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RESUMO

Para poder analisar uma implementagcdo de um novo modelo de trabalho em uma
organizagdo é necessario levar em consideragdo alguns fatores que podem ser
cruciais para uma implementagdo bem-sucedida, principalmente quando fala-se em
gestao da qualidade. Neste artigo p6de-se analisar a aplicagédo dos fatores criticos de
sucesso para a implementacao da filosofia Lean, também observou-se a percepgao
dos colaboradores em relagao a essa implementacgao e foram considerados aspectos
como crenga e cultura organizacional para a compreensao do modelo de trabalho
pretendido. Para analise dos fatores criticos de sucesso fez-se necessario aplicagéao
de uma pesquisa em uma empresa do setor portuario da regido de Santa Catarina
que estava em fase de implementacao da filosofia de melhoria continua, a partir de
métodos quantitativos e caracterizagcdo da populacdo pode-se obter os resultados
dessa implementacao e analisar os fatores criticos de sucesso.
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ABSTRACT

To analyze the implementation of a new way of working in a company, it is necessary
to consider some factors that can be critical for a successful implementation, especially
when talking about quality management. In this article, it was possible to analyze the
application of critical success factors for the implementation of the Lean philosophy,
the perception of employees regarding this implementation was also observed and
aspects such as belief and organizational culture were considered to understand the
intended way of working. To analyze the critical success factors, it was necessary to
apply a survey in a company in the port sector in the region of Santa Catarina, which
was in the process of implementing the philosophy of continuous improvement, based
on quantitative methods and characterization of the population. obtain the results of
this implementation and analyze the critical success factors.

Key-words: Lean; Fatores Criticos de Sucesso, Gestao da Qualidade.



1 INTRODUGAO

O setor portuario ganha cada vez mais espaco na logistica brasileira e mesmo
com a pandemia pelo Covid-19, em 2020 o setor de logistica aquaviario andou na
contramao de outros setores. Segundo a ANTAQ os portos brasileiros que possuem
movimentacdo de contéineres terminaram 2019 com uma movimentacdo de
10.437.352 TEUs sendo cerca de 19% (2.029.277 TEUs) movimentados pelos portos
de Santa Catarina. Em 2020 a movimentagdo brasileira aumentou 1,69%
movimentando 10.614.053 TEUs enquanto os portos de Santa Catarina obtiveram um
aumento no volume de movimentagdes de contéiner 5,58% movimentando 2.142.528
TEUs.

Para manter o nivel de servico e tornar o processo de movimentagao de
contéineres mais eficiente € necessario buscar novas ferramentas e formas de
trabalhar, buscar a otimizagao dos recursos sem perder a qualidade e focar na entrega
do valor para o cliente é o primeiro passo para a mudanca.

A filosofia Lean € um modo de trabalhar que visa a eliminagao de desperdicios,
o Lean contempla varias metodologias e ferramentas de gestdo da qualidade que
visam a otimizagao dos processos, geralmente aplicada nas linhas de produgéao e
industria manufatureira (lean manufacturing) a filosofia pode ser aplicada em qualquer
setor, até mesmo em escritérios ou setor de servicos.

A empresa objeto de estudo, possui a proposta de mudanga na forma de
trabalhar a partir do programa Way of Working (WoW) implementando a filosofia Lean
em trés niveis de conhecimento sendo o primeiro para todos os colaboradores, o
segundo e terceiro para cargos estratégicos e de alta gestao.

Quando as empresas optam por aplicar novas ferramentas e filosofias que
propde a mudanca no modo de trabalho é necessario levar em consideracdo os
Fatores Criticos de Sucesso (FCS) para uma implementagao efetiva e duradoura
como sugerem os autores Jeyaraman e Teo (2010) e Brotherton e Shaw (1996).

A partir da mudancga ha uma jornada a ser percorrida e agdes a serem tomadas
para que a implementacdo seja bem-sucedida, envolver os colaboradores neste
processo € essencial para a adesido do novo modelo de trabalho. Sendo assim qual a
percepcao dos colaboradores da empresa em relacéo a filosofia implementada?

