do grupo.

A visdo do kaizen na ETA tem metas audaciosas, ndo se trabalha pequenas mudangas,
a alta gestdo quer grandes resultados, sempre associados com célula de melhoria continua,
formada com fluxo de valor no trabalho, com todas as pessoas envolvidas, ndo permitindo que
0S processos sejam terminados.

A ETA tem uma equipe central dedicada para manter o Lean, chamada de KPO (know,
preparation, organization) coordenando a apresentacdo dos kaizens, programa de exceléncia
empresarial, programa de boas ideias e reconhecimento das areas. A EC5 entende que quanto
mais o lider conhece a organizagdo, mais ele se compromete e por isso promove rotagdo de
funcionarios e lideres entre as areas.

Com estes resultados, a empresa ETA é uma organizagdo que tem caracteristicas
propicias que representam os pilares da filosofia Lean. Na aplicacdo do instrumento de
pesquisa, os informantes-chaves salientam as relagdes muito fortes que a organizagdo possui
com programa de sugestdes e kaizen. Com ferramentas como trabalho padronizado, analise de

causa raiz, balanceamento de linhas, entre outros h4 uma relagdo forte, observando ainda



124

pontos que podem ser melhorados pela empresa, como desenvolvimento de fornecedores, ou
seja, a busca da perfeicdo, apresentada por Womack e Jones (2003), é seguida com grande
empenho.

Deste modo, o processo de desenvolvimento de produto (PDP), em funcéo da filosofia
Lean implementada por toda a empresa, segundo os depoimentos dos informantes-chaves, ja
se estruturou para ser aplicado o Lean no PDP.

Na analise documental, os informantes-chave disponibilizaram para andlise visual
diversas ferramentas utilizadas pelo Lean no PDP, sendo que com destaque foi apresentado o
material utilizado para desenvolver a cultura organizacional com énfase nas pessoas. Em
muitos momentos foram adaptados de Morgan e Liker (2008) para a implementacdo do Lean
no PDP.

4.6.2 Elementos Macro Estruturantes Antes do Lean no PDP no EC5

Na anélise do elemento macro estruturante LIDERANCA E GESTAO naquele
momento foi observado o papel da lideranca na gestdo do Lean no PDP, conforme exposto na
Figura 69.

Figura 69: LIDERANCA E GESTAO Anterior ao Lean no PDP no EC5

Evento Avaliacao
Perfil do Gestor autocratico e participativo
Papel da Lideranga integrador
Papel da Alta Direcéo estimulava a organizacéo a aprender
continuamente
Aprovagdo dos Desenvolvimentos no PDP alta administracéo, acionistas, conselho
forte, gestores, equipe e cliente.
Responsabilidade da Escolha da Equipe alta administracdo, gestores de equipes
OpiniGes dos Gerentes Valorizadas Pelo PE sim
(Planejamento Estratégico) no PDP.
Busca de Aprendizado Junto aos Gestores e sim
Funciondrios

Fonte: elaborada pela autora

No EC5, os informantes-chaves abordam que a lideranca, o perfil do gestor na ocasido
de implantacdo do Lean no PDP era exercendo um papel participativo e a0 mesmo tempo
autoritario para alinhar o PE ( planejamento estratégico ), a alta direcdo tinha um papel
integrador (facilitador, organizador e conciliador) objetivando proporcionar e incentivar o
aprendizado continuo de toda a organizacdo, estimulando equipes de discussdo, processos
participativos e melhorias continuas.

Segundo os informantes-chaves, sempre desenvolveu-se dentro das equipes o estimulo

ao aprendizado. Antes de ocorrer a escolha da equipe a alta administragdo, juntamente com 0s
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acionistas e gestores proporcionava a selecdo da equipe do PDP em conjunto, visto que 0
produto é grande e precisa de uma equipe que se mantenha trabalhando junto por muito
tempo. Desta forma, o PDP estava alinhado ao planejamento estratégico da organizacdo e o
aprendizado junto aos gestores, funcionarios e clientes é constante.

No EC5, também avalia-se o elemento macro estruturante CULTURA
ORGANIZACIONAL no momento anterior ao Lean no PDP, conforme apresentado no
instrumento de pesquisa. Os informantes-chaves destacam que na época da implementacéo do
Lean no PDP na ETA as iniciativas individuais do grupo de PDP eram valorizadas, mas nao
estavam estruturadas. A énfase da filosofia Lean na empresa concentrava-se em toda a
organizacdo. As equipes de trabalho eram motivadas ao compartilhamento do conhecimento,
assim como rotagdo de pessoas por departamentos e fungdes e trabalhava com total autonomia
na resolugdo de problemas. N&o havia espacgo para melhorias por tentativa e erro, em funcgao
do produto ser complexo e comprometer questdes de seguranca.

As variaveis estudadas, no EC5 que sdo realmente importantes dentro do elemento
macro estruturante LIDERANCA E GESTAO, sdo apresentadas como compreensdo
compartilhada do processo, compartilhar sucessos e fracassos, equipe selecionada e treinada e
habilidades e competéncias (Figura 70).

Figura 70: LIDERANCA E GESTAO — Anterior ao Lean no PDP no EC5
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. COMPREENSAO COMPARTILHADA DO
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. REQUISITOS DO CLIENTE CLAROS 1_.

Aprendizado

Alta Direcdo 1
. EQUNIPE SELECIONADA E TREINADA

. HABILIDADES E COMPETENCIAS ’

. FERRAMENTAS ESTATISTICAS

Fonte: elaborada pela autora.
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Como podera ser observado na discussao dos resultados do EC5, na subsecdo 4.6.5 os
fatores fortes e muito fortes, em relacdo ao elemento macro estruturante cultura
organizacional, foram fundamentais para o sucesso da implementagéo do Lean no PDP, visto
que tinham como objetivo o comprometimento da equipe do PDP, sendo importantes para o
desempenho do Lean no PDP.

No momento da implementacdo do Lean no PDP, pela percepcdo dos informantes-
chaves, a relacdo da empresa ETA com o elemento macro estruturante ferramentas descreve
que havia uma grande reclamagdo dos funcionarios do PDP por ter falta de ferramentas
focadas no PDP, por isso, 0s recursos de Tl ndo eram considerados suficientes para garantir a
qualidade do PDP (relagdo —intermediaria), mas ja se trabalhava o desenvolvimento integrado
do produto, existia a elaboracéo de projetos com o auxilio de um programa como um banco de
dados. No que se refere aos meios de comunicacgdo utilizados, o mais usado era o e-mail,
portal dos fornecedores e o telefone.

A avaliacdo do elemento macro estruturante CULTURA ORGANIZACIONAL
destaca que a compreensdo compartilhada do processo, o compartilhamento de sucessos e
fracassos, as equipes selecionadas e treinadas e habilidades e competéncias, tecnologia da
informacdo sdo varidveis com relacdo forte e influenciaram os resultados positivos na
implementacdo do Lean no PDP (Figura 71).

Figura 71: CULTURA ORGANIZACIONAL — Anterior ao Lean no PDP no EC5
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HABILIDADES E COMPETENCIAS 2 . EQUIPE SELECIONADA E TREIN ADA

. FERRAMENTAS ESTATISTICAS

Fonte: elaborada pela autora.
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Naquele momento anterior a implementacdo do Lean no PDP todos os funcionarios
conheciam, mas nem sempre estavam totalmente treinados e aptos para utilizar os softwares
existentes (relacdo — intermediéria e forte), havia uma relacdo muito forte na utilizagdo do
banco de dados e sobre os recursos de Tl utilizada para auxiliar no PDP.

Apresentaram relagédo intensa as questdes relacionadas a troca de informagdes entre a
equipe, observando que geralmente havia necessidade de ajustes. Existia uma rela¢do intensa
na relacdo custo versus beneficios em novos PDPs, mantendo um acompanhamento dos
custos durante o PDP.

Conforme o exposto pelos informantes-chaves, as ferramentas utilizadas pela
organizacdo ja eram reconhecidas como relevantes para auxiliar 0s processos pela
organizagdo, ao implementar o Lean no PDP, se destacou mais ainda a importancia do
dominio sobre ferramentas diferenciadas para trabalhar com o PDP.

Os requisitos claros do cliente e compartilhar sucessos e fracassos ndo foram
observados, porém, as demais varidveis apresentaram intensa relacdo, influenciando como
apoiadores dos resultados do Lean no PDP e importantes dentro dos requisitos do elemento
macro estruturante FERRAMENTAS, conforme apresentado na Figura 72.

Figura 72: FERRAMENTAS — Anterior a o Lean no PDP no EC5

Objetividade na analise de custos x
beneficios [ Andlise de resultados
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. REQUISITOS DO CLIENTE CLAROS {

Treinamento
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. EQUIPE SELECIONADA E TREIN ADA

. HABILIDADES E COMPETENCIAS B

Ferramentas para resolugdo de problemas
. FERRAMENTAS ESTATISTICAS

Fonte: elaborada pela autora.

Na anélise qualitativa do elemento macro estruturante FERRAMENTAS, 0s recursos
utilizados para um bom funcionamento do trabalho em equipe no PDP eram ferramentas de

processo, design de bios, tour gates, andlise de clash, analise zonal, advase voards,
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interagindo com o clientes, MMI, portal web, estrutura de produto, SAP, memorandos via
web e relatérios técnicos via web, Catia, Benhur, CRV ( centro de realidade virtual), analise
estrutural, uso extensivo de ricks, corpos de provas, part passaro — comparar virtual versus
real.

As fontes de obtencdo de tecnologia estavam vinculadas ao desenvolvimento
tecnoldgico, existia um setor responsavel, que administrava o fornecedor com tecnologia.

A empresa possuia indicadores para analise de desempenho do PDP, dentre os quais,
0S mais importantes e que sempre foram medidos eram os relacionados a ciclos de custos, SPI
e CPI, curva de liberacdo de desenho, campanha de ensaio de voos, interfaces fechadas,
fisicas e funcionais, evolugcdo de DNU.

Na avaliacéo do elemento macro estruturante AMBIENTE exp0e-se na Figura 73, que
as habilidades e competéncias e os requisitos claros do cliente, equipe selecionada e treinada e
as ferramentas estatisticas obtiveram uma relacao forte e muito forte.

Figura 73: AMBIENTE — Anterior ao Lean no PDP no EC5
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. EQUIPE SELECIONADA E TREIN ADA
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. HABILIDADES E COMPETENCIAS

Agilidade nas mudangas
. FERRAMENTAS ESTATISTICAS

Fonte: elaborada pela autora.

