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Resumo: O objetivo deste estudo € avaliar a sustentabilidade das iniciativas voltadas ao Lean Manufacturing
implementadas em empresas de pequeno e médio porte do estado de Sao Paulo que foram atendidas pelo Programa
Brasil Mais Produtivo. O artigo propde através da Teoria da Criacdo do Conhecimento Organizacional
desenvolvida por Nonaka e Takeuchi um modelo de avaliagio da sustentabilidade na implementagdo do Lean
Manufacturing, que € um desafio para as empresas que adotam a metodologia em seu processo produtivo. O
método utilizado para a anélise das empresas atendidas pelo programa foi por meio de uma pesquisa descritiva
quantitativa. Baseado em pesquisas bibliograficas sobre o Lean Manufacturing, metodologia implementada
durante o programa, e na Teoria da Criagdo do Conhecimento Organizacional, que abrange os conhecimentos
explicito e tacito constituintes da base do Lean, foi elaborado um questionario com o intuito de analisar o
comportamento das empresas apos participacdo no programa com relagdo a sustentabilidade das iniciativas. As
respostas das empresas com baixa continuidade das iniciativas do programa demonstraram que 0 conhecimento
tacito obteve um resultado expressivamente menor em comparag¢do ao conhecimento explicito, pincipalmente no
gue tange a categoria de motivacgdo e envolvimento das pessoas, sendo necessario interferéncias que visem o seu
fortalecimento para garantir sustentabilidade das iniciativas implementadas.

Palavras-Chave: Lean Manufacturing; sustentabilidade; Conhecimento organizacional; Programa de
produtividade.

Abstract: The objective of this study was to evaluate the sustainability of Lean Manufacturing initiatives
implemented in small and medium-sized companies in the state of Sdo Paulo conducted by the Brazil More
Productive Program. The article proposes through the Theory of Organizational Knowledge Creation developed
by Nonaka and Takeuchi a sustainability assessment model in the implementation of Lean Manufacturing, which
is a challenge for companies that adopt the methodology in their production process. The method used for the
analysis of the companies served by the program was through quantitative descriptive research. Based on
bibliographic research on Lean Manufacturing, methodology implemented during the program, and on the Theory
of Organizational Knowledge Creation, which covers the explicit and tacit knowledge important base of the Lean
Manufacturing, a questionnaire was prepared with the purpose of analyzing the behavior of companies after
participation in the program in relation to the sustainability of the initiatives. The answers from the companies
with low continuity of the initiatives showed that tacit knowledge obtained a significantly lower result compared
to explicit knowledge, mainly in the category of motivation and involvement of the people, requiring interference
aimed at strengthening them to ensure sustainability of the initiatives implemented.
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1. Introdugéo

O SEBRAE (2018) informa que existem 6,4 milhGes de estabelecimentos no Brasil,
sendo 99% micro e pequenas empresas, responsaveis por 52% (16,1 milhdes) dos empregos
com carteira assinada no setor privado. Além disso, juntas representam 27% do PIB do pais, e
este percentual vem aumentando nos ultimos anos (SEBRAE 2018).

Em decorréncia dos resultados referentes a geracdo de emprego e renda, as micro,
pequenas e médias empresas vém sendo alvo de pesquisas académicas, politicas publicas (Oiko,

2017), além de também serem alvos de analistas econémicos (La Rovere, 2001).

A questdo da produtividade também ¢é um fator que estd ganhando importancia no
crescimento da economia nas Ultimas décadas, sendo o tema central no debate deste tema. Os
incentivos para que investimentos sejam feitos, no que tange ao aumento da produtividade,
geram efeito para toda a economia (Filho et al., 2014). Sendo assim, apoios que motivem 0
investimento neste quesito podem ocasionar avangos tanto para a empresa quanto para a economia

nacional.

Pesquisa divulgada pela Confederacdo Nacional da Industria (CNI) (2020), com ano de
referéncia dos dados de 2016, mostra que o Brasil ocupa o penultimo lugar na classificacéo
geral de competitividade em um ranking de 18 paises. Segundo os dirigentes da confederacéo,
a baixa produtividade é considerada um dos principais entraves ao aumento da competividade
da economia brasileira e, sendo assim, é necessarias medidas para aumenta-la e reduzir os
custos da producdo. Robson Braga, presidente da CNI, diz que "a baixa capacidade de o Brasil
competir com 0s demais parceiros comerciais reduz a producéo e o emprego, desestimula os

investimentos e compromete o crescimento da economia” (CNI, 2020).

A globalizacdo, com mercados cada vez mais abertos e concorréncia entre paises
emergentes, ocasiona busca constante das empresas pelo aumento da produtividade e reducéo
de custos, tornando seus processos mais eficientes. Esta realidade gera a necessidade do
emprego de técnicas simples e de baixo custo que proporcionem tais resultados (Liker; Meier,
2007).

As pequenas e médias empresas possuem papel importante na economia nacional, assim
como o potencial de competividade do Brasil, que esta intimamente ligado a produtividade das

empresas. Mostra-se necessario que investimentos sejam gerados para que O crescimento
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econémico do pais seja estimulado. Porém, além de iniciativas, € importante acfes para que a

sustentabilidade destas atividades seja mantida e promovam beneficios de longo prazo.

Lancado em abril de 2016, o Programa Brasil Mais Produtivo (B+P) € uma iniciativa do
governo federal, em parceria com a Confederacdo Nacional da Industria (CNI), voltado as
empresas industriais de pequeno e médio porte. O programa teve como objetivo atender 3 mil
empresas até dezembro de 2017, aumentando a produtividade de seus processos produtivos em
pelo menos 20% com mudancas de curto prazo que gerem alto impacto e tenham o baixo valor
de implementacdo. Os principais critérios utilizados para a sele¢cdo das empresas foram
(CEPAL, 2018):

e Possuir producdo manufatureira;
e Possuir de 11 a 200 funcionérios (ser de pequeno ou médio porte);
e Pertencer a Arranjos Produtivos Locais (preferencialmente);

e Pertencer aos setores: metalmecanico; vestuario e cal¢cados; moveleiro; e de alimentos

e bebidas.