Para poder responder o questionamento o presente estudo possui o objetivo
de analisar os FCS para a implementacao da filosofia Lean em uma empresa do setor
portuario de Santa Catarina, na percep¢ao dos colaboradores. Para alcancar este
objetivo faz-se necessario caracterizar os colaboradores treinados, avaliar os FCS
para a implementacao do Lean e entao descrever a relagao entre os FCS e a crenca
e cultura organizacional.

Em pesquisa em banco dados foram encontrados alguns artigos que tratam
dessa tematica, como Jeyaraman e Teo (2010), Montgomery (2005), entre outros, o
estudo do tema na area pode contribuir para futuros pesquisadores e até mesmo para
a empresa, tendo em vista que ainda ndo ha nenhuma pesquisa interna sobre os
efeitos da implementacdo da filosofia. Como contribuicdo empirica a pesquisa
permitira aos gestores da empresa indicativos da melhor implementagéao da filosofia e
de outros pontos que poderao ser acompanhados para melhoria.

2 REFERENCIAL TEORICO
Nesta seg¢ao descrever-se-a os conceitos da gestdo da qualidade, da filosofia
Lean e dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) para implementag¢ao do Lean.



2.1 GESTAO DA QUALIDADE

A gestdo da qualidade possui varias vertentes e contribuigcbes, mas todas
possuem um objetivo em comum, a qualidade dos bens e servigos e a satisfacdo do
cliente. Oliveira (p.6, 2004) define que a gestdo da qualidade “prevé a eliminagao ou
a simplificacdo de processos que néo adicionam valor ao produto”. O autor também
afirma que quando aplicada no setor de servigos esta relacionada ao fornecimento do
servico com qualidade superior aos clientes, proprietarios e funcionarios.

A busca pela qualidade se faz presente ha muito tempo e tem sido aperfeicoada
ao longo dos periodos. Oliveira (2004) elencou trés periodos que marcaram a gestéao
da qualidade conhecida atualmente, séo eles:

O primeiro é a era da inspecao, na época da produgao artesanal, onde o foco
era encontrar irregularidades na fabricagcdo dos produtos sem metodologia ou
padronizacao preestabelecida, focando apenas na qualidade do produto e n&o no
processo de producéo.

O segundo € a era do controle estatistico, durante a Revolugéo Industrial no
século XIX, em que a inspecao foi aprimorada, por meio de ado¢cdo de medidas,
introdugéo a metrologia, padronizagao de processos e controles estatisticos.

E o terceiro a era da qualidade total (TQM)', que representa a atualidade,
possui foco no cliente, segundo Oliveira (2004), é a era em que as empresas passam
a medir seus esforgos a fim de satisfazer a necessidade do cliente.

Diversos pesquisadores influenciaram para a sua evolugcido, desenvolvendo
ferramentas, publicando livros e artigos sobre o tema. S&o eles: Walter Shewhart,
William Deming, Joseph Juran, Kaoru Ishikawa, Armand Feigenbaum e Philip Crosby.

Shewhart desenvolveu controles estatisticos para lidar com a prevencéo de
possiveis defeitos durante o processo de producéo, segundo Longo (1994), prevendo
entdo possiveis causas de produtos defeituosos a partir de conceitos como o ciclo
PDCA (Plan, Do, Check e Action) e CEP (Controle Estatistico de Processo).

Deming disseminou o conceito PDCA a partir dos controles desenvolvidos por
Shewhart. Deming acreditava que a responsabilidade pela qualidade é da gestéo e
que a maioria das oportunidades de melhoria necessita de agdes da gestao enquanto
poucas oportunidades estdo na forga de trabalho ou no nivel operacional
(MONTGOMERY, 2005).

Juran defende que a qualidade nao ocorre por acaso, mas sim por meio de
componentes, sao eles, controle, planejamento e melhoria, também conhecido como
Trilogia Juran (MONTGOMERY, 2005). Os autores Juran e Defeo (2015) defendem
que as organizagdes alcangam resultado superiores quando projetam, controlam e
melhoram de forma continua a qualidade de bens e servigos e costumam ser mais
respeitadas pelos clientes porque o bem ou servigo oferecido supera a expectativa.

Ishikawa conhecido pelo diagrama de causa e efeito (espinha de peixe),
contribuiu com a difusdo dos Circulos da Qualidade (CCQs) combinando as teorias
comportamentais de Maslow, McGregor e as teorias de Deming (PINTO, 1993).