Na avaliacdo do elemento macro estruturante AMBIENTE anterior ao Lean no PDP, a
maioria das alternativas obteve uma relacdo intensa o que demonstra que os informantes-
chaves concordam totalmente com a afirmacdo exposta, a Gnica avaliada com conceito menor
foi o PDP tinha capacidade de responder as exigéncias com o0s resultados planejados e

esperado, mesmo assim, apresentou uma relagdo forte. O setor estava estruturado de maneira



129

formal e as principais fontes de ideias eram obtidas através dos soOcios, proprietarios e
acionistas; departamento de P & D; produtos dos concorrentes e feiras. Os clientes
participavam muito do PDP, principalmente, os que customizavam mais o produto final.

Na analise qualitativa do elemento macro estruturante AMBIENTE, os informantes-
chaves salientaram que todos os setores da empresa faziam parte da constituicdo normal da
equipe de PDP, as necessidades do mercado eram entendidas com rapidez, de forma
estruturada e enxuta, 0 mercado-alvo era a classe comercial. Quando era descoberto algo
sobre o concorrente era analisando e discutido profundamente sobre o assunto. No EC5 o que
menos favorecia o aprendizado era a pressdo por prazo, o que prejudicava o planejamento.

Foram considerados importantes para iniciar a implementacdo do Lean no PDP, pelo
exposto através do instrumento de pesquisa aplicado os quatro elementos macro estruturantes
(LIDERANCA E GESTAO comprometidas, a CULTURA ORGANIZACIONAL fortemente
ligada ao Lean, FERRAMENTAS e 0 AMBIENTE).

4.6.3 Andlise do Cenario Pos Implementacédo do Lean no PDP no EC5

Foram realizados ajustes relacionando a filosofia e a realidade da empresa ETA ap0s a
implementacdo do Lean no PDP. Expde-se na Figura 74, o cenario posterior ao Lean no PDP.

Figura 74: Cenario Pds Implementacdo do Lean no PDP no EC5
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Fonte: elaborada pela autora.
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Os informantes-chaves destacam que estes ajustes foram considerados fortes, mas 0s
funcionarios estavam comprometidos e auxiliaram nesta reformulacéo.

Expde-se como variaveis importantes no cendrio posterior, a capacidade financeira, o
compartilhamento de sucessos e fracassos, a compreensdo compartilhada do processo, a
equipe selecionada e treinada, ferramentas estatisticas, habilidades e competéncias, requisitos
claros dos clientes e tecnologia da informacéo, ou seja, todas obtiveram uma relagdo intensa.
Perante os resultados desta avaliacdo, apresenta-se 0 cendrio posterior & implementacdo do
Lean no PDP (Figura 74).

Sempre pode-se melhorar o que ja esta implantado e a ETA iniciou o Lean no PDP em

7 projetos hoje ja é aplicado em mais de 600.

4.6.4 Andlise do Cenario Atual do Lean no PDP no EC5

Nas analises relacionadas ao Lean no PDP, os resultados observados pelos
informantes-chaves, avaliando as categorias e variaveis no Cenario Atual, mostraram como
importantes a compreensdo compartilhada do processo, a equipe selecionada e treinada, a
tecnologia de informacéo, o compartilnamento de sucessos e fracassos, capacidade financeira,
habilidades e competéncias e os requisitos claros dos clientes. As ferramentas estatisticas
foram avaliadas com relacéo intermediaria (Figura 75).

Figura 75: Cenario Atual do Lean no PDP no EC5.
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Fonte: elaborada pela autora.
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Neste contexto, as variaveis as quais apresentam uma relacdo muito forte estdo
relacionadas a questBes entre o alinhamento estratégico da empresa e 0 Lean no PDP, pelos
relatos dos informantes-chaves, a empresa conta muito com a ajuda e colaboracéo da equipe,
também obtendo uma relacdo intensa.

Os informantes-chaves acreditam que a equipe foi selecionada e treinada dentro da
filosofia Lean, com uma relacdo intensa. Na repercussdo dos resultados obtidos, também
destacam que poderia ser mais enfatizado as ferramentas estatisticas de divulgag&o, por isso,
obteve uma relacdo intermediaria. Na comparagdo do retorno financeiro com o Lean no PDP,
foi apresentada uma relagdo muito forte, pois os projetos sdo muito longos e por isso, precisa
ser monitorado constantemente o retorno financeiro sobre cada um.

Sobre a gestdo da cultura organizacional voltada para o Lean no PDP, a relagdo é
intensa, visto que os informantes-chaves destacam que a equipe multifuncional continua
sempre na busca da perfeicdo, observando que ha& coisas para serem melhoradas
constantemente. A gestdo de Tl apresenta uma relagé@o intensa, dando suporte a estruturacédo
do PDP.

Na analise da lideranca, se apresenta uma relacdo com a filosofia Lean no PDP
intensa, a gestdo & comprometida, mas sempre ha resisténcias nas mudancas a serem
implementadas. Sobre as habilidades e competéncias desenvolvidas voltadas para o Lean no
PDP, a relagdo € considerada forte, a equipe faz muitos treinamentos e se trabalha muitas
motivacdes para melhorar o desenvolvimento do PDP. Atualmente, a relagdo com os clientes

¢ considerada intensa.

4.6.5 Discussao dos Resultados no EC5

No EC5, os elementos macro estruturantess LIDERANCA E GESTAO
COMPROMETIDAS, CULTURA ORGANIZACIONAL, FERRAMENTAS E AMBIENTE
fortemente ligados ao Lean foram fundamentais para a implementacdo do Lean no PDP. No
cenario posterior, os informantes-chaves identificam que a houveram ajustes fortes, .

No cenario atual apresentado, o EC5 foi considerado enraizado na filosofia Lean, em
funcdo de apresentar caracteristicas, tais como a busca da perfeicdo, énfase nas pessoas e
critérios de qualidade, que estdo relacionados aos pilares do Lean, facilitando assim, sucesso
no Lean no PDP.

Na Figura 76, apresenta-se a analise dos cenarios e suas relacbes com as variaveis e

categorias abordadas no EC5.
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Figura 76: EC5 - Cenarios Anterior, Posterior e Atual — Categorias, Variaveis e Elementos
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Fonte: elaborada pela autora
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Conforme os relatos dos informantes-chaves, esta reestruturagdo foi fortemente
apoiada pela alta gestdo, principalmente pela exigéncia da lideranca, na atualidade é possivel
afirmar que as pessoas estdo comprometidas com o Lean e o Lean no PDP no EC5. Por
exemplo, o kaizen foi considerado uma fortissima ferramenta utilizada pela empresa, tornando
0s processos mais claros, definidos, facilitando a localizacdo das perdas e principalmente
analise dos projetos.

Nas variaveis relacionadas aos elementos macro estruturantes, novamente se apresenta
a LIDERANCA E GESTAO como importante, sobretudo pelas acbes de comprometimento
que fortaleceram a sustentabilidade do Lean no PDP. Também se observa que o elemento
macro estruturante CULTURA ORGANIZACIONAL forte na filosofia Lean apoiada pela
lideranca, assim como as ferramentas e 0 ambiente deram suporte para 0 engajamento do
Lean no PDP sendo determinantes fortes no EC5.

A relacdo de trabalhos com equipes multifuncionais e kaizen, assim como a énfase nas
pessoas foi um grande diferencial para comprometer e motivar a equipe a participar do Lean
no PDP.

Na andlise critica do EC5, os fatores antecedentes, considerados aqui como elementos
macro estruturantes: LIDERANCA E GESTAO, CULTURA ORGANIZACIONAL,
FERRAMENTAS E AMBIENTE, foram vistos como elementos principais. Estes foram
fundamentais para a sequéncia da implementacdo do Lean no PDP.

Na Figura 77 ExpOe-se as variaveis consideradas importantes pelos informantes-
chaves, conforme relatado no instrumento de pesquisa.

Figura 77: Variaveis versus Elementos Macro Estruturantes — EC5
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Fonte: elaborada pela autora
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Como consequéncia disso, as variaveis habilidades e competéncias, equipe
selecionada e treinada, compreensdo compartilhada do processo, compartilhar sucessos e
fracassos, ferramentas estatisticas e capacidade financeira foram apoiadoras fundamentais
para atingir o sucesso da implementacdo do Lean no PDP. Neste caso (EC5) em especifico,
também se apresentou uma forte relacdo nas variaveis relacionadas a requisitos claros dos
clientes. Isto se deve ao fato de que os clientes contribuem muito, principalmente na classe
executiva com o desenvolvimento do produto, sugerindo mudancas pontuais (Figura 77).

O estudo do EC5 possibilitou a identificagdo de que todos os elementos macro
estruturantes — LIDERANCA E GESTAO, CULTURA ORGANIZACIONAL,
FERRAMENTAS E AMBIENTE foram essenciais para alavancar a implementacéo do Lean
no PDP, e também como caso Unico, todas as varidveis de destaque dentro destes elementos
macro estruturantes e nos cenarios anterior, posterior e atual foram consideradas importantes,
ou seja, o compartilhamento de sucessos e fracassos, a compreensdo compartilhada do
processo e as equipes selecionadas e treinadas, capacidade financeira, ferramentas estatisticas
e habilidades e competéncias, tecnologia da informagdo e requisitos claros dos clientes
comprovaram-se como importantes e facilitadoras da implementacdo do Lean no PDP.



5 RELACOESENTRE OS FATORES ANTECEDENTES E A IMPLEMENTACAO
DO LEAN NO PDP

Nesta secdo, sdo discutidos os principais resultados consolidados entre os cinco
estudos de caso estudados, atendendo os objetivos apontados na subsecdo 1.3 desta tese.
Destaca-se também que na sequéncia, na subsecdo 5.1, sdo apresentados 0s pontos
importantes do contexto organizacional dos ECs. Na subsecéo 5.2, descreve-se os elementos
macro estruturantes (fatores antecedentes), categorias e as variaveis identificados em todos os

ECs. Nas subsec¢oes 5.3 e 5.4, destacam-se as variaveis nos cenarios posterior e atual.

5.1 ELEMENTOS DO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Dentro da pesquisa realizada observa-se 0s seguintes pontos importantes do contexto
organizacional encontrados entre as empresas estudadas (Figura 78). Esta anélise contempla a
associacdo exposta na Figura 19, com o0 ANEXO A, que trata do Lean Maturity no PDP. A
primeira coluna apresenta 0s contextos organizacionais analisados nos cinco ECs, na segunda
coluna observam-se os pontos importantes expostos. Ja a terceira coluna relaciona os pontos
importantes ao elemento macro estruturantes equivalentes.