Além desses, também foram analisados os critérios de: empregabilidade; exportacéo;
nimero de empresas de pequeno e médio porte; importancia dos setores; e o potencial de

melhorar as politicas publicas atuais.

Para cada empresa atendida o B+P investe R$ 15 mil e a empresa R$ 3 mil para garantir

0 seu engajamento durante a participacao.

A metodologia utilizada pelo programa é a do Lean Manufacturing (manufatura enxuta),
visando reduzir os sete desperdicios. Sao eles: superproducdo, tempo de espera, transporte,

excesso de processamento, inventario, movimento e defeitos.

A empresa participante conta com 120 horas de consultoria especializada do SENALI, e

a participacao ocorre em quatro etapas principais ap6s inscricao no site (SENAI, 2015):
e Prospeccéo: Visita de consultor vinculado ao B+P, em um prazo médio de trés semanas;

e Preparacdo: Diagnostico do processo produtivo (primeira visita) com as primeiras
avaliacdes. O objetivo nesta etapa € criar o plano de melhoria que sera utilizado para

atender a empresa, assim como 0 cronograma, e emitir o contrato;
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e Melhoria no processo produtivo e monitoramento: Execucdo do plano criado
anteriormente com o controle dos indicadores, visando o aprendizado e assimilagéo da

“manufatura enxuta”;

e Encerramento e validacdo dos resultados: Avaliacdo do estado da producdo apos o
atendimento pelo programa e assinatura do Termo de Encerramento da consultoria, que
consta os resultados obtidos e autoriza a divulgacédo e a realizagdo de uma visita final

(trés meses apos a consultoria ser concluida).

Para mensurar os resultados alcancados ao final do programa, foram definidos quatro
indicadores principais (SENAI, 2015):

e Produtividade: maior quantidade produzida no mesmo tempo de producéo.

e Movimentagéo: reducdo no tempo de movimentagéo.

e Qualidade: redugéo no retrabalho ou refugos.

e Retorno financeiro: melhoria no retorno financeiro sobre o investimento realizado.

O resultado acumulado no dia 04 de janeiro de 2018 mostrava que, da meta inicial de
atender 3 mil empresas de todo Brasil até dezembro de 2017, 2977 (99,23%) haviam sido

atendidas, das quais 2832 (95,13%) com atendimentos concluidos.

O numero de atendimentos concluidos realizados por setor pode ser visualizado na
Tabela 1.

Tabela 1 - Atendimentos do Programa Brasil Mais Produtivo concluidos por setor

Setor Atendimentos
Alimentos de bebidas 910
Metalmecénico 631
Moveleiro 419
Vestuério e calgados 853
Outros 19

Fonte: Elaboracdo prépria a partir dos dados do Programa Brasil Mais Produtivo
Na Tabela 2 encontramos o resultado medio obtido pelas empresas atendidas para

diferentes indicadores ao final da participagdo no programa.
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Tabela 2 - Resultados dos atendimentos do Programa Brasil Mais Produtivo

Indicadores Resultado
Aumento médio de produtividade 52,09%
Reducdo média da movimentacédo do trabalho 59,19%
Reducdo média do retrabalho 62%
Retorno sobre investimento 11,37 vezes
Retorno do investimento total 5 meses
Retorno do investimento da empresa 23,26 dias

Fonte: Elaboragéo propria a partir dos dados do Programa Brasil Mais Produtivo

Conforme apresentado na Tabela 2 0 aumento médio de produtividade foi de 52,09%,
superior ao estipulado. No entanto, o investimento total na realizacdo do programa é
significativo e, para garantir que obtenha retorno em longo prazo e seja benéfico para a empresa
e economia do pais, é importante garantir a sustentabilidade das melhorias implantadas mesmo

apos o atendimento da empresa pelos idealizadores (MDIC, 2017).

As técnicas da manufatura enxuta, empregadas pelo programa, devem se tornar rotina e
parte da cultura da empresa para que continue obtendo bons resultados e, diante do exposto, o
presente trabalho tem o objetivo de avaliar a sustentabilidade das atividades voltadas ao Lean
Manufacturing implementadas em empresas do estado de Sdo Paulo atendidas pelo programa,
levando em consideracdo a Teoria da Criacdo do Conhecimento Organizacional criada por
Nonaka e Takeuchi (Nonaka; Takeuchi, 2008) e o fato de a base do Lean Manufacturig consistir
em manter ambos conhecimentos, tacito e explicito. Este artigo foi organizado primeiramente
apresentando uma revisao bibliografica e, posteriormente, a metodologia de pesquisa, analise e

discussdo dos resultados e conclusao.
2. Revisdo Bibliogréafica

A seguir serd apresentada uma breve revisdo bibliografica com foco no Lean
Manufacturing, metodologia utilizada pelo B+P nas empresas participantes, e na Teoria da
Criacdo do Conhecimento Organizacional, que abrange os conhecimentos técito e explicito,

fundamentais para a sustentabilidade do Lean Manufacturing.
2.1. Lean Manufacturing

O conceito de manufatura enxuta surgiu no Japdo apds a Segunda Guerra Mundial e sua

predominante aplicacdo ocorreu na Toyota Motor Company. Neste periodo o Japdo se
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encontrava devastado devido a guerra e ndo possuia recursos ou altos investimentos que eram
necessarios para reerguer as suas empresas de acordo com o sistema de producdo em massa,

que era o sistema utilizado por grandes industrias naquela época (Riani, 2006).

Com a necessidade de criar um novo modelo gerencial, que fosse adequado para a
situacdo do pais, Taiichi Ohno, vice-presidente da Toyota, estruturou o Sistema Toyota de
Producédo, também conhecido como Manufatura Enxuta ou Lean Manufacturing, que tinha o
objetivo fundamental caracterizado por qualidade e flexibilidade do processo ampliando a
capacidade de producgdo das inddstrias japonesas e a competicdo com as empresas do mundo
inteiro (Riani, 2006).

Segundo Ohno (1997) a produgdo enxuta pode ser definida como “A eliminag¢do de
desperdicios e elementos desnecessérios a fim de reduzir custos; a ideia basica é produzir
apenas o necessario, no momento necessario e na quantidade requerida”, visando a otimizagao
dos processos por meio de eliminacdo continua dos desperdicios e produzindo somente o

necessario, N0 momento necessario.