Feigenbaum (1994) acrescenta que a qualidade é responsabilidade de todos
desde a alta gestédo até o chao de fabrica, também volta os olhares para custos a fim
de demonstrar que gastos desnecessarios afetam o resultado da empresa.

Crosby definiu os conceitos defeito zero que significa “fazermos aquilo com que
concordamos, quando concordamos fazé-lo” (CROSBY, 1990, p. 62), fazer certo na
primeira vez, também trouxe a tona o tema custo da falta de qualidade.

" Total Quality Management — TQM.



Os estudiosos sao considerados de gurus da qualidade e apesar de viverem
em tempos diferentes contribuiram para o modelo hoje conhecido, enquanto alguns
deles publicaram livros e artigos sobre a implementagdo do Total Quality Control
(TQC), entre as décadas de 1970 e 1980, no Japao autores como Shigeo Shingo e
Taiichi Ohno passaram a teorizar e divulgar ferramentas e principios da filosofia do
modelo japonés de produgdo, dando inicio entdo a um novo conceito, a filosofia Lean.

2.2 FILOSOFIA LEAN

A filosofia Lean, assim como a Gestao da Qualidade Total (TQM), conta com
pesquisadores que dedicaram suas carreiras a aprimorar e aperfeicoar uma filosofia
criada por Taiichi Ohno, denominada por ele como Sistema Toyota de Produgéo
(STP). Ohno publicou pela primeira vez sobre o modelo de trabalho da Toyota em
1978, baseando-se no fluxo do processo e nao na produ¢do em larga escala como de
costume (MODIG e AHLSTROM, 2015), eliminando assim o0s processos que nhao
agregam valor do ponto de vista do cliente tornando o processo mais enxuto.

Para compreender por que Ohno, focou a producdo da empresa baseando-se
na eficiéncia de fluxo, se faz necessario compreender os problemas enfrentados pelo
Japao, que apos a Segunda Guerra Mundial sofria com escassez de recursos tais
como matéria-prima, tecnologia, maquinas e recursos financeiros, fazendo com que o
meétodo de eficiéncia de recursos fosse inviavel para o cenario da época.

Modig e Ahlstrom (2015) definem eficiéncia de recurso como utilizar os
recursos o maximo possivel focando nos recursos que uma empresa precisa para
fabricar um produto ou oferecer um servicgo.

A partir disso a Toyota precisou pensar de maneira diferente focando em fazer
as coisas de modo enxuto, deixando entdo de produzir em larga escala, objetivando
conhecer verdadeiramente as necessidades dos clientes, partindo de trés questodes:
O que o cliente quer? Quando o cliente quer? Qual quantidade o cliente quer?

Quando os trés questionamentos sdo respondidos, pode-se identificar as
formas de ineficiéncia ou desperdicio que ndo agregam valor ao produto e entdo
eliminar do processo (MODIG e AHLSTROM, 2015).

Somente nas ultimas décadas que a filosofia ganhou repercussdo nas
empresas do ocidente quando o livro? de Ohno, até entdo publicado apenas em
japonés, foi traduzido para o inglés faciltando para que novos pesquisadores
conhecessem o STP3 e pudessem aprimorar o conceito, mudando a forma de pensar
e gerenciar a producao e servigos aplicando entao a filosofia nas organizagdes.

Lean é uma filosofia de gestao formada por um grupo de técnicas que quando
combinadas e amadurecidas, reduzem tempo e custo de produ¢do, maximizando o
valor para o cliente, preocupando-se principalmente em eliminar desperdicio e
melhorar o fluxo (MASTRAPA, ASSUMPCAO E CAMPOS, 2021; BERTELS, 2004), a
fim de evitar retrabalho e alto nivel de variabilidade no bem ou servigo.

Montgomery (2005) define desperdicio como tempos de ciclo demasiadamente
longos ou tempos de espera do bem ou servigo, a ndo eliminagao dessas falhas nos
processos podem causar excesso de variabilidade no bem ou servico
consequentemente causando retrabalho.

Taddeo et. al (2019) entende que a produgao enxuta é capaz de aumentar a
competitividade das empresas, melhorando a produtividade e qualidade. Quando a
entrega de valor para o cliente passa a ser o foco, pode-se entdo olhar para o fluxo

2 Toyota Production System: Beyond Large-Scale, 1978.
3 Sistema Toyota de Produgao.



verificar as atividades que realmente agregam valor e entdo reduzir o tempo em que
0 processo fica parado e eliminar atividades secundarias ou trabalhos supérfluos.