Figura 78: Pontos Importantes do Contexto Organizacional dos ECs
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Fonte: elaborada pela autora

Estes pontos importantes da Figura 78, presentes nos cinco ECs foram determinantes
para alavancar os elementos macro estruturantes relacionados ao Lean no PDP, observando

como ocorriam no momento anterior & implementagdo do Lean no PDP foi possivel
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identificar caracteristicas comuns entre 0s casos que proporcionaram sucesso na préatica de tal

filosofia.

5.2 ELEMENTOS MACRO ESTRUTURANTES
5.2.1 Lideranca e Gestdo

A Figura 79 apresenta um quadro comparativo entre os ECs, em relagdo ao elemento
macro estruturante LIDERANCA E GESTAO dentro do cenario anterior a implementagdo do
Lean no PDP.

Figura 79: LIDERANCA E GESTAO Anterior ao Lean no PDP

Evento EC1 EC2 EC3 EC4 EC5
. " L . . Autocrético e
Perfil do Gestor Burocrético Participativo Permissivo Permissivo participativo
Papel da Lideranga Facilitador Organizador Organizador Facilitador Integrador
Estimulava o Estimulava o Nao se Estimulava o Estimulava o
E?f:lé%a Alta Aprendizado Aprendizado Cor(r;g:rc])?setla Aprendizado Aprendizado
¢ Continuo Continuo Continuo Continuo
resultados
Aprovacdo dos
Desenvolvimentos Alta Diregdo Alta Direcdo | Alta Direcdo Alta Diregdo Alta Diregdo
no PDP
Responsabilidade N
da Escolha da Alta Diregdo e Gestqres ¢ Gestores Alta Direcéo Alta Direcdo
. Gestores equipes
Equipe
Opinides dos
Gerentes
Valorizadas Pelo . . x Sim
PE (Planejamento Regular Sim Nao Néo
Estratégico) no
PDP.
Equipes de Equipes de
Busca de Discusséo, Discusséo,
. . Equipes de .
Aprendizado Junto Pr_ogessp Sim quipes | Pr_ogessp Sim
Participativo discussdo Participativo
aos Gestores e . .
v Melhorias Melhorias
Funcionarios . .
Continuas Continuas

Fonte: elaborada pela autora

Em todos os ECs o papel da lideranca foi desenvolvendo préaticas para um aprendizado
organizacional, o que foi decisivo nos processos de implementacdo do Lean no PDP. A
excecdo foi o caso EC3 onde ndo havia um compromisso com os resultados e isso foi
evidenciado no cenario posterior no qual os treinamentos focaram-se em aprimorar a filosofia
do Lean no PDP. No cenério atual do ECS3, a alta direcdo salientou a necessidade de resgatar

tanto o Lean na manufatura quanto no PDP.
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Nos cinco ECs, a alta direcdo, juntamente com seus gestores, acompanhava e aprovava
0 desenvolvimento dos projetos, assim como a escolha da equipe. Somente no EC2 e EC5, as
opiniBes dos gerentes eram valorizadas junto ao planejamento da organizacdo. O ECL1 tinha
uma valorizagdo regular e 0 EC3 e EC4 néo valorizavam.

Também em todos os ECs se caracterizou a busca de aprendizado junto as equipes e
seus gestores, porém, no EC4, foi salientado que no momento atual, ndo esta se buscando
aprendizados novos, em fungéo dos direcionamentos dados pela matriz.

Na Figura 80 em relacio ao elemento macro estruturante LIDERANCA E GESTAO,
as variaveis que apresentaram em todos os ECs resultados importantes foram o
compartilhamento de sucessos e fracassos, a compreensdo compartilhada do processo, e a
equipe selecionada e treinada. A varidvel habilidade e competéncias foi apontada como forte
em trés casos, 0 EC1, EC2 e EC5, outros dois ECs ( EC3 e EC4 ) a consideraram com uma
relacdo intermediaria e fraca. Ja a variavel requisitos claros dos clientes foi considerada forte
em apenas um EC. As demais variaveis (capacidade financeira, tecnologia da informacéo e
ferramentas estatisticas) ndo foram consideradas importantes pelos informantes-chaves em

nenhum dos ECs.

CAPACIDADE COMPARTILHAR COMPREENSAD EQUIPE FERRAMENTAS HABILIDADES E REQUISITOS DO | TECNOLOGIA DA

FINANCEIRA SUCESSCS E COMPARTILHADA SELECIONADAE ESTATISTICAS COMPETENCIAS CLIENTE CLAROS INFORMA(,‘A’O
FRACASS0S5 DO PROCESSO TREINADA
Lideranca Perfildo Gestor [ Aprendizado . Alta Diregdo
. Equipe PDP / PE . .
B EC1 WEC2 WEC3 BECA W ECS

Fonte: elaborada pela autora.

Nos cenarios posterior e atual, estas variaveis também apresentaram relagdes fortes,
nota-se que estas variaveis vém crescendo conforme a maturidade que a empresa vinha

atingindo.
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5.2.2 Cultura Organizacional

No elemento macro estruturante CULTURA ORGANIZACIONAL apresenta-se na
Figura 81 as categorias e variaveis e as relagdes encontradas entre os ECs desta pesquisa.
Figura 81: CULTURA ORGANIZACIONAL —Anterior ao Lean no PDP

COMPREENSAO EQUIPE FERRAMENTAS HABILIDADES E
COMPARTILHA DA SELECIONADA E ESTATISTICAS COMPETENCIAS
DO PROCESSO TREINADA

CAPACIDADE
FINANCEIRA

COMPARTILHAR
SUCESSOS E
FRACASSOS

REQUISITOS DO
CLIENTE CLAROS

TECNOLOGIA_ DA
INFORMAGCEO

Compartilhar  |InteragSo entre PDP RotacSo de Pessoas
conhecimentos e demais S Autonomia
Iniciativas departamentos
individuais wverificacBo de
Projetos / Tentativa
eerro

Aprendizagem

mECL mEC2 ™ EC3 mECa ™ ECS

Fonte: elaborada pela autora.

Em quatro dos ECs, os informantes-chaves destacaram que na época da
implementacdo do Lean no PDP as iniciativas individuais do grupo de PDP eram valorizadas,
mas ndo estavam estruturadas. A énfase da filosofia Lean na empresa concentrava-se em toda
a organizagdo. As equipes de trabalho eram motivadas ao compartilhamento do
conhecimento, assim como rotagédo de pessoas por departamentos e funcdes e trabalhava com
total autonomia na resolucéo de problemas.

Na Figura 81 destaca-se também a compreensao compartilhada do processo como uma
varidvel importante em quatro ECs, o compartilhamento de sucessos e fracassos torna-se
relevante em dois ECs e os demais obtém uma relevancia intermediaria, as equipes
selecionadas e treinadas foram considerada importante em dois casos e 0s demais ndo foram
pontuada. Habilidades e competéncias se tornou relevante em trés ECs , a tecnologia da
informacdo é uma variavel com relacdo forte e influenciou os resultados positivos na
implementacdo do Lean no PDP em dois casos. A variavel capacidade financeira ndo foi

considerada em nenhum dos casos.
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5.2.3 Ferramentas

No momento da implementacdo do Lean no PDP, pela percepcdo dos informantes-
chaves, no elemento macro estruturante FERRAMENTAS houve dificuldades na utilizagdo de
recursos de TI. Naquele periodo anterior a implementacdo do Lean no PDP dentre os ECs
havia uma relacdo intermediaria na utilizacdo do banco de dados e sobre os recursos de TI.

Na Figura 82, relaciona-se a analise do elemento macro estruturante
FERRAMENTAS, no momento anterior a implementagéo do Lean no PDP.

CAPACIDADE COMPARTILHAR COMPREENSAQ EQUIPE FERRAMENTAS HABILIDADES E REQUISITOS DO | TECNOLOGIA DA
FINANCEIRA SUCESSCS E COMPARTILHADA | SELECIONADA E ESTATISTICAS COMPETENCIAS | CLIENTE CLAROS INFORMA(,‘.&O
FRACASSOS D0 PROCESSO TREINADA
Ohjetividade na . Ajustes nas trocas Treinamento Ferramentaspara | Pessoas aptas ao . Utilizaggo de banco!

analise de custos x de arquivos . resolugdo de software de dados /
beneficios [ Andlise problemas . TI x qualidade PDP

de resultados . .

WEC1 WmECZ WEC3 WEC4 WECS

Fonte: elaborada pela autora.

Na analise qualitativa dentro de todos os ECs, apresentam-se na Figura 82 com
destaque as seguintes varidveis: capacidade financeira, compartilhamento de sucessos e
fracassos, compreensdo compartilhada dos processos, equipe selecionada e treinada,
ferramentas estatisticas, habilidades e competéncias e tecnologia da informacdo foram
consideradas relevantes. Os requisitos claros do cliente ndo foram observados nos resultados
do Lean no PDP.

Apresentaram relagdo forte nos ECs, as categorias relacionadas a troca de informagoes
entre a equipe, observando que geralmente havia necessidade de ajustes. Existia uma
avaliacdo intermedidria na relacdo custo versus beneficios em novos PDPs, mantendo um
acompanhamento dos custos durante o PDP. Na questdo sobre treinamentos relacionados a
ferramentas para resolugdo de problemas no PDP, a avaliagdo realizada se manteve
intermediaria.

Dentro do ECs os informantes-chaves destacaram que o elemento macro estruturante
FERRAMENTAS utilizado pelas organizacdes ja era considerado como relevantes para
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auxiliar os processos pelas empresas dos estudos, porém, ao implementar o Lean no PDP,
houve uma énfase maior sobre o dominio das ferramentas diferenciadas para trabalhar com o
PDP.

5.2.4 Ambiente

Na avaliacdo do elemento macro estruturante AMBIENTE anterior a implementacao
do Lean no PDP, dentre os cinco estudos de casos, se apresenta uma relagdo intermediaria
com os fornecedores e clientes em relacdo ao PDP, na maioria dos EC’s os clientes
participavam raramente do PDP. O setor de PDP era estruturado de forma informal, também
com uma relacédo intermediaria em todos os ECs.