Riani (2006) apresenta a melhoria continua (kaizen) como um dos conceitos
fundamentais e chave de sucesso do Lean Manufacturing. O método japonés de producdo
incentiva o aperfeicoamento dos processos como atividades diarias, valorizando a solucdo de

problemas em conjunto e aproveitando as experiéncias coletivas dos colaboradores.

O Sistema Toyota de Producdo é amplo e, para que suas técnicas sejam aprimoradas
constantemente, sua implantacdo necessita de um entendimento de todo seu desenvolvimento
no ambiente da organizacdo de forma que a metodologia seja difundida por toda a empresa e
os envolvidos sejam motivados na eliminacao dos desperdicios e busca de eficiéncia (Vieira;
Coelho, 2017).

De acordo com Womack et al. (1990) existem duas caracteristicas fundamentais para

uma fabrica genuinamente enxuta, sendo elas:

e O maior nimero possivel de atividades e responsabilidades que agreguem valor ao

produto é transferido para os empregados; e

e Conta com um sistema capaz de detectar os defeitos e fazer a relacdo entre o problema

e a causa de forma rapida.
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Com relacdo ao envolvimento da lideranca, Liker (2005) apresenta trés questdes que
precisam ser respondidas sobre o nivel minimo de comprometimento para dar inicio a jornada

enxuta:

1. Os altos executivos que dirigem a empresa estdo comprometidos com a viséo de longo

prazo de agregacéo de valor para o cliente e para a sociedade em geral?

2. Os altos executivos que dirigem a empresa estdo comprometidos com o

desenvolvimento e o envolvimento dos funcionarios e parceiros?
3. Haveréa continuidade na filosofia da alta lideranga?

Se a resposta for “ndo” para qualquer uma das perguntas, o interesse da empresa ¢é
somente parecer satisfatéria em curto prazo. Como pré-requisito para ser uma “empresa de
aprendizagem enxuta” é necessaria a compreensdo e comprometimento da alta administragéo
sobre 0 modelo, abrangendo a construcéo de sistemas enxutos e de cultura. Essas caracteristicas

implicam em sustentar e melhorar 0 modelo constantemente (Liker, 2005).

Segundo Régis et al. (2018), baseado em estudos de implementa¢des bem-sucedidas da
producdo enxuta em hospitais brasileiros, e Albuquerque et al. (2020), baseado em estudos da
implementacdo do desenvolvimento enxuto de produtos no setor de construgdo civil, ambos
demonstraram que o0 sucesso depende do alinhamento com o planejamento estratégico da
empresa, e com a realizacdo de treinamentos e apoio da alta gestdo, que teve como foco
“implantar a produ¢do enxuta de maneira sistémica e desenvolver uma mudanga cultural,

promovendo a assimilag¢do da cultura de melhoria continua”.
2.2 Teoria da Criagéo do Conhecimento Organizacional

Na Sociedade Industrial os processos eram divididos em tarefas simples e cada
trabalhador ficava com uma pequena atividade. Neste periodo, Frederick Taylor prescreveu
métodos e procedimentos “cientificos” para poder aumentar a eficiéncia da produgdo, porém,
na passagem para a Sociedade do Conhecimento, o que a principio deveria ser eliminado e
evitado, passou a ser aceito e cultivado (Nonaka; Takeuchi, 2008). Os trabalhadores que
conheciam somente uma parte do processo passam a ter conhecimento do processo como um
todo, e este conhecimento passa a ser importante para o desenvolvimento da empresa e melhoria

dos seus processos.
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O entendimento de Nonaka e Takeuchi (2008) considera a distin¢do de Michael Polanye
de que o conhecimento é formado por dois componentes aparentemente opostos, o tacito e o

explicito:

e Explicito: Pode ser transmitido rapidamente de maneira formal e sisttémica, além de

poder ser expresso, por exemplo, de forma visual ou auditiva.

e Tacito: E pessoal e dificil de formalizar, dificultando a comunicagio, compartilhamento
e explicagdo. Esta relacionado com as agOes, experiéncia corporal, ideais, valores ou

emoc0des que o individuo incorpora.

Ainda segundo os autores, o conhecimento tacito possui duas dimensdes: a técnica,
geralmente captada no termo know-how, envolvendo a experiéncia individual, onde é dificil
articular os principios técnicos e cientificos envolvidos por tras deste saber; e a cognitiva,
consistindo em “crengas, percepcdes, ideais, valores, emogdes € modelos mentais tao inseridos
em nods que consideramos naturais” e influenciam na maneira em que lidamos com 0 nosso

entorno.

Em relacdo ao conhecimento tacito, Nonaka e Takeuchi (2008) afirma que “podemos
saber mais do que podemos dizer”, pois nem tudo que sabemos ¢ facil de ser formalizado ou
explicado. Nonaka e Takeuchi (2008) destacam ainda que “O conhecimento ndo é explicito ou
tacito. O conhecimento ¢ tanto explicito quanto tacito”, ou seja, ndo sdo conhecimentos

excludentes.

A divisdo entre tacito e explicito faz parte de uma das duas dimensdes da chamada teoria
da criacdo do conhecimento organizacional desenvolvida pelos autores, a dimensao
epistemoldgica. Ha4 também a dimensdo ontoldgica, que diz que o conhecimento é criado pelos
individuos, como o apoio da organizacgdo, e a criagdo do conhecimento organizacional é o
processo no qual esse conhecimento é amplificado e se torna parte da rede de conhecimento da
organizacdo. Nesta teoria, a definicdo de conhecimento adotada é de “crenga verdadeira
justificada” (Nonaka; Takeuchi, 2008).

Para Nonaka e Takeuchi (2008) essas sao as duas dimensdes da estrutura basica da teoria
de criagdo do conhecimento organizacional, e sdo nelas que ocorre o “espiral” de criagdo do
conhecimento. Para os autores “A espiral emerge quando a interagdo entre o conhecimento

tacito e explicito é elevado dinamicamente de um nivel ontoldgico mais baixo para niveis mais
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elevados”, passando do individual para organizacional. Na Figura 1 € possivel visualizar a

representacdo das dimensdes epistemologica e ontoldgica, onde ocorre a “espiral” da criagdo

do conhecimento.