Os autores Womack et. al (1990) publicaram materiais sobre o tema e
defendem que ha quatro principios centrais que formam o Lean, sédo eles: 1. Trabalho
em equipe; 2. Comunicacdo; 3. Uso eficiente dos recursos e eliminacao de
desperdicio; 4. Melhoria continua (Kaizen).

Boa parte das ferramentas Lean foram criadas a partir de uma necessidade, a
fim de resolver problemas geralmente faceis de encontrar, mas dificeis de corrigir
(HAMMER e GODING, 2001). Para isso os profissionais precisam ser capazes de
avaliar o desempenho atual dos sistemas para poder identificar os pontos fracos e os
pontos de melhorias (Mastrapa, Assumpgao e Campos, 2021).

Mas para obter eficacia na implementacado do Lean as iniciativas corporativas
de sucesso devem ser devidamente planejadas antes de sua implementagao, para
isso é necessario levar em consideracao os Fatores Criticos de Sucesso.

2.3 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) sdo importantes para poder obter
eficacia, durabilidade e adesao do novo modelo de trabalho. Para Brotherton e Shaw
(1996) os FCS né&o s&o objetivos principais, mas sim agdes e processos que podem
ser controlados pela gestao para atingir os objetivos da organizagao.

Identificar os FCS encoraja a consideragao no desenvolvimento de um plano
de implementacgao apropriado defendem Maan e Kehoe (1995), os autores Jeyaraman
e Teo (2010) complementam que existem muitos FCS na determinagdo do sucesso
da implementacao do Lean e cada fator é interdependente para poder tornar o Lean
um sucesso na organizagao.

Jeyaraman e Teo (2010) elencaram nove FCS para o Lean Six Sigma, que
neste estudo serdo adaptados para a o Lean. Conforme Quadro 1 pode-se verificar a
o papel de cada FCS para garantir a implementagdo bem-sucedida da filosofia Lean:

Quadro 1 - Explicagéo dos FCS (continua)

FCS Explicagao

A equipe de gestao deve atuar como impulsionador na promogéao de
melhorias, comunicar aos funcionarios sobre as metas, se envolver,

liderar e se comprometer a conduzir a filosofia Lean.
O sistema de recompensa e reconhecimento & essencial para
promover o envolvimento do funcionario e reconhecer sua
contribuicdo que tornara o Lean mais eficaz.

1.Comprometimento e
engajamento da gestao

2. Sistema de recompensa e
reconhecimento

3. Competéncia do
colaborador treinado no
Lean

Impulsionadores experientes qualificados irdo conduzir o Lean de
forma mais eficaz e entregar resultados de acordo.

A implementacao da filosofia requer algum investimento. A empresa
que tenha desempenho financeiro positivo implementara uma filosofia
Lean bem definida com todas as necessidades sendo desenvolvidas.

4. Recursos para projetos
Lean

5. Comunicacéo e avaliagao | A comunicagao e avaliagédo regulares sado importantes para transmitir

frequente sobre os o status do Lean para a equipe, a fim de definir a estratégia para
resultados Lean atingir os objetivos que ajudarao a sustentar a filosofia.
6. Priorizacéao, selegao, Uma selegao, priorizagao, reviséo e rastreamento do status do projeto
revisao e rastreamento de devem ser projetados para capturar todos os projetos e atividades
projetos Lean, a fim de monitorar o status e medir o ganho dos projetos.
7. Compartilhamento de
histoérias de sucesso e Os projetos de sucesso devem ser publicados para promover a
melhores praticas dos motivagdo e o envolvimento em novos projetos.

projetos.




Um programa de treinamento bem definido e duragdo de treinamento
8. Programa de treinamento | apropriada equipara os funcionarios com conhecimento relacionado a
Lean eficaz qualidade e habilidades de resolugao de problemas que irdao
desenvolver um programa Lean de sucesso.
Metas claras e especificas devem ser divulgadas para alinhar a
equipe no sentido de atingir metas mutuas.