Destaca-se uma relacdo intermediaria na agilidade em observar as mudangas do
mercado. Na andlise do conjunto de variaveis entre os cinco ECs, conclui-se que o
AMBIENTE tornou-se pouco relevante para a estruturacdo do Lean no PDP ( Figura 83).

Na avaliacdo do elemento macro estruturante AMBIENTE exp0e-se na Figura 83, que
as variaveis habilidades e competéncias e os requisitos claros do cliente, equipe selecionada e
treinada e as ferramentas estatisticas foram importantes para a implementacdo do Lean no
PDP, pois em todos os casos estudados estas variaveis apresentaram relacéo forte.

Figura 83: AMBIENTE —Anterior ao Lean no PDP

CAPACIDADE COMPARTILHAR COMPREENSAD

EQUIPE FERRAMENTAS HABILIDADES E REQUISITOS DO TECNOLOGIA DA

FINANCEIRA SUCESSOS E COMPARTILHADA SELECIONADAE ESTATISTICAS COMPETENCIAS CLIENTE CLARCS INFORMAQ&O
FRACASS0S DO PROCESSO TREINADA
Responsavel pelo Agilidade nas Capacidade de Participacso dos
PDP mudangas resposta fornecedores, dos
lientes / Equipe do
PDP x clientes
WECL mECZ EC3 WEC4 W ECS

Fonte: elaborada pela autora.

As fontes de ideias, na analise dos cinco ECs estavam relacionadas com maior peso no
canal de distribuicdo e a P&D, conhecimentos adquiridos com concorrentes e feiras eram
poucos, ou quase inexistentes. Na andlise do elemento macro estruturante ambiente, os

informantes-chaves salientaram que todos os setores auxiliavam o PDP, mas com destaque, 0s
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setores de producdo, engenharia, compras, qualidade, area fiscal, de patentes e controlaria
constituiam normalmente a equipe de PDP.

Os departamentos dos ECs estudados, ao descobrirem informagbes sobre um
concorrente traziam-nas para o PDP que testava e avaliava a viabilidade de uma modificacao.
A maioria dos ECs destaca que o elemento macro estruturante ambiente era muito
departamentalizado, cada pessoa no seu departamento, sem enxergar o todo, 0 que na
implementacao do Lean no PDP foi aperfeigoado, conforme relatos dos informantes chaves.

N&o obtiveram maior importancia as variaveis capacidade financeira, compartilhar

sucessos e fracassos, compreensao compartilhada do processo e TI.

5.3 CENARIO POSTERIOR

Os resultados da avaliacdo assinalam como variaveis importantes no cenario posterior
a implementacéo do Lean no PDP, a capacidade financeira, 0 compartilhamento de sucessos e
fracassos, a compreensdo compartilhada do processo, a equipe selecionada e treinada,
requisitos claros dos clientes e tecnologia da informacdo, ou seja, quase todas as variaveis
obtiveram uma relagdo considerada importante. As varidveis intermediarias, ou seja, avaliadas
com 3 durante as entrevistas, mas consideradas importantes também foram ferramentas
estatisticas e habilidades e competéncias. Perante os resultados desta avaliacdo, apresenta-se

na Figura 84, o cenério posterior a implementagdo do Lean no PDP.

CAPACIDADE COMPARTILHAR COMPREENSAC EQUIPE FERRAMENTAS HABILIDADES E REQUISITOS DO TECNOLOGIA DA
FINANCEIRA SUCESSOS E COMPARTILHADA SELECIONADA E ESTATISTICAS COMPETENCIAS CLIENTE CLARCS INFORMACAD
FRACASSOS DO PROCESSO TREINADA

Resultados Ajustes a realidade | Comprometimento Treinamentos Equipe do PDP Clentes
financeiros Ambiente dalideranca e
funciongrios

mEC1 mEC2 mEC3 mECA m ECS5

Fonte: elaborada pela autora.

No cenario posterior, as variaveis mantiveram-se em evolucdo e a analise apds a
implementacdo do Lean no PDP foram atingidas através de criticas para melhorar os
resultados. Em todos os ECs foram realizados ajustes relacionando a filosofia utilizada na

teoria e a realidade das empresas apds a implementacdo do Lean no PDP.
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Também se caracteriza que no cenario posterior, a énfase dada a variavel ferramentas
estatisticas aumentou, porém, ainda havia reclamagfes sobre a falta de suporte que a area de
Tl dava ao Lean no PDP, em todos os ECs.

5.4 CENARIO ATUAL

No cenario atual, os resultados mostraram como varidveis de destaque a compreensao
compartilhada do processo e o compartilhamento de sucessos e fracassos com relagdo forte, e
a equipe selecionada e treinada, com uma relacdo muito forte. As variaveis capacidade
financeira, habilidades e competéncias, ferramentas estatisticas, tecnologia da informacéo e os
requisitos claros dos clientes obtiveram uma avaliacdo intermediaria.

Nota-se que as variaveis Tl e ferramentas estatisticas estdo em evolugdo em funcédo da
importancia dada atualmente a utilizagdo destas varidveis pelos ECs.

Apols a implementacdo do Lean no PDP, avaliando a eficidcia dos Fatores
Antecedentes observados, os resultados estdo apresentado, na Figura 85, o qual identificou a

importancia dada ao Lean no PDP atualmente pelas organizacdes.

CAPACIDADE COMPARTILHAR COMPREENSAQ EQUIPE FERRAMENTAS HABILIDADES E REQUISITOS DO TECNOLOGIA DA
FINANCEIRA SUCESSOS E COMPARTILHADA SELECIONADA E ESTATISTICAS COMPETENCIAS CLIENTE CLARCS INFORMA(,‘A’O
FRACASS05S DO PROCESS0 TREINADA
Retorno financeiro Integragdo dos Alinhamento Importanciadada Repercussdo dos | Habilidades focadas Perce pggo dos Gestdo de Tl
. funcionarios Estratégico / pelos funcionarios resultados no PDP clientes
Cultura
organizacional [/
Lideranca
B EC1 W EC2 WEC3 BECA B ECS

Fonte: elaborada pela autora.

Neste contexto, as variaveis as quais apresentam uma relacéo forte estdo relacionadas
a questdes entre o alinhamento estratégico da empresa e o Lean no PDP, pelos relatos dos
informantes-chaves, as empresas destes ECs, contam com a colaboracdo das equipes, também
obtendo uma relacéo forte.
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Os informantes-chaves acreditam que as equipes estao selecionadas e treinadas dentro
da filosofia Lean incorporando-a nas suas atividades diarias, com uma relacdo forte. Na
repercussao dos resultados obtidos, também destacam que poderiam ser mais enfatizadas as
ferramentas estatisticas de divulgacdo, por isso, obteve uma relacdo intermedidria Na
comparacdo do retorno financeiro com o Lean no PDP, foi apresentada uma relacéo
intermediaria, a empresa do EC5, por exemplo, salienta que os projetos sdo muito longos e
precisam ser monitorados constantemente relacionando-se a capacidade financeira.

Na andlise da lideranca, se apresenta uma relacdo com a filosofia Lean no PDP forte, a
gestdo foi avaliada como comprometida, mas sempre ha resisténcias nas mudancas a serem
implementadas. Sobre as habilidades e competéncias desenvolvidas voltadas para o Lean no
PDP, a relagdo é considerada intermediaria, percebeu-se dentro dos ECs que as equipes fazem
muitos treinamentos enfatizando motivacgdes para melhorar o desenvolvimento do PDP.

Atualmente, a relacdo com os clientes € considerada intermediaria, a maioria dos ECs
ndo trabalha com a participacdo constante dos clientes com exce¢do do EC5 que faz questédo

da contribuicéo do cliente.

5.5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS NOS ECS

Nos casos estudados, os elementos macro estruturantes LIDERANCA E GESTAO
comprometidas, CULTURA ORGANIZACIONAL, FERRAMENTAS E AMBIENTES
fortemente ligados ao Lean foram determinantes para a implementagdo do Lean no PDP. No
EC1, EC2, EC3 e EC4, destaca-se com maior peso 0S elementos macro estruturantes
LIDERANCA E GESTAO E CULTURA ORGANIZACIONAL, ja no EC5, ha um equilibrio
entre os quatro elementos macro estruturantes.

No cenario atual apresentado pelas cinco organizacdes estudadas, demonstra-se o0
guanto as empresas estdo enraizadas na filosofia Lean, em funcdo de apresentarem
caracteristicas, tais como a busca da perfei¢do, énfase nas pessoas e critérios de qualidade,
que estdo relacionados aos pilares do Lean, obtendo assim, sucesso no Lean no PDP.

Conforme os relatos apontados em todos os ECs, a implementacdo do Lean no PDP
precisou ser fortemente apoiada pela alta gestdo, principalmente pela exigéncia da lideranca,
atualmente, conforme o depoimento dos informantes-chaves é possivel afirmar que as pessoas
estdo comprometidas com o Lean e o Lean no PDP na maioria dos ECs, com excecdo do EC3,

0 qual entende que precisam ser resgatadas algumas ferramentas.
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Nas variaveis relacionadas aos elementos macro estruturantes, novamente apresentam-
se as atitudes de lideranga como importante, sobretudo pelas acdes de comprometimento que
fortaleceram a sustentabilidade do Lean no PDP. Na se¢do 4 foram evidenciados todas a
relacdes entre as variaveis e 0s elementos macro estruturantes de todos os casos estudados.

Também se observa que o elemento macro estruturante CULTURA
ORGANIZACIONAL intenso na filosofia Lean apoiada pela lideranga, assim como as
ferramentas e o ambiente deram suporte para 0 engajamento do Lean no PDP sendo fortes
determinantes nos ECs.

Na comparacdo entre 0s cenarios (anterior, posterior e atual) evidencia-se a evolucéo
das variaveis, mesmo no cenario posterior onde houveram pequenos ajustes em relacdo aos
principios Lean e Lean no PDP.

Na analise critica dos ECs, os fatores antecedentes, considerados aqui como elementos
macro estruturantes, foram vistos como elementos principais. As variaveis habilidades e
competéncias, equipe selecionada e treinada, compreensdao compartilhada do processo,
compartilhar sucessos e fracassos, ferramentas estatisticas, tecnologia da informacéo,
requisitos claros dos clientes e capacidade financeira foram apoiadoras fundamentais para
atingir o sucesso da implementacéo do Lean no PDP.