Figura 1 - Duas dimens6es da criacdo do conhecimento

Dimensao
epistemologica
rF
Conhecimento
explicito
Y
Conhecimento
tacito . Dimensio
Individuo Grupo Organizacao Interorganizacso  °ntologica
R — Nivel do conhecimento —

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p.60)

Com relagdo a conversdo do conhecimento que ocorre na interacdo entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito, Nonaka e Takeuchi (2008) postularam quatro
diferentes modos: socializacdo, de tacito para tacito; externalizacdo, de tacito para explicito;
combinacdo, de explicito para explicito; e internalizacao, de explicito para tacito. A matriz de

representacdo dos quatro modos de conversao pode ser visualizada na Figura 2.

Conhecimento tacito para Conhecimento explicito
Conhecimento Socializaca Ext lizaca
tacito ocializacao xternalizacao
de
Conhecimento Internalizacao Combinacao
explicito

Figura 2 - Quatro modos de conversdo do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p.60)
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Para Escrivao e Silva (2011), os quatros modos de conversao de Nonaka e Takeuchi

podem ser entendidos como:

Socializacdo: esse modo de conversdo se baseia no compartilhamento de experiéncias que
envolvem varias pessoas e experiéncia pratica e direta, gerando conhecimento
compartilhado;

Externalizacdo: o conhecimento é convertido por meio de atividades que possam ser
compreendidas por outras pessoas, que pode ser, por exemplo, através de uma conversa,
gerando conhecimento conceitual;

Combinacgdo: o0s conceitos sdo sistematizados, ou seja, combinados, editados e
processados, com o intuito de se tornar um novo conhecimento, gerando conhecimento
sistémico;

Internalizacdo: modo de conversdo na qual o conhecimento explicito é incorporado na
forma de conhecimento tacito que normalmente ocorre pelo “aprender fazendo”, gerando
conhecimento operacional.

Para poder ser expandido facilmente em toda a organizacdo, é necessario que o

conhecimento tacito se torne explicito “A chave para a criagdo do conhecimento reside na

mobilizacdo e na conversao do conhecimento tacito” e, sendo assim, “A criagdo do

conhecimento organizacional é uma intera¢do continua e dindmica entre o conhecimento técito

e o0 explicito” (Nonaka; Takeuchi, 2008). Na Figura 3 é possivel verificar a representacdo da

interacdo entre os quatro modos de conversdo do conhecimento, onde € possivel notar a

formacédo da espiral.

Dialogo

Socializacao Externalizacao

Construcée . § Vineulagéo do

do campo | g ﬁ conhecimento
| k\& )j explicito
o

Internalizaca

Combinacao

Aprender fazendo

Figura 3 - Espiral do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p.69)
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Conforme mencionado, a criacdo do conhecimento parte do conhecimento tacito dos
individuos, e precisa dos quatro modos de conversdo para se amplificar “organizacionalmente”
dos meios ontoldgicos mais baixos para os mais altos, pela chamada “espiral do conhecimento™.
Por meio desta espiral, a criacdo do conhecimento se inicia no nivel individual e, através das
interacdes entre 0s conhecimentos epistemologicos, vai subindo para niveis ontolégicos mais

elevados, como apresentado na Figura 4.

A gestdo do conhecimento serd importante para a analise deste estudo sugerindo de qual
maneira 0 conhecimento adquirido nas atividades realizadas durante a participacdo das
empresas no programa podem se expandir pela empresa, aumentando o nivel de

sustentabilidade das iniciativas.

Dimenséo
epistemologica Externalizacdo
A
i 1 Combinaga e
Conhecimento 0"”!'”3‘3.30 T
explicito i
‘:f i ...................
Conhecimento Socializacdo o T,
£ i Internalizacdo . -
hacito ¢ » Dimensio
Individuo Grupo Organizacdo Interorganizacdo ontolégica
— Nivel do conhecimento E——

Figura 4 - Espiral da cria¢do do conhecimento organizacional
Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p.70)

3. Metodologia de Pesquisa

O método utilizado para a analise das empresas atendidas pelo programa foi por meio
de uma pesquisa descritiva quantitativa realizada através da elaboracdo de um questionario
utilizando escala Likert, que avalia a concordancia do pesquisado sobre determinado item a ser

respondido.

Para isto, primeiramente foi realizado o estudo de uma empresa referéncia e o
desenvolvimento de uma metodologia para a sustentabilidade Lean, que serdo apresentados a

seguir seguidos da analise das empresas e da amostra e coleta de dados.
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3.1. Empresa referéncia

O estudo teve como referéncia uma inddstria multinacional do ramo automobilistico que

possui planos de agédo envolvendo a sustentabilidade da cultura Lean dentro da empresa.

Uma das formas utilizadas pela empresa é o estabelecimento de um Lean Office, que se
trata de um escritorio voltado a desenvolver e implementar acdes ligadas ao Lean

Manufacturing, e também possui 0 objetivo de auxiliar as demais areas a respeito deste assunto.

Entre as atividades realizadas pela empresa em questdo estdo as melhorias voltadas a
metodologia do 5S. O Lean Office possui como meta certificar todos os centros de custo

produtivos em 5S e, para isso, realiza auditorias e consultorias nas areas.

Ainda sobre 0 5S, gestores e pessoas chaves que estdo ligadas ao processo produtivo
das respectivas &reas recebem um treinamento sobre a metodologia. O intuito é que eles
adquiram e repassem aos demais o conhecimento obtido e entendam a importéncia da

certificacao.

Treinamentos em geral fazem parte da estratégia da empresa, que promove treinamentos

relacionados ao célculo de indicadores, ferramentas do Lean Manufacturing, entre outros.

A empresa também criou um indicador que verifica a conformidade da area com o Lean,
conforme padrdes estipulados pela mesma. A analise dos resultados obtidos por este e pelos
outros indicadores estabelecidos pela empresa (como, por exemplo, de qualidade e ociosidade)
servem de referéncia para saber quais as areas sao mais criticas e onde é necessaria uma maior

atuacdo para agdes de melhoria.