9. Painel Lean estabelecido

Fonte: Jeyaraman e Teo (2010)

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 OBJETO DE ESTUDO

O estudo foi realizado em uma empresa do setor portuario de Santa Catarina que
optou por nao divulgar o nome, entdo neste estudo sera denominada “Terminal SC”.
A empresa esta instalada na regido desde 2002 e faz parte de um grupo empresarial
gue atua nas mais diversas areas da cadeia global de suprimentos, em Santa Catarina
a principal operagao da empresa € de navio porta-contéiner.

No segundo semestre de 2020 o grupo iniciou um projeto chamado Way of
Working (WoW) e com ele a filosofia Lean que vem sendo replicada para todas as
empresas, a implementacao da filosofia acontece em trés niveis de conhecimento.

O treinamento Lean level 1, possui apresentacao da filosofia e seu conceito, ha
também a introdugao das ferramentas da qualidade e suas aplicacdes. O treinamento
iniciou em abril de 2020 e terminou em margo de 2021, com abrangéncia de todos os
colaboradores em todos os niveis hierarquicos.

O level 2, abrange cargos estratégicos, de lideranga e de alta gestdo, o
treinamento esta em andamento, onde é apresentado a ferramenta da qualidade
Visual Management, forma visual de gerenciamento das atividades, e é realizado um
estudo de caso para a aplicagao da ferramenta e certificagao do nivel 2.

O ultimo nivel é o level 3, nesta fase apenas a alta gestéo e cargos estratégicos
serdo treinados, o treinamento também estd em andamento para os colaboradores
certificados nos niveis anteriores. O nivel trés € dividido em trés partes, sdo eles o0 3.1
que é apresentado o conceito 5S* e aplicado em algum setor da empresa, o0 3.2 no
qual acontece a padronizagdo de algum processo enquanto o 3.3 é identificado e
aplicado a resolugao de um problema (Problem Solving).

3.2 ASPECTOS METODOLOGICOS

A pesquisa caracteriza-se como exploratéria-descritiva a partir de dados
quantitativos para compreender e descrever o processo de implementacido do Lean e
a percepgao dos fatores criticos de sucesso contribuindo com a definigao de objetivos
buscando maiores informacdes e ideias sobre o tema possibilitando pesquisas
posteriores. Para Marconi e Lakatos (2003) estes métodos geralmente sao
procedimentos sistematicos, Almeida (1996) também define que a pesquisa é utilizada
para analise e ordenacdo de dados sem a interferéncia do pesquisador.
Complementando ha a utilizagdo de técnicas como questionarios, formularios e
entrevistas para a coleta de dados, segundo Marconi e Lakatos (2003).

Entende-se por pesquisa quantitativa dados coletados que podem especificar
caracteristicas da populagdo, que medem a importancia e ou variagao que contribua
para um melhor entendimento da pesquisa (MARCONI e LAKATOS, 2003).

O estudo de caso foi utilizado como estratégia da pesquisa, segundo Gil (1999)
€ um procedimento adequado para investigar um fendmeno dentro do seu contexto
real.

4 58S - Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke, metodologia de origem japonesa.



A populacdo e amostra considerados foram os colaboradores da empresa
Terminal SC que participaram do treinamento de introducdo ao Lean, neste caso a
amostra e populacido sdo os mesmos, apos definido entende-se que a pesquisa deve
ter o maior numero de alcance para os colaboradores de todos os niveis hierarquicos.

A amostragem caracteriza-se como nao-probabilistica devido a dificuldade na
obtencao de uma lista dos elementos da populagdo (BARBETTA, 1998). A técnica de
amostragem utilizada € a intencional, que segundo Gil (1999, p. 113) “consiste em
selecionar um subgrupo da populagdo que, com base nas informagdes disponiveis,
possa ser considerado representativo de toda a populacéo”.

Para obter o bom alcance a coleta de dados deu-se por meio de questionario
eletronico via plataforma Office Forms®. A divulgagao do questionario foi realizada via
canal de comunicagao interna (e-mail) e whatsapp empresarial, deixando a livre
escolha para o colaborador participar ou ndo da pesquisa.

Como modelo referencial para identificagdo do conjunto de variaveis
independentes foram utilizados os nove fatores criticos de sucesso de Jeyaraman e
Teo (2010), as questdes foram adaptadas pela autora conforme Quadro 2.