De acordo com o desenho de pesquisa proposto na secdo 3.1, observa-se que houve
dentro dos estudos de caso, uma afinidade importante entre 0 Lean no PDP, os elementos
macro estruturantes, as categorias e as suas variaveis, ou seja, houve um entendimento da
filosofia e a sua aplicacdo evolui positivamente, com reciprocidade diagnosticada
principalmente nas acbes relacionadas a LIDERANCA E GESTAO, A CULTURA
ORGANIZACIONAL.

O estudo dos ECs, representado pela Figura 86, possibilitou a identificacdo de que
todos os elementos macro estruturantes — LIDERANCA E GESTAO, CULTURA
ORGANIZACIONAL, FERRAMENTAS E AMBIENTE foram identificados para alavancar
a implementacédo do Lean no PDP, e também se sobressai que as variaveis de destaque dentro
destes elementos macro estruturantes no cenario anterior foram a equipe selecionada e
treinada e as habilidades e competéncias, sendo consideradas essenciais. O compartilhamento
de sucessos e fracassos, a compreensdo compartilhada do processo, foram consideradas
fundamentais nos elementos macro estruturantes LIDERANCA E GESTAO, CULTURA
ORGANIZACIONAL E FERRAMENTAS. Ja a variavel tecnologia da informacao foi
avaliada como respeitdvel nos elementos macro  estruturantes CULTURA
ORGANIZACIONAL E FERRAMENTAS. Os elementos macro estruturantes
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FERRAMENTAS E AMBIENTE, pela avalia¢cdo dos informantes-chaves dos ECs, precisam
das ferramentas estatisticas. No elemento macro estruturante AMBIENTE, foi considerado
requisitos claros dos clientes como apoiador. Assim, estas variaveis relacionadas aos
respectivos elementos macro estruturantes comprovaram-se como importantes e facilitadoras
da implementacéo do Lean no PDP.

Figura 86: ECs — Cenario Anterior - Elementos Macro Estruturantes versus Variaveis

CAPACIDADE COMPARTILHAR COMPREENSAD EQUIPE FERRAMENTAS HABILIDADES E REQUISITOS DO TECNOLOGIA DA
FINANCEIRA SUCESSOS E COMPARTILHADA SELECIONADA E ESTATISTICAS COMPETENCIAS CLIENTE CLAROS INFORMAGAD
FRACASSOS DO PROCESSO TREINADA

WEC1 WECZ WECS WEC4 WECS

Fonte: elaborada pela autora

Nota-se que no momento anterior a implementacdo do Lean no PDP, os elementos
macro estruturantes foram mais evidenciados, inclusive observou-se que as variaveis
compreensdo compartilhada do processo, compartilhar sucessos e fracassos e equipe
selecionada e treinada relacionadas aos elementos macro estruturantes LIDERANCA E
GESTAO E CULTURA ORGANIZACIONAL foram fundamentais para obter-se sucesso na
implementacéo do Lean no PDP.

Na passagem entre 0s cenarios (anterior, posterior e atual), as variaveis compreensao
compartilhada do processo, compartilhar sucessos e fracassos e equipe selecionada e treinada
demonstraram intensidade forte se combinadas com o apoio da LIDERANCA E GESTAO e a
CULTURA ORGANIZACIONAL fortemente engajada ao Lean e consequentemente ao Lean
no PDP.

Nos cenarios posterior e atual, Figura 87 e Figura 88, respectivamente, foram
analisadas em especifico as variaveis, e estas foram apoiadoras fundamentais para a
continuagdo do Lean no PDP, assim como no momento anterior e conforme o exposto no

decorrer dos ECs.
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Figura 87: ECs — Cenario Posterior - Elementos Macro Estruturantes versus Variaveis
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Fonte: elaborada pela autora

Figura 88: ECs — Cenério Atual - Elementos Macro Estruturantes versus Variaveis
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Fonte: elaborada pela autora
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As variveis equipe selecionada e treinada, habilidade e competéncias foram vistas
como fortes pelos ECs nos trés cenarios (anterior, posterior e atual). J& a variavel requisito do
cliente claros demonstrou-se importante na maioria dos ECs somente ap6s 0 amadurecimento
do grupo em relacdo a esta variavel. O Unico estudo que percebeu como importante desde o
inicio esta variavel foi o EC5, o qual j& vinha com uma maturidade diferenciada

positivamente em relacdo aos demais ECs.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Nesta secdo apresenta-se as conclusdes desta tese, identificando as suas implica¢des
tedricas e praticas, assim como indicacdes para pesquisas futuras.

Os casos estudados, foram analisados em empresas globais e nacionais reconhecidas
no mercado, com estruturas engajadas na filosofia Lean e que obtiveram sucesso na
implementacdo do Lean no PDP, por isso serviram de base para a analise desta tese. Também
destaca-se que os informantes-chaves foram pessoas que participaram do processo de
implementacdo do Lean no PDP, contribuindo assim, de forma decisiva para a sequéncia
deste estudo.

A empresa do ECL1 é de origem e atuacdo global, focada em produtos da linha marron,
reconhecida mundialmente. Trés empresas apresentavam-se no ramo automobilistico (EC2,
EC3 e EC4), porém com segmentos diferentes, a empresa do EC2 é de origem nacional,
reconhecida globalmente e tem seu foco em veiculos agricolas, a empresa do EC3, possui sua
origem e atuacdo nacional, e desenvolve carrocerias para onibus e a organizacdo do EC4 é
uma empresa global, direcionada para carros de passeio. Verificou-se que a importancia do
porte da empresa foi mais acentuado no EC5 que é uma empresa de origem nacional, de
atuacdo global e teve como consequéncia uma maior compreensdo, planejamento e uso
efetivo da Tl em relagdo as outras empresas estudadas. Contudo, esta situagdo néo
compromete o desempenho da empresa a qual entende esta situacdo e apresenta planos para
implementacdo de Tl a curto prazo.

No desenho de pesquisa apresentado na Figura 17, subsecdo 3.1, os ECs estavam
estruturados para estudar e comparar a ocorréncia dos elementos macro estruturantes
LIDERANCA E GESTAO, CULTURA ORGANIZACIONAL, FERRAMENTAS E
AMBIENTE e suas afinidades com as oito variaveis definidas como capacidade financeira,
compartilhamento de sucessos e fracassos, compreensdo compartilhada do processo, equipe
selecionada e treinada, ferramentas estatisticas, habilidades e competéncias, requisitos claros
dos clientes e tecnologia de informagéo.

Observou-se que independentemente do tamanho, do segmento ou do tipo de produto,
as implementacbes de Lean no PDP sdo muito similares entre si. Assim, pela amostra
estudada, percebe-se a ocorréncia destes elementos macro estruturantes e as variaveis
definidas por esse trabalho. Esta similaridade evidencia que o uso das praticas que sdo
implementadas e que estdo presentes nos cinco estudos de caso proporcionou sucesso na

implementacéo do Lean no PDP.
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Com base na explanacdo apresentada, entende-se que o objetivo principal desta tese
“identificar elementos macro estruturantes que auxiliem as organizacbes na analise dos

antecedentes importantes para a implementagéo do Lean no PDP”, foi alcangado.

6.1 CONTRIBUICOES TEORICAS DA PESQUISA

A forma como a pesquisa foi conduzida, permitiu obter informag¢6es com um nivel de
detalhamento relevante. Foi possivel obter e analisar relacbes com riqueza de detalhes,
relacionando os dados do objeto de pesquisa.

Varios estudos na area de ciéncias sociais tém aliado técnicas qualitativas, buscando
maior explicacdo sobre a ocorréncia e subjetividade de determinados ambientes e processos
organizacionais. Foi possivel analisar as evidéncias dentro dos elementos macro estruturantes
e as varidveis em eventos diferentes, examinando a complexidade de relacionamentos entre
outras possibilidades (YIN, 2005).

O rigor cientifico para pesquisas qualitativas esta profundamente relacionado a
preparacdo da coleta dos dados e a andlise de dados, dependentes da identificacdo e
categorizacdo adequada dos fatores observados pela pesquisadora, na busca de informagoes
consistentes e relevantes que possam retratar bem o contexto estudado.

Esta Tese utilizou multiplas questdes para sustentar as observacgdes feitas com a coleta
de dados relacionada a um instrumento de pesquisa semiestruturado para as informacoes
apresentadas pelos informantes-chaves, apoiando-se em um protocolo de pesquisa, anélise de
documentos das empresas, triangulacdo de dados e validagdo das observacdes com os
especialistas de cada area, assim como a utilizacdo de multiplos casos, para obter uma viséo
menos parcial da analise de contetdo.

A contribuicdo desta Tese concentra-se em auxiliar a alta gestdo e a lideranca das
organizacdes a compreenderem os fatores antecedentes que podem facilitar a implementacéo
do Lean no PDP, assim como proporcionar uma conscientizacdo para que a cultura
organizacional apoiada pela lideranca mantenha a filosofia Lean no PDP na sua estrutura.
Esta compreensdo é importante para que a empresa consiga, de forma pratica, focar melhor
seus esforcos e recursos em fatores que permitam atingir resultados melhores no
desenvolvimento de produto, mas, principalmente, para que as empresas consigam entender
melhor 0s seus processos internos e as associagdes entre estes processos.

O método permitiu um nivel de analise detalhado, estabelecendo a relagéo entre as

areas de estudo pesquisadas. A utilizagdo da pesquisa qualitativa possibilitou a compreensdo
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de quais elementos macro estruturantes e variaveis foram mais presentes no Lean no PDP
permitindo que as organizagOes atinjam melhores resultados nesta implementacéo, obtendo
através do Lean no PDP estratégias sustentaveis de mercado. Assim as contribuicGes tedricas
desta pesquisa puderam estabelecer uma anélise aprofundada em funcdo do método adotado.
Mesmo em contextos diferentes, se obteve resultados de sucesso na implementacao do

Lean no PDP, o que demonstra que o Lean no PDP pode ser aplicado em distintos segmentos.

6.2 CONTRIBUICOES PRATICAS DA PESQUISA

A filosofia Lean relacionada ao PDP € por sua prépria natureza muito ampla e
dindmica. Cada uma das empresas estudadas apresentaram caracteristicas distintas nos
contextos organizacionais bem como produtos e mercados diferentes, porém, mesmo com esta
distingéo, obtiveram resultados bons na implementacdo do Lean no PDP.

Observou-se que os elementos macro estruturantes LIDERANCA E GESTAO E
CULTURA ORGANIZACIONAL no momento anterior a implementagdo do Lean no PDP
apresentam relagdes mais significativas que ferramentas e ambiente. Também foi verificado
que estes elementos macro estruturantes mostraram-se comuns aos cinco ECs, e assim foram
caracterizados como elementos macro estruturantes fundamentais nas relacoes estudadas.