O Lean Office também possui um programa de qualificacdo em Lean para desenvolver
e capacitar consultores da metodologia. O objeto € criar multiplicadores pelas areas e adquirir

maior possibilidade de identificar e implantar atividades de melhoria.

Outra iniciativa da empresa é a qualificacdo de pessoas no comando de kaizens,

estimulando pequenas a¢des que proporcionam beneficios para 0s processos.

Além dos treinamentos especificos para gestores sobre o Lean, que além de ensinar e
aplicar os conceitos da metodologia também aborda questdes gerenciais sobre a sua
importancia, 0s gestores também estdo envolvidos no estimulo de funcionarios com pequenos

eventos que incentivam a pratica de melhorias. O evento, que estd relacionado com um
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programa de sugestdes que foi estruturado na empresa com o objetivo de inserir os colaborados
na constante busca da melhoria dos processos e das boas praticas, fornece o reconhecimento
das acBes de melhoria proporcionadas pelos proprios funcionarios e estimula a geragao de novas
ideias.

Periodicamente a empresa também conta com a realizagdo de eventos maiores que

visam premiar projetos de grande abrangéncia.

Pela analise da empresa referéncia, as atividades relacionadas com a sustentabilidade da
cultura Lean se agrupam em quatro atividades macro: motivacdo e envolvimento das pessoas;
alta gestdo; indicadores; e capacitacdo. Essas categorias serdo utilizadas de base para este
estudo.

3.2. Desenvolvimento de metodologia para sustentabilidade Lean

O conhecimento gerado para a implementacdo da manufatura enxuta (Lean
Manufacturing) deve ser reforcado frequentemente e, pela teoria da criacdo do conhecimento

organizacional, € necessario haver interacdes entre o conhecimento tacito e o explicito.

Na Figura 5 estd representada uma forma de abordagem das duas dimensdes
epistemoldgicas para a sustentacdo da melhoria continua dentro da empresa, com base nas

atividades macro desenvolvidas pela empresa referéncia.

Figura 5 - DimensGes do conhecimento nas atividades de sustentabilidade
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Fonte: Autoria propria

Do lado do conhecimento explicito temos a capacitacao e os indicadores:
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e Capacitagdo: os colaboradores sdo treinados e atualizados sobre ferramentas e
metodologias que permitem a execucdo de suas tarefas de forma eficiente e eficaz,

proporcionando habilidades técnicas que beneficiem a realizacéo do seu trabalho.

e Indicadores: os indicadores séo utilizados e calculados de forma adequada, servindo de

parametro para sugerir possiveis pontos de melhoria dos processos.

Por parte do conhecimento t4cito h4 a motivacéo e envolvimento dos funcionérios e a

participacdo da alta gestdo:

e Motivacdo e envolvimento: existem acOes por parte da empresa que motivem e
envolvam os funcionérios a darem sugestdes e/ou opinarem a respeitos dos processos

de producdo, e eles sdo incentivados a identificarem a¢6es de melhoria nas operagoes.

e Alta gestdo: os gestores e executivos estdo inseridos no modelo de manufatura enxuta e
acompanham frequentemente os resultados obtidos assim como incentivam e colaboram

com a continuidade das acgdes estabelecidas a priori.

O modelo de espiral da teoria da gestdo do conhecimento organizacional aborda ainda
que deve haver a interacdo entre conhecimento tacito e explicito continuamente, e que essas
interacdes devem crescer organizacionalmente de forma a transformar um conhecimento
individual em conhecimento coletivo. Sendo assim, as atividades precisam ser trabalhadas

coletivamente e multiplicadas de forma gradual para os demais.

Associando os quatro modos de conversdo do conhecimento resultantes das interagdes
entre o conhecimento tacito e o explicito, conforme apresentado na Figura 3, com as categorias
representantes destes dois componentes do conhecimento, apresentadas na Figura 5, fazemos a

seguinte analogia:
e Socializacdo: Motivacado e envolvimento das pessoas
e Externalizagdo: Alta gestdo
e Internalizacdo: Capacitacao

e Combinacdo: Indicadores
Com base nesta analogia, verificamos a importancia do fortalecimento das categorias
mencionadas para a formacédo da espiral do conhecimento, tendo em vista que é a partir destas

interacdes que a espiral pode ser formada e expandir o conhecimento para todos da empresa.

http://leansystem.ufsc.br/ 93



http://leansystem.ufsc.br/

Journal of Lean Systems Ibusuki e De Souza (2022)

3.3. Analise das empresas

No questionario utilizado a escala escolhida variava entre 1 (discordava totalmente) e 5
(concordava totalmente). As afirmagdes foram divididas em quatro categorias, apresentadas na
Figura 5, de acordo com os temas abordados em cada uma delas: capacitacdo; alta gestéo;

motivacao e envolvimento das pessoas; e indicadores.
Com somatoria maxima de 100 pontos, os intervalos adotados foram:

e 100 a 80 pontos: Parabéns! Sua empresa incorporou a cultura Lean e mantém um

comprometimento de seus colaboradores na busca da melhoria continua;

e 79 a 60 pontos: Muito bom! A gestdo reconhece a importancia das atividades

relacionadas ao Lean buscando integrar seus colaboradores nesta rotina;

e 59 a 40 pontos: Regular com pontos de melhoria. Apesar da consciéncia dos bons
resultados que o Lean pode trazer a sua empresa, ndo existe um aprofundamento sobre
o0 tema tanto da gestdo como de seus colaboradores. Traga uma rotina diaria de discussao

das melhorias com base em indicadores;

e 39 a 20 pontos: Precisa melhorar... Apesar do resultado obtido no projeto inicial ter sido
razoavel, foi um projeto pontual apoiado somente pela gestdo. A continuidade das a¢des
¢ fundamental e para tanto a alta gestdo precisa sensibilizar seus colaboradores

apoiando-os com palestras e treinamentos;

e 19 a 0 pontos: Atencdo... Ndo houve adesdo da gestdo e de seus colaboradores nas
atividades relacionadas ao Lean na busca da melhoria continua. A alta gestdo precisa
entender a dindmica da gestdo Lean participando de palestras e treinamentos para

aprofundar seu conhecimento.
As categorias, escala e afirmacdes do questionario podem ser visualizadas na Tabela 3.