Quadro 2 — Variaveis independentes (continua)

FCS Itens

1.1. A gestédo assume responsabilidades pelo desempenho do Lean.
1.2. A gestéo apoia o processo de melhoria continua a longo prazo.
1.3. A gestédo é comprometida com o treinamento dos colaboradores.

1. Comprometimento e
engajamento da gestao.

2. Sistema de recompensa
e reconhecimento.

3. Competéncia do
colaborador treinado no

2.1. Ha reconhecimento pelos projetos que apresentam melhorias.

3.1. O colaborador treinado no Lean possui conhecimento das
ferramentas Lean.

Lean.
4. Recursos para projetos 4.1. A empresa disponibiliza recursos para os projetos Lean.
Lean. 4.2. Ha disponibilidade de recursos para treinamentos Lean.
5. Comunicacéao e 5.1. A comunicacéo é eficaz entre as equipes.
avaliagao frequentes sobre | 5.2. A comunicacéo é clara e consistente na declaragdo da missao e
o resultado do Lean. objetivos do projeto.

6.1. Ha selecao e priorizacao de projetos que melhorem a vantagem
competitiva da empresa, o tempo de um processo etc.
6.2. Ha uma revisao periédica dos projetos para garantir que sigam o

6. Selecao, priorizagao,
revisao e rastreamento de

projetos.
cronograma.
7. Compartilhamento de
histérias de sucesso e 7.1. Ha um canal de comunicagado que compartilha as historias de
melhores praticas dos sucesso e as melhores praticas do Lean.
projetos.
8.1. O treinamento Lean em nivel | desperta os olhares do
8. Programa de colaborador para a identificagao de desperdicios.
treinamento Lean eficaz. 8.2. O colaborador treinado pode identificar problemas e possui
habilidades para resolugao.
9. Painel de Lean 9.1. O painel de metas Lean esta disponivel para os colaboradores.
estabelecido. 9.2. As metas estabelecidas s&o claras e bem definidas.

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

A crenga e a cultura organizacional foram escolhidas como variavel dependente
deste estudo e seus conteudos sao apresentados conforme abaixo (Quadro 3),
compondo ent&do a décima variavel deste estudo:

5 Office Forms: aplicativo de gerenciamento de pesquisas do Office, utilizado para pesquisa e coleta
de informagdes por meio de questionarios e formularios de registro



Quadro 3 — Variavel dependente

Variavel Dependente Itens
10.1. H4& um processo em andamento para ajudar os colaboradores a
10. Crenca e cultura se tornarem qualificados, defensores do cliente, treinadores,
organizacional solucionadores de problemas e tomadores de deciséo.
10.2. As principais conquistas decorrentes da melhoria continua e
esforgos de capacitagdo sao formalmente celebradas.

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

O questionario € construido para obter dados primarios dos respondentes e
conduzira as medigdes das variaveis independentes e dependente. Os itens dos
questionarios sao formados pela escala de Likert de cinco pontos, onde os
respondentes sao solicitados para indicar o nivel de concordancia com os Fatores
Criticos de Sucesso (FCS) que sao decisivos para a implementagdo bem-sucedida do
Lean. A escala Likert possui uma pontuacao de 1-5 onde: 1 — Discordo Totalmente; 2
— Discordo; 3 — Neutro; 4 — Concordo; 5 — Concordo Totalmente.

O questionario elaborado para este estudo compreende 02 secdes a primeira
contém os FCS e as afirmagdes sobre eles, a segunda possui dados demograficos.

O tratamento e analise de dados foi realizado por meio do software Microsoft
Excel 2010, para organizagdo dos dados coletados. Conforme Soriano (2004) a
analise do fendbmeno é feita, de modo geral e em primeiro lugar, de forma descritiva
por meio de percentuais ou outras medidas estatisticas, passando-se depois a fase
de interpretacao de resultados.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A pesquisa teve inicio em meados de julho e foi encerrada no inicio de agosto
totalizando 16 dias de pesquisa. Optou-se por ndao deixar mais tempo em aberto a
pesquisa para que os colaboradores pudessem responder de forma sincera.