Como contribuicdo pratica desta pesquisa, foram identificados os elementos macro
estruturantes e as varidveis apoiadoras que foram considerados importantes para a
implementacdo do Lean no PDP, em fungdo da sua ocorréncia, ou seja, para cada elemento
macro estruturante que tenha ocorréncia simultanea nos cinco estudos de caso, assim como as
variaveis relacionadas, considera-se que é fundamental para a implementacdo e manutencéo
do Lean no PDP.

Para os elementos macro estruturantes LIDERANCA E GESTAO E CULTURA
ORGANIZACIONAL foram encontradas as seguintes varidveis relacionadas: compreensao
compartilhada do processo, habilidades e competéncias e equipe selecionada e treinada em
todos os ECs, sendo que a variavel tecnologia da informacdo foi considerada importante
também na cultura organizacional.

Nota-se que o EC5 possui uma maturidade mais elevada em relagdo aos demais ECs
sobre a utilizacdo dos elementos macro estruturantes e as variaveis. Isto foi identificado como
positivo, pois fortaleceu a implementacéo do Lean no PDP e a sequéncia da filosofia por toda
a empresa. Para os informantes-chaves, a filosofia do Lean no PDP foi considerada como

fundamental para alavancar os diferenciais competitivos das empresas em relacdo ao seu
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mercado de atuagéo.

Em todos os ECs foi possivel que na implementacdo da filosofia Lean no PDP nem
sempre se fazia presente. As organizagdes consideravam que as opinides mostravam-se de
maneiras diferentes no sentido de associa-las entre si e ndo foi feito uma associacdo entre
agilidade do PDP em relacdo a implementacdo do Lean no PDP e como o cliente percebeu a
filosofia.

Dentre as oito variaveis apresentadas, todas foram identificadas dentro dos cenérios
anterior, posterior e atual, entretanto foram consideradas importantes em todos 0s casos a
compreensdo compartilhada do processo, as habilidades e competéncias e a equipe
selecionada e treinada.

As demais variaveis foram pouco citadas, ou ndo obtiveram tanta énfase dentro dos
ECs e o0s elementos macro estruturantes AMBIENTE E FERRAMENTAS foram
identificados como apoiadoras para a implementacdo do Lean no PDP. A partir desta analise,
é possivel sugerir:

a) aempresa ao optar pela implementagéo do Lean no PDP, precisa estar atenta nestes
elementos macro estruturantes principais e comuns a todos os ECs para identificar
os fatores antecedentes minimos necessarios para promover a implementacdo do
Lean no PDP;

b) para dar continuidade a filosofia Lean no PDP, a organizacdo precisa estar atenta
aos cenarios posterior e atual, principalmente em relagdo ao relacionamento das
varidveis apresentadas com os elementos macro estruturantes, observando se ha
uma indicacdo de que aquele elemento possui uma relevancia significativa para
atingir bons resultados no Lean no PDP;

c) aqueles elementos macro estruturante e varidveis relacionadas que ndo apareceram
em todos os ECs ndo podem ser desconsideradas, porque em determinados
segmentos ela pode ser relevante;

d) as caracteristicas individuais de cada EC em relacdo a lideranca e gestdo foram
compreendidas como importantes para dar continuidade a implementacdo do Lean
no PDP, averiguando que o elemento macro estruturante lideranga e gestdo é
fundamental para a implementacdo do Lean no PDP, juntamente com o elemento
macro estruturante cultura organizacional.

Por fim, sugere-se como orientacdo para as organizacGes que desejarem avaliar a
implementagcdo do Lean no PDP a analise detalhada dos elementos macro estruturantes

indicados como fundamentais e a analise critica mais aprofundada das demais variaveis
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relacionadas.

A partir desta andlise, é possivel sugerir que a empresa ao optar pela implementagao
do Lean no PDP, precisa avaliar os elementos macro estruturantes principais € comuns a
todos os ECs para identificar os fatores antecedentes minimos necessarios para promover a
implementacdo do Lean no PDP; para dar continuidade a filosofia Lean no PDP, a
organizacdo deve observar a manutencdo dos aos cenarios posterior e atual, principalmente
em relacdo as variaveis apresentadas com os elementos macro estruturantes, analisando se ha
uma indicacdo de que aquele elemento possui uma relevancia significativa para atingir bons
resultados no Lean no PDP.

Salienta-se que aqueles elementos macro estruturante e variaveis relacionadas que ndo
apareceram em todos os ECs ndo podem ser desconsideradas, porque em determinados
segmentos ela pode ser relevante; para dar continuidade a implementagéo do Lean no PDP o
elemento macro estruturante LIDERANCA E GESTAO foi fundamental, juntamente com o
elemento macro estruturante CULTURA ORGANIZACIONAL.

Por fim, sugere-se como orientacdo para as organizacGes que desejarem avaliar a
implementagcdo do Lean no PDP analises detalhadas dos elementos macro estruturantes
indicados como fundamentais e uma apreciacdo critica mais aprofundada das demais variaveis
relacionadas.

Deste modo, esta tese é finalizada concluindo que os elementos macro estruturantes
LIDERANCA E GESTAO E CULTURA ORGANIZACIONAL s&o fundamentais para
obtencdo de sucesso na implementacdo do Lean no PDP porque através da lideranca e a
equipe comprometida com a filosofia Lean ha sustentabilidade para iniciar tal implementacéo.

Os elementos macro estruturantes FERRAMENTAS E AMBIENTE, foram avaliados
como apoiadores da implementacdo do Lean no PDP, porque pelas avaliacGes elas ndo se
mostraram determinantes para a continuidade do Lean no PDP.

As variaveis compartilhar sucessos e fracassos, compreensdo compartilhada do
processo e equipes selecionadas e treinadas, demostraram-se importantes tanto nas relacdes
com os elementos macro estruturantes LIDERANCA E GESTAO e CULTURA
ORGANIZACIONAL, como nos cenarios posterior e atual.

As demais variaveis também foram vistas como relevantes, porém ndo se
comprovaram em todos 0s casos, por iSso precisam ser revistas em outros estudos para
averiguar a sua importancia.

Assim, evidencia-se que o0s objetivos propostos nesta pesquisa, foram plenamente

atendidos. O objetivo principal de desenvolver elementos macro estruturantes que auxiliem as
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organizagOes na analise dos antecedentes necessarios para a implementacdo do Lean no PDP
foi alcancado.

Finalmente, a andlise dos fatores antecedentes a implementacdo do Lean no PDP,
observando o0s elementos macro estruturantes e as suas afinidades com as varidveis
apresentadas torna-se fundamental para proporcionar maior competitividade no atual
ambiente de negdcios das organizacdes. A compreensao destas coligacGes pode ser essencial
na realizacdo das metas organizacionais e determinante para atingir 0 sucesso na

implementacdo do Lean no PDP, utilizando-o como um importante diferencial competitivo.

6.3 INDICACOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Sugere-se para pesquisas futuras a continuidade deste tipo de estudo orientado na
elaboracédo de avaliagdes de elementos facilitadores para a implementagdo do Lean no PDP
auxiliando as organizacdes a se tornarem mais ageis e competitivas no mercado.

Desta forma, indica-se expandir este estudo, para permitir que seja ampliada a
pesquisa qualitativa, com analises que sejam vidveis e permitam estabelecer mais ligacGes
entre os elementos macro estruturantes, as categorias e as variaveis apontadas relacionadas ao
Lean no PDP. Portanto, sugere maior refinamento nas andlises e nas possibilidades de estudo.

Assim, ao aprofundar este estudo podem ser desenvolvidas, com base nestes
resultados, ferramentas que auxiliem de forma proativa o gestor em implementacdes Lean no
PDP.

Também ¢é possivel reavaliar e expandir as dimensdes estudadas, por exemplo,
categorias que nao foram observadas como relevantes pelos informantes-chaves poderiam ser
reavaliadas dentro de um novo contexto estratégico, ou de outros ambientes de pesquisa para
averiguar se seriam consideradas importantes.

Com estas novas interpretacbes reunidas com a Tese ja existente pode surgir o
desenvolvimento de um modelo de orientagdo para implementacdo do Lean no PDD que
servira como base para outros estudos académicos e outras organizagdes relacionadas a estes

ambientes estudados tanto neste contexto como em situacgdes futuras.
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ANEXO A

Lean Maturity PDP

Antecedentes a Praticas Lean no PDP
implementacéo do

Lean PDP

Indicador Lean

PDP cria valor para o produto.
PDP permite a eliminacéo de
problemas e a criagdo de valor.

Processo de PDP possui documentagdo formal.
Pessoas envolvidas tém conhecimento sobre suas
etapas.

O grupo discute de forma sistematica a pertinéncia
das etapas do PDP, revisando-os quando necessario.

O valor do cliente é incorporado

O entendimento do valor para o
cliente permite a melhoria
continua tanto para o produto
quanto para 0 processo.

no projeto do produto e processos;

Os projetos satisfazem os requisitos dos clientes,
sem funcionalidades desnecessarias.

O senso de “time” entre a empresa e o cliente para
melhor definir ou redefinir os requisitos durante o
PDP.

O entendimento do valor da alta
gestdo do inicio do processo
(manufatura, suporte...) permite
que o valor flua para o cliente.

As questBes da alta gestdo sdo consideradas e
incorporadas logo no inicio e continuam ao longo do
processo.

informacGes.

Eliminar o fluxo desnecessario de

Um time multifuncional revisa de forma sistematica
as etapas do PDP

Ferramentas como Mapeamento do Fluxo de Valor e
Matriz de Estrutura de Projeto sdo utilizadas na
eliminacdo das interaces.

A eliminag&o dos refluxos de informag&o é realizada
de forma a melhorar continuamente o processo e
criar valor.

identificando os tipos de
problemas e eliminando-os.

Simplificar as etapas do processo

Existem atividades programadas no sentido de
revisar o ciclo de desenvolvimento.

Equipes multifuncionais discutem de forma
estruturada o ciclo de desenvolvimento.

Novas tecnologias que possam simplificar o ciclo de
desenvolvimento sdo pesquisadas e avaliadas com
respeito a sua aplicabilidade.

Lideranca e Gestdo / Cultura Organizacional / Ferramentas / Ambiente.

Integrar o desenvolvimento de
produtos e processos.

Derrubar “feudos” funcionais
permite que a comunicagdo seja
corrente e que o valor flua.