Além das questdes em escala Likert, o questionario contou também com questfes
abertas: nome da empresa; setor; numero de funcionarios; breve descricédo do projeto realizado;
e resultado atingido. E perguntas binarias: houve continuidade nas a¢des do Lean; e houve a

contratacdo de consultores para isso.
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Tabela 3 - Questionario elaborado para a analise da sustentabilidade

Valor

Categoria Afirmacéo Escala Likert médio*

A alta geréncia reconhece os beneficios da producédo enxuta sendo esta

parte das metas corporativas 12345 4.3

A alta geréncia acompanha os resultados obtidos pela producdo enxuta

estando presente em reunifes diarias da produgao 12345 3.9

A alta geréncia estabelece programas para estimular o espirito do desafio e

Alta gestao da melhoria continua incentivando seus colaboradores na geracdo de ideias 12345 3.7
A alta geréncia se preocupa com a sustentabilidade das melhorias buscando
. . . 1 2 3 45 3.9
delegar e motivar a gestdo das melhorias para seus colaboradores
A alta geréncia promove visitas de benchmark com outras empresas para
L fo: « 1 2 3 45 2,4
trocas de experiéncia sobre as melhores préaticas do Lean (producéo enxuta)
Os colaboradores estdo envolvidos com o sistema de producdo enxuta
. « o : 1 2 3 45 3,3
participando na geracdo de ideias de melhorias
H& uma sistematica para sugestdes de melhorias na empresa (programa de
x L 1 2 3 45 3,1
sugestdo de ideias)
Motivagdo e

Existe reconhecimento para as melhorias sugeridas pelos colaboradores

envolvimento .
(premiacdo, recompensa)

das pessoas

1 2 3 45 2,6

Existe uma estrutura de trabalho em grupo na empresa para resolucdo de

problemas e busca das melhorias no ambiente de trabalho 12345 3.2

As equipes de trabalho séo auto gerencidveis e possuem autonomia para a

A : 12345 31
aplicacéo de melhorias

Existem indicadores de produgéo que sdo apresentados, discutidos e

atualizados periodicamente 12345 3.9

Os indicadores sdo desdobrados através das metas estratégicas daempresa 1 2 3 4 5 3,6

Os indicadores mensuram resultados das operagdes padrdes e em caso de

Indicadores A .
desvios indicam eventual pontos de melhoria

1 2 3 435 3,7

Os resultados dos indicadores séo de facil visualizagdo e entendimento

sendo compartilhados com os colaboradores envolvidos 12345 3,6

Os responsaveis pelos indicadores sabem como calcula-los e como resolver

os desvios (planos de agéo) 12345 38

Os colaboradores reconhecem a filosofia da producdo enxuta como parte

S . 1 23 45 3.4
dos principios e valores corporativos

Houve a implementacdo de treinamentos para os colaboradores para aplicar

ferramentas de melhoria continua 12345 3,5

A necessidade de treinamentos foi identificada através de indicadores

Capacitagao estratégicos (ex. custos, estoque, manutenc¢do, organizacao etc)

1 2 3 45 3,4
A empresa busca frequentemente por treinamentos de novas metodologias

para oferecer aos colaboradores 12345 3,6

Quem recebe determinado treinamento repassa 0 conhecimento para 0s

demais colaboradores (multiplicadores) 12345 4.3

*valor médio de concordancia para cada uma das afirmac6es de acordo com as respostas das empresas no questionario

Fonte: Autoria propria
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3.4.Amostra e coleta de dados

O programa atendeu 2832 empresas até dezembro de 2017, sendo 347 localizadas no

estado de S&o Paulo e, desta amostra, 76 responderam ao questionario.

O questionario foi encaminhando por e-mail para as empresas atendidas que estdo
localizadas no estado de Sdo Paulo, e estavam aptas para respondé-lo, ou seja, pessoas que
participaram das atividades implementadas pelo programa ou foram o ponto de contato entre
o0s consultadores e a empresa, geralmente gerentes industriais. O Google Forms foi utilizado

para que as empresas pudessem responder o questionario de forma online.
4. Analise e discussdo dos resultados

A seguir faz-se uma analise das respostas obtidas com o envio dos questionarios incluindo trés

diferentes perspectivas e uma compreensao das respostas.
4.1. Respostas do questionario

O questionario foi respondido por 76 empresas participantes do Programa B+P, que
estdo inseridas dentro da localizacdo da amostra deste estudo. Esta quantidade representa uma
abrangéncia de 21,9% no indice de retorno, levando em consideracdo o total de 347 empresas
da amostra. Conforme apresentado no Gréafico 1, 82% das empresas que responderam ao
questionario afirmam que houve continuidade nas acGes do Lean (producdo enxuta) apds a
participacdo no programa. No entanto, as outras 18% afirmaram que ndo houve continuidade

das acoes.

Gréfico 1 - Continuidade nas a¢des do Lean

Houve continuidade nas a¢fes do Lean

B Nao

Sim

Fonte: Autoria propria
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Na pergunta em que sdo questionadas se houve contratacdo de consultores para isso

(continuidade das agbes Lean implementadas durante a participagdo no programa) 88%

afirmaram que ndo, enquanto as outras 12% afirmaram que sim, conforme apresentado no

Gréfico 2.

Gréfico 2 - Contratacdo de consultores

A

Houve a contratacdo de consultores para isso

H Nao

Sim

Fonte: Autoria prépria

A pontuacdo média das empresas, na escala de 0 a 100 do questionério, foi de 69,62
pontos, estando dentro do feedback destinado ao intervalo de 79 a 60 pontos: Muito bom! A

gestdo reconhece a importancia das atividades relacionadas ao Lean buscando integrar seus

colaboradores nesta rotina. A distribuicdo e a média das pontuac@es para as questdes em escala

Likert pode ser visualizada no Gréfico 3.

Gréfico 2 - Pontuagdo por empresa respondente do questionario
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Fonte: Autoria propria
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O valor médio de concordancia para cada uma das afirmagdes de acordo com as
respostas das empresas pode ser visto na Tabela 3.

Analisando o valor médio das respostas por categoria, conforme indicado na tabela 4,
nota-se que uma das categorias que representa a dimensdo do conhecimento tacito (motivacdo

e envolvimento das pessoas) obteve a menor media de pontuacgéo entre todas as categorias.

Tabela 4 - Valor médio de concordancia por categoria analisada

Tacito Explicito
Motivacéo e
Alta gestdo envolvimento das Indicadores Capacitacao
pessoas
3,7 3,0 3,7 3,5

Fonte: Autoria prépria

As categorias de capacitacdo e indicadores, que representam o0 componente do
conhecimento explicito, possuem juntas o valor médio de 3,6 de concordancia, enquanto as
categorias de motivacdo e envolvimento das pessoas e alta gestdo, representantes do
componente do conhecimento tacito, possuem valor médio de concordancia de 3,4.

Individualmente, a quantidade de empresas por intervalo de pontos pode ser vista na Tabela 5.

Tabela 5 - Quantidade de empresas por intervalo de pontos

Intervalo de pontos Quantidade de empresas
100 a 80 21
79 a 60 35
59 a 40 17
39a20 3
19a0 0

Fonte: Autoria propria

A proporcdo de cada um dos intervalos em questdo esta representada no Grafico 4.
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Grafico 3 - Porcentagem de empresas por intervalo de pontos

Porcentagem de empresas por intervalo de pontos

m100a 80
79 a60

m59a40
m39a20

Fonte: Autoria propria

4.1.1. Anélise por intervalo

Verificando o valor médio de concordancia para cada categoria de acordo com os intervalos de

pontuacdes analisados, obtemos os resultados conforme apresentado na tabela 6.

Tabela 6 - Valor médio de concordancia por categoria de acordo com os intervalos de pontos

Téacito Explicito
Intervalos Motivagéo e
Alta gestao envolvimento das Indicadores Capacitacao
pessoas
De 100 a 80 44 41 45 43
De 79 a 60 3.8 3,0 4,0 3,7
De 59 a 40 2,9 2,1 2,6 2,6
De39a20 14 1,6 1,7 1,7

Fonte: Autoria propria

Assim como na andlise geral, nos trés primeiros intervalos o menor valor medio foi

atribuido na categoria de “motivacdo e envolvimento das pessoas”.

O quarto intervalo apresentou o menor valor médio na categoria de “alta gestdo”, mas
neste intervalo observamos que estes valores possuem poucas variagées de uma categoria para
outra.

Podemos visualizar o valor médio por intervalo de pontos de acordo com os dois
componentes do conhecimento na Tabela 7.
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Tabela 73 - Valor médio de concordancia por componente do conhecimento de acordo com os intervalos de

pontos
Intervalos Tacito Explicito
De 100 a 80 4,3 4,4
De 79 a 60 34 3,8
De 59 a 40 2,5 2,6
De39a20 1,5 1,7

Fonte: Autoria prdpria

Em todos os intervalos o menor valor médio esta localizado no conhecimento tacito.

4.1.2. Analise por continuidade das a¢des

Os resultados da analise dividida em dois grupos de acordo com as respostas de
continuidade das acOGes de Lean, implementadas durante a participacdo do programa, sdo

apresentados na Tabela 8.

Tabela 84 - Valor médio de concordancia pela continuidade das a¢des por categoria

Técito Explicito
- Motivacéo e
Contlr;ugjeide nas Alta gestéo envolvimento das Indicadores Capacitacéo
¢ pessoas
N&o 3,0 29 3.1 3.1
Sim 3,8 3,1 38 3,6

Fonte: Autoria prépria

Conforme observado na maior parte dos resultados apresentados anteriormente, a
categoria de “motivagdo e envolvimento das pessoas” novamente apresentou o menor valor
médio tanto para as empresas que continuaram com as acfes de Lean quanto para as que nao

continuaram com as acgdes.

O valor médio de concordancia por componente do conhecimento pode ser visto na

Tabela 9.

Tabela 9 - Valor médio de concordancia pela continuidade das agfes por componente do conhecimento

Continuidade nas acBes  Tacito Explicito

Nao 2,9 3,1
Sim 3,5 3,7

Fonte: Autoria propria
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Os menores valores médios também estdo localizados no conhecimento tacito, assim

como na analise por intervalo

Nesta andlise é possivel observar que as empresas que ndo deram continuidade nas a¢oes

obtiveram notas expressivamente menores se comparadas com as outras empresas.

4.1.3. Anélise por setor

Por setor, o valor médio de concordancia por setor pode ser visto na Tabela 10.

Tabela 50 - Valor médio de concordancia pelo setor por categoria

TAcito Explicito
Motivacéo e
Setor Alta gestdo envolvimento das Indicadores Capacitacéo
pessoas

Alimentos e bebidas 3,9 3,0 3,6 3,8
Metalmecénico 3,6 3,2 3.8 3,5
Moveleiro 3,7 2,5 34 3,6
Vestuario e calcados 3,8 3,2 4,0 3,8
Outros 3,3 2,8 3,7 2,9

Fonte: Autoria propria

Nesta analise também foi atribuido a categoria de motivacéo e envolvimento das pessoas
0 menor valor médio. Sendo assim, para cada componente do conhecimento o valor médio pode

ser visto na Tabela 11.

Tabela 11 - Valor médio de concordancia pelo setor por componente do conhecimento

Setor Tacito Explicito
Alimentos e bebidas 3,5 3,7
Metalmecéanico 3,4 3,6
Moveleiro 3,1 3,5
Vestuério e calgados 3,5 3,9
Outros 3,1 3,3

Fonte: Autoria propria
4.2. Compreensao das respostas

Segundo Cook et al. (2017), idealmente as empresas continuariam na busca de
melhorias como forma de responder aos avancos de desempenho que o esforco inicial do

gerenciamento enxuto geralmente produz, e a observacéo das respostas do questionario sugere
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que as empresas parecem se empenhar para manter os resultados advindos da participacdo no
programa B+P e em alguns casos chegam a contratar consultores para assegurar os beneficios

da metodologia.