H& um extensivo compartilhamento de
conhecimento.

Na empresa existe um entendimento amplo das
diferengas que sdo armazenadas de forma a servir de
base para a construcdo de um rico time
multidisciplinar.

As diferencas de pensamento sdo encorajadas, e
frequentemente levam a resultados criativos.

Fonte: elaborado pela autora, baseado em Malhotra (2006) King e Horrocks (2010), Hennink, Hutter e Bailey

(2011) Remler e Van Ryzin (2011) Schreier (2012).




ANEXO B

Indicadores Elementos a serem Forma de
verificados Verificagéo
S o | Setor/IndUstria/ Tamanho
2 o 8 | Clareza da Missdo e Planos Estratégicos Caracterizacéo da Entrevistas e
& © & | Motivago para o Lean no PDP Empresa. documentos
O < | Cenério na implementacdo Lean no PDP?
[+
2 . . N Caracterizacao da Entrevistas e
> Tipologia Organizacional E
= mpresa. documentos
L
[5] - . ~
S Establ_lldade da Organizagao Caracterizacdo da Entrevistas e
S Crescimento de Mercado
c Empresa. documentos
<
Estrutura PDP — a metodologia abrange todo o
PDP?
Relacdo do PDP com os dominios interno e Coeréncia
externo Uso da TI para desenvolvimento de ha comunicagio
prOdUtoA . Uso das TI’s .
o Competéncias das pessoas para o PDP Competéncias Entrevistas e
E Como ¢ definido e avaliado o portfélio de produtos pete documentos
L Estratégias do PDP.
Flexibilidade no PDP Overacio do PDP
Investimentos e projetos em tecnologia TeFr)w dér%cia '
Indicadores e métricas do PDP
Envolvimento da alta direcdo
Futuro da Tl no PDP
TI’s utilizadas na organizacdo e no PDP . . )
Finalidade/ das TI’s para a organizagdo ;El?égg; (jjaaTI'lll'
= Competencias ,dfis Pessoas para a Tl Importancia da TI; Entrevistas
Como a Tl esta inserida no PE Estratéaia de TI:
Quem/Como é definida a T1 para o PDP Rela é% TI/PDF;
Flexibilidade na definicdo da estrutura de Tl ¢ '
3 o
o e
> 9 © . ~
gE S | Processo de PDP possui documentagao formal. PDP cria valor a0 produto
& =G | pessoas envolvidas tem conhecimento sobre etapas. - ) PrOGUIO- 1 F i ovistas e
S . . o Lo PDP permite a eliminagdo
2 g = O grupo discute de forma sistematica a pertinéncia de problemas documentos
§ @ § das etapas do PDP, revisando-0s quando necessario. P '
=55
) e
Buscam-se os inputs dos clientes Valor do cliente é
% o | Estes inputs séo utilizados de forma ativa no PDP; incorporado PDP.
8 5 ® s projetos satisfazem os requisitos dos clientes; ntendimento do valor ntrevistas e
< & | Os projetos satisf tos dos client Entendimento do val Entrevist
o83 senso de time entre a empresa e o cliente para ara o cliente permite a ocumentos
$8g |0 det t p liente p p liente permit d t
5 £ | melhor definir ou redefinir os requisitos durante o melhoria continua de

PDP.

produto e processo.

Cultura
Organizacional

As questdes dos stakeholders séo incorporadas no
inicio e continuam ao longo do processo

As consideragdes dos stakeholders sdo integradas
ao projeto de forma a incluir implicacGes de
manufatura.

Como consequéncia da consideracdo do valor no
inicio do projeto, os produtos séo produzidos de
forma mais fécil e os custos tornam-se menores.

Incorporar o valor dos
stakeholders no produtos e
NOS Processos.
Entendimento do valor dos
stakeholders do inicio do
processo permite que o
valor flua para o cliente.

Entrevistas e
documentos
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de base para a construcdo de um rico time
multidisciplinar.

As diferencas de pensamento sdo encorajadas, e
frequentemente levam a resultados criativos.

. Elementos a serem Forma de
Indicadores o e
verificados Verificacao
2
© o
e N w
s o S| Um time multifuncional revisa de forma sistematica
g 3 S| asetapas do PDP Eliminar o fluxo
(%) o
2 o é @ | Ferramentas como Mapeamento do Fluxo de Valor | desnecessario de
8 O S ‘T |e Matriz de Estrutura de Projeto séo utilizadas na informacGes. Entrevistas e
- = - - ~ . ~ ~ - ~
S § E eliminacdo das interagdes. A remocdo das interacBes | documentos
< © = 2| Aeliminagdo dos refluxos de informagéo é faz com que o PDP flua
13 © £ realizada de forma a melhorar continuamente o sem retrabalho.
S 3 g‘, processo e criar valor.
= =2
-]
. . . Simplificar as etapas do
Sa Existem atividades programadas no sentido de PIITIC: Ftap
'S0 : . - processo identificando os
&g |revisar o ciclo de desenvolvimento. .
2 - tifuncionais di . tipos de problemas e
S 2 | Equipes multifuncionais discutem de forma eliminando-os Entrevistas e
3 s estruturada o ciclo de desenvolvimento. L
2 . T . A eliminacdo de documentos
£E Novas tecnologias que possam simplificar o ciclo desperdicios & o passo
>c de desenvolvimento séo pesquisadas e avaliadas Spe Passe
5 2 : . principal para a criagdo de
= & com respeito a sua aplicabilidade. valor
Recursos e habilidades séo balanceados entre o0s
e projetos e 0s programas.
g Ha um extensivo compartilnamento de
S conhecimento.
Te Informagdes de projeto séo liberadas no momento e | Integrar o desenvolvimento
®© & L |naformaadequada, e atinge os requisitos de de produtos e processos.
Qo
o 'S % processos subsequentes. Derrubar “feudos” Entrevistas e
§ N o | Naempresa existe um entendimento amplo das funcionais permite que a documentos
= § < | diferencas. comunicacgdo seja corrente
2 . ~ -
(SRS Estas diferencas sdo armazenadas de forma a servir | e que o valor flua.
1=
2
o

Fonte: elaborado pela autora, adptado de Tonolli (2009) com base em Malhotra (2006) King e Horrocks (2010),
Hennink, Hutter e Bailey (2011) Remler e Van Ryzin (2011) Schreier (2012).
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ROTEIRO PROPOSTO PARA O QUESTIONARIO E ENTREVISTA DA PRIMEIRA
ETAPA DA PESQUISA

ANTECEDENTES NA IMPLEMENTACAO DA FILOSOFIA LEAN NO PDP -
PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Esse estudo € parte integrante do Projeto do Programa de Pos-Graduacao em Administragao da
Universidade de Caxias do Sul. Linha de Pesquisa: Gestao da Inovagdo e Competitividade.

Esse questionario foi elaborado como um recurso para coleta de dados para complementar uma tese
de doutorado, visando analisar as estruturas de PDP (Processo e Desenvolvimento de Produto)
presentes nas empresas, incluindo fatores necessarios na implantagao do /ean no PDP, explorando
os seguintes elementos: PDP, tecnologia de informacao, utilizacdo de equipes, cultura
organizacional, estratégia de PDP e aprendizagem organizacional.

O objetivo central desta pesquisa € identificar elementos estruturantes que auxiliem as organizacoes
a analisarem os antecedentes necessarios para a implementacdo do /ean no PDP. Nesse sentido para
atender este quesito, € indispensavel: verificar dimensdes que representem os pilares do lean no
PDP; analisar as atividades-chave no PDP e sua relacdo com agdes de lean e maturidade lean:
proporcionar condicoes para a formalizacdo de uma estrutura para a analise dos antecedentes que
influenciam na implementagdo da filosofia /lean no PDP; identificar os direcionadores para a
construcdo dos elementos estruturantes para avaliagdo da implementacao do lean no PDP

Desde ja, gostaria de agradecer sua participagdo nesta pesquisa!

Atenciosamente.

Zaida Cristiane dos Reis
Doutoranda UCS/PUCRS

PARTE 1: IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO E DA EMPRESA

1. Data de aplicagdo do questionario:

2. Nome da Empresa:
3. Ramo de atuagao:
4. Numero de funcionarios: Fatia do mercado (%):

5. Nome completo do entrevistado:

6. Tempo de atuacdo na empresa:

7. Cargo que ocupava na organizagao no periodo da implementacdo do Lean no PDP:

Tempo:

8. Telefone: Email:

A pesquisa possui carater confidencial. Os dados individuais de identificaciio niio serio
submetidos a publicacao.
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PARTE 2: IDENTIFICACAO DA PESQUISA

RESUMO DO ESTUDO

Neste estudo, propoe-se uma compreensao anferior do ambiente do processo que a empresa esta
inserida, coligando o nivel de receptividade da mesma para implementacao da filosofia lean no
PDP. associando aos valores, questdes culturais, entre outros. Para Morgan e Liker (2008) o PDP ¢
um dos alicerces mais importantes na aplicacdo dos conceitos Lean, porque € atraveés do
desenvolvimento de processo de produtos enxutos que conseguir-se-a obter vantagens competitivas
sustentaveis na empresa. Objetivos contfusos e irrealistas ou escolha de métodos contlitantes com o
estagio de maturidade gerencial da empresa podem dificultar as implementacoes das ferramentas
que confribuem com o processo do lean no PDP. A preocupacdo desta pesquisa foca na fase
anterior a analise de maturidade /ean no PDP que a empresa esta, buscando esclarecer quais os
fatores importantes que uma organiza¢do deve evidenciar dentro do seu processo para iniciar a
implementacao da filosofia Lean no PDP.

PARTE 3: ANALISE QUANTITATIVA DO ESTUDO

AVALTACAO LEAN

1. Avalie o nivel de relacionamento entre a pratica de Lean Manufacturing e a sua empresa,
sendo: 1 — sem relacao; 2 — relacdo fraca; 3 — relacao meédia; 4 — relagcdo forte; 5 — relacao
muito forte.