A média das somatorias para as afirmacgdes em escala Likert também aponta um bom

desempenho das empresas em relacdo a sustentabilidade das iniciativas de producdo enxuta.

Ao analisar os resultados por categoria, percebemos uma diferenca de comportamento
no que tange aos dois componentes da dimensdo epistemoldgica da teoria da criacdo do

conhecimento organizacional.

Nas situacdes analisadas, o valor médio entre as categorias representantes do
conhecimento tacito foi menor em comparacdo ao valor médio entre das representantes do

explicito.

A categoria de motivacdo de envolvimento das pessoas, na maioria das pontuagdes

médias, possuiu menor valor médio e ocasionou a desvantagem do conhecimento tacito.

Como a espiral do conhecimento nos indica que a criacdo do conhecimento parte das
interacOes entre os conhecimentos da dimensdo epistemoldgica de niveis mais baixos para
niveis mais elevados da dimensdo ontoldgica, um baixo amadurecimento em algum destes
componentes nos indica um enfraguecimento desta espiral, prejudicando assim todo o processo

da criacdo do conhecimento na empresa.

Ainda de acordo com a teoria da criagdo do conhecimento, esta criacdo parte do
conhecimento técito dos individuos, que é justamente 0 componente que recebeu 0 menor valor

médio na maioria das analises.

Para Cook et al. (2017), menos de 30% das organizacdes que passaram por
transformacdes Lean conseguem melhorar o seu desempenho e salde a longo prazo, e que 0
incomum das organizacGes bem-sucedidas é que elas transformam as barreiras em novos
COmecos e evitam que as pessoas estejam inteiramente satisfeitas com suas performances. Os
autores ainda sugerem que o sucesso inicial desta transformacdo pode influenciar
negativamente, fazendo com que a empresa foque em ferramentas e ndo em ideias, ou seja,
formem especialistas em ferramentas ao inves de desenvolver uma cultura de melhoria

continua.
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O sucesso da empresa ndo depende s6 do dominio da metodologia, mas também do
envolvimento de todos que estdo inseridos naquele ambiente. Além de controlar, a empresa
precisa estar preparada para desenvolver e estimular as equipes, conseguindo assim enfrentar e

vencer barreiras quando necessario.

De acordo com Veloso et al. (2015) “a maioria das a¢fes de treinamento ndo promove
as mudancas pretendidas nos locais de trabalho, devido a incapacidade de transferéncia dos

conhecimentos adquiridos para o contexto real de trabalho”.

Os esforgos das empresas em manter os resultados da producgéo enxuta sdo essenciais
para os beneficios a longo prazo. Porém, para atingir resultados ainda melhores, elas devem

estar preparadas para estimular a participacdo e envolvimento dos seus colaboradores.

E preciso ainda que as empresas estejam empenhadas em continuar implementando a
filosofia Lean e ndo se deixem influenciar somente pelos resultados iniciais advindos da
participacdo no programa, para que assim possam buscar por novos resultados positivos e a

metodologia seja cada vez mais sustentavel.

5. Conclusédo

A anélise da sustentabilidade do Programa Brasil Mais Produtivo é de grande
importancia para verificar se as iniciativas implementadas pelos consultores terdo continuidade
dentro da empresa atendidas e, deste modo, havera fortalecimento nas acdes da cultura Lean

nestas organizacoes.

Sendo assim, o objetivo deste trabalho foi avaliar a sustentabilidade das atividades do
Lean Manufaturing implementadas pelo programa em empresas do Estado de Séo Paulo,
utilizando um questionario com escala Likert baseado no estudo de uma empresa referéncia e
na Teoria da Criacdo do Conhecimento Organizacional, de forma a propor um modelo de
avaliacdo da transferéncia de conhecimento organizacional de Nonaka e Takauchi (2008)
voltado para anélise da sustentabilidade do Lean nas empresas.

As respostas obtidas no questionario analisado apresentaram que o conhecimento tacito,
em particular a categoria de motivacdo e envolvimento das pessoas, apresentou menor valor
médio entre os resultados obtidos. Além disso, demonstraram que no quesito da teoria do

conhecimento organizacional, as atividades desenvolvidas durante a participagdo no programa
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podem passar pelos quatro modos de conversdo do conhecimento, fazendo com que este
conhecimento forme uma espiral e se expanda pela empresa atingindo os niveis ontologicos

mais elevados, e assim fortaleca a sustentabilidade destas atividades.

Na maioria das comparagdes do valor de concordancia médio realizadas entre os dois
componentes do conhecimento, o0 conhecimento tacito apresentou o menor valor, indiciando
que este componente deve ser fortalecido visando um maior equilibrio com o explicito e

garantindo que os resultados atingidos pelas empresas sejam mais satisfatorios e sustentaveis.

Ao analisar as respostas por intervalos de ponto, percebemos que 74% das empresas possui de

60 a 100 pontos, além da pontuacdo media geral do questionario ter sido de 69,62 pontos.

Em relacdo a continuidade das acGes, 82% das empresas respondentes afirmaram que
houve continuidade das a¢des do Lean mesmo apds a participacdo no programa, mostrando que
estdo empenhadas em manter a metodologia e as atividades desenvolvidas.

Com estas observagdes pode-se concluir que apesar das empresas se mostrarem
empenhadas na continuidade das atividades proporcionadas pelo programa, se faz necessario
uma atencéo maior por parte do conhecimento técito, em especial a motivacéo e envolvimento
das pessoas, para que haja equilibrio entre as categorias e 0 programa possua alto nivel de
sustentabilidade ao ser analisado em termos da teoria da Criacdo do Conhecimento
Organizacional, pois o equilibrio entre as duas componentes epistemoldgicas possibilita o
surgimento da espiral do conhecimento, permitindo assim, que o conhecimento adquirido pela

participacdo no programa se espalhe pela empresa.

Seguindo o0 modelo de avaliagdo proposto, 0 conhecimento téacito deve ser fortalecido
visando 0 aumento a sustentabilidade das iniciativas do Lean aplicadas nas empresas, buscando
0 maior envolvimento da alta gestdo nas atividades realizadas e a motivacao de todas as pessoas

ligadas aos processos em questao.
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