Evento 1 2 3 4

n

5SS

Kaizen

Trabalho Padronizado

Analise de Causa Raiz

Autonomacao (jidoka)

Gestao Visual

Desenvolvimento de Produtos

Equipes Multifuncionais

Programa de Sugestoes

Produ¢io Puxada (kanban)

Balanceamento de Producao - nivelamento

TPM - Manutencao Produtiva Total

TRF/SMED - Troca rapida de ferramentas

VSM - Mapeamento de fluxo de valor

Desenvolvimento de Fornecedores
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AVALIACAO DOS RESULTADOS DA IMPLEMENTACAO DO LEAN NO PDP

Anterior a p
. CENARIOS Posterior a
Implementacdo Implementacdo
do Lean no PDP P ¢
do Lean no PDP
/'/ Lideranca e \ /\/ Lideranca e \
Gestao Gestao
v Cultura v Cultura

Organizacional Organizacional

v Tl Morgan e Liker v Tl

(2008)
v .
\ Ambiente /

\\/ Ambiente /

Ferramentas

AVALTACAO DOS FATORES ANTECEDENTES A IMPLEMENTACAO DO LEAN NO
PDP

Morgan e Liker (2008) ja identificaram os principios da filosofia Lean no PDP e sua relacao com os
trés pilares que a sustentam: pessoas, tecnologia e ferramentas. Entretanto, observa-se que ao
interpretar tal filosofia e coloca-la em pratica existem empresas que nao obtém os resultados
esperados, como aponta Siqueira (2006), ou seja, ha uma dificuldade anterior a etapa de
implementacao da filosofia. Os obstaculos que estdo em evidéncia nesta tese estdo relacionados a
lideranca e gestdo, cultura organizacional, tecnologia de informacdo (TI) e o ambiente no qual a
filosofia esta inserida. Os fatores de sucesso, tanfo na implementagcdo do lean no PDP como na
maturidade lean estao relacionados a tais obstaculos, o que leva a aprofundar o estudo sobre este
fema. Assim, a seguir, iniciam-se os questionamentos relativos as dimensoes lean no PDP
desenvolvidos pela autora da tese com base nos autores do Referencial Tedrico:

1. LIDERANCA E GESTAO

1.1. Qualera o perfil do gestor que conduzia o PDP no momento da implementacao /ean?
a) ( ) Burocratico.
b) ( ) Permissivo.
¢) ( ) Autocratico ( autoritario).

d) () Participativo.
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1.2. Qual o papel da lideranca naquele momento no PDP?
a) ( ) Facilitador.
b) ( ) Organizador.
¢) () Conciliador.
d) () Outro

1.3, Qual era o papel da alta direcdo no PDP naquele momento?
a) () Estimulava a organizacao a aprender continuamente.
b) () Nao se comprometia com os resultados.

¢) () Outro

1.4. Como e quem aprovava os desenvolvimentos do PDP?
a) ( ) Alta administragao.
b) ( ) Gestores.
c) () Gestores, equipe e cliente.

d) () Outro

1.5. De quem era a responsabilidade na escolha da equipe do PDP?
a) ( ) Alta administragao.
b) ( ) Gestores.
c) () Gestores e equipe.
d) () Outro

1.6. No momento da implementacdo do /ean ne PDP, os executivos da empresa tinham dominio
relacionado ao conhecimento dos principios de gestao de PDP?
a) () Sim.
b) ( ) Nao.
c) () Regular
1.7. As opinides dos gerentes eram aproveitadas no planejamento estratégico da area de PDP?
a) () Sim.
b) ( ) Nao.
¢) () Regular
1.8. Como acontecia a busca por novos aprendizados junto aos seus gerentes e funcionarios?
a)
b)

() Equipes de discussao.
() Processos Participativos.
¢) () Melhorias continuas.
d) (
e) (  )Outro

) Nao havia nenhum foco em novos aprendizados.
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2. CULTURA ORGANIZACIONAL

Ap6s a leitura de cada afirmacdo, classifique sua resposta de acordo com as regras abamo:

2.1.

Qual era a immportancia dada ao lean aplicado ao PDP?

a) () Pouca énfase.

b) () Intermediirio.

c) () Muta énfase.
d) ( ) Outro

Selecione 1 Se vocé discordar totalmente da afirmacao
Selecione 2 Se vocé discordar da afinmagao

Selecione 3 Se vocé nio concordar nem discordar
Selecione 4 Se vocé concordar com a afrmagao

Selecione 5

Se voce concordar plenamente com a afirmacao

Evento 5

2.2. A mteracdo entre fimcionarios e departamentos envolvidos no
PDP era constante.

2.3. Fra realizada a verfficacdo das informacdes de projetos entre os
participantes da equipe

24. Os demais membros da equpe compartilhavam seus
conhecimentos.

2.5. As miciativas mdividuais da equipe sobre PDP eram valorizadas.

2.6. A organzacio desenvolvia mecamismos de captura e
armazenamento da aprendizagem desenvoliida pelas equipes de
PDP.

2.7. A empresa mcentivava a rotacdao de pessoas por departamentos e
fimgdo.

2.8. A organzacao concedia aufonomia para resolucdo de problemas.

2.9. A organizagdo proporcionava a melhoria por meio de tentativa e

€110
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3. FERRAMENTAS

Apo0s a leitura de cada afirmacao, classifique sua resposta de acordo com as regras abaixo:

Selecione 1 Discordo totalmente.
Selecione 2 Discordo parcialmente.
Selecione 3 Nem discordo. nem concordo.
Selecione 4 Concordo parcialmente.
Selecione 5 Concordo totalmente.
Evento 5
3.1. Os funcionarios conheciam e estavam treinados para ufilizar a
tecnologia disponivel.
3.2. Haviam pessoas aptas a utilizar o software.
3.3. Naelabora¢ao de um projeto eram utilizados os bancos de dados.
3.4. Os arquivos trocados enfre as equipes necessitavam de ajustes
para sua utilizagao.
3.5. Havia objetividade de analise custo X beneficio em novos PDP’s
envolvendo TI.
3.6. Os recursos de TI eram suficientes para garantir a qualidade do
PDP.
3.7. Havia um acompanhamento dos custos durante o PDP.
3.8. Erarealizada avaliacdo dos resultados no PDP.
39. A organizacao formalizava programas e ferramentas para

resolucdo de problemas de PDP, bem como treinava seus
funcionarios acerca de sua utilizagao.

3.10. Quais eram os meios de comunica¢do mais utilizados?

a) () Telefone.
b) () E-mail
¢) () Intranet.
d) () Outros
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PARTE 4: ANALISE QUALITATIVA DO ESTUDO

AVALTACAO DOS RESULTADOS DA IMPLEMENTACAO DO LEAN NO PDP

1.1. Qual a motivagao para implementar o Lean no PDP?

1.2. Como era a estrutura da equipe de PDP ? Existia um lider?

1.3. Nos trabalhos de equipe existia um gestor especifico para cada PDP ?

1.4. O PDP estava alinhado ao planejamento estratégico da empresa?

FERRAMENTAS

2.1. Quais eram os recursos utilizados para um bom funcionamento do trabalho em equipe no
pPDP?

2.2. A empresa desenvolvia algum tipo de tecnologia relacionada ao PDP naquele momento?

2.3, Quais eram as fontes de obtencao de tecnologia?

24, A empresa possuia indicadores para analise de desempenho do PDP? Quais os mais
significativos?

2.5. Quais eram os problemas mais frequentes relacionados ao PDP?

AMBIENTE DO SETOR DE PDP

3.1. Quais os setores da empresa que faziam a constitui¢do normal de uma equipe de PDP?

3.2. Como era a rapidez para entender as necessidades do mercado?

3.3, Quando um departamento descobria algo importante sobre o concorrente como era o
procedimento da empresa?

3.4. Quais eram as caracteristicas do mercado-alvo?

3.5. Que fatores seriam menos facilitadores para que as pessoas aprendessem na organizagao e 1o

PDP?
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ROTEIRO PROPOSTO PARA O QUESTIONARIO E ENTREVISTA DA TERCEIRA
ETAPA DA PESQUISA

CENARIO POS IMPLEMENTACAO DA FILOSOFIA LEAN NO PDP - PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Avalie qual o nivel de relacionamento entre a pratica de Lean no PDP e o momento apds a

implementacdo na sua empresa, sendo:

1 — sem relacao; 2 —relacao fraca; 3 —relacao meédia; 4 — relacdo forte; 5 — relacao muito forte.
Evento 1 2 3 4

n

1. Houve ajustes da filosofia a realidade da empresa em

relacdo ao lean no PDP em seguida apos a sua

implementagao?

Se manteve a avaliagdo dos resultados financeiros

obtidos pelo /ean no PDP apos a sua implementacgao?

3. Houve comprometimento da lideranca do PDP em
relacdo a manutencdo do lean no PDP?

4. O comprometimento dos funcionarios em relagdo ao
lean no PDP se manteve?

5. A gestao da TI continuou alimentando o /ean do PDP?

2

6. Os treinamentos se focaram em manter a filosofia do
lean no PDP?

7. O ambiente da empresa se manteve propicio a
manuten¢ao do /ean no PDP?

8. Os clienfes perceberam melhorias resultantes da
implementacdo do lean no PDP?

9. Os fornecedores continuaram participando do lean no
PDP?

10. A equipe do PDP continuou inferagindo com o0s
clientes?

11. Comente sua avaliagao do momento apos a implementacao do Lean no PDP na empresa?
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ROTEIRO PROPOSTO PARA O QUESTIONARIO E ENTREVISTA DA SEGUNDA
ETAPA DA PESQUISA

CENARIO ATUAL DA FILOSOFIA LEAN NO PDP - PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Avalie qual o nivel de relacionamento entre a pratica de Lean no PDP e o momento atual na sua
empresa, sendo:
1 — sem relacdo; 2 —relacdo fraca; 3 — relagao média; 4 — relagdo forte; 5 — relacdo muito forte.

Evento 1 2 3 4

n

1. Qual a importancia dada pelo alinhamento estratégico
da empresa ao lean no PDP hoje?

2

A integracdo dos funciondrios em relagdo ao lean no
PDP ¢ considerada importante?

3. Qual a importancia dada pelos funcionarios que fazem
parte do PDP ao Jean no PDP hoje?

4. Qudo importante € a repercussao dos resultados
atingidos pelo /ean no PDP?

5. Quao importante é o retorno financeiro sobre os
mvestimentos do lean no PDP?

6. A gestdo da cultura organizacional é voltada ao /ean no
PDP?

7. A gestao da TI ¢ voltada ao /ean no PDP?

8. A lideran¢a do PDP ¢ comprometida com o lean no
PDP?

9. A wvisdo de desenvolvimento de habilidade e
competéncias na organizagao foca no lean no PDP?

10. Os clientes percebem a filosofia do Jean no PDP nas
atitudes da empresa?

11. Comente sua avaliacdo do momento atual do /ean no PDP na empresa?
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