4.1 CARACTERISTICAS SOCIODEMOGRAFICAS DOS RESPONDENTES

Durante o periodo da pesquisa obteve-se ao todo cem respostas, todas validas,
a amostra representa aproximadamente um quarto da populacdo que é de 390
colaboradores. Considerando o tipo de amostra ndo-probabilistica, por julgamento ou
intencional, na qual é selecionado um subgrupo representativo da populagéao (GIL,
1999), no caso da pesquisa os colaboradores que receberam treinamento em nivel |,
cujas caracteristicas sociodemograficas serdo demonstradas na Tabela 01.

Tabela 1 - Caracteristicas sociodemograficas (continua)

Caracteristica Frequéncia Porcentagem
Feminino 26 26,00
Género l\./lasculi.no 71 71,00
Preferiu ndo informar 3 3,00
Total 100 100%
Gen X 43 43,00
Geragao GenY 35 35,00
Gen Z 22 22,00
Total 100 100%
Coordenador / Supervisor / Lider 13 13,00
Especialista / Analista 24 24,00
Cargo Membro SMT 9 9,00
Operadores 14 14,00
QOutros Cargos 40 40,00
Total 100 100%




Administrativa 45 45,00
Atividades Operacional 55 55,00
Total 100 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Observa-se na Tabela 1, que a maioria dos respondentes (71%) foram do
género masculino, enquanto que 26% feminino e 3% preferiram nao informar. A
amostra representa bem a distribuicdo da populagdo que é em sua maioria masculina
(80%), segundo dados do departamento de recursos humanos.

De acordo com as informacgdes das faixas de idade, os respondentes foram
classificados nas geragdes® como sendo 43% geragéo X (1965-1984), 35% geragao
Y (1985-1994) e 22% geragao Z (1995-2001).

Quanto ao cargo, os respondentes foram classificados em coordenadores,
supervisores ou lideres (13%), representando 52% da populagdo que ocupa cargos
de lideranga. Os especialistas ou analistas (24%) dos respondentes representando
63% da populagcdo. Os membros SMT (Senior Management Team) (9%)
representando 75% dos membros da equipe diretiva da empresa. Os operadores
foram representados por 14% da amostra e obtiveram o menor indice de participagao
populacional representando apenas 12%. Para os demais cargos, a amostra obteve
um resultado de 40%, representando 20% da populagcao que exercem outras fungdes
na empresa.

Quanto as atividades que exercem os respondentes foram classificados em
atividades administrativas (45%) e operacionais (55%).

Comparando com os dados obtidos pelo RH, pode-se afirmar que a amostra é
representativa da populacao atribuindo confiabilidade nas respostas da pesquisa.

4.2 AVALIACAO DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO

A seguir os dados foram avaliados de acordo com a percepgao dos
respondentes sobre os Fatores Criticos de Sucesso, designados como agdes e
processos necessarios para atingir os objetivos da organizagao (BROTHERTON e
SHAW, 1996).

Foi adotado como critério de avaliagao, quando a pontuagdo média com valor
maior ou igual a 3,8 considerar-se-a o FCS positivo e, abaixo de 3,8, considerar-sea
uma oportunidade de melhoria. Os resultados estdo dispostos na Tabela 2 a seguir:

Tabela 2 — Fatores Criticos de Sucesso (continua)
FCS Caracteristica Min | Max | Média| D.P.

A gestédo assume responsabilidades pelo
desempenho do Lean.
A gestao apoia o processo de melhoria
continua a longo prazo.
A gestéo € comprometida com o treinamento
dos colaboradores.

1,0 | 50 | 4,10 | 0,7977

1. Comprometimento
e engajamento da
gestao.

20 | 50 | 424 | 0,6834

10 | 50 | 4,25 | 0,8572

2. Sistema de
recompensa e
reconhecimento.
3. Competéncia do
colaborador treinado
no Lean.

Ha reconhecimento pelos projetos que

: 1,0 | 5,0 | 3,99 | 0,9156
apresentam melhorias.

O colaborador treinado no Lean possui

conhecimento das ferramentas Lean. 2050 4,01 107035

6 A classificagdo da amostra por geragao foi escolhida, pois a empresa costuma utilizar indicadores
relacionados as tendéncias comportamentais nos quais as geragdes costumam apresentar.



A empresa d|spo.n|b|I|za recursos para os 10 | 50 | 4,00 | 08646
4. Recursos para projetos Lean.
projetos Lean. Ha d|spon|l?|l|dade de recursos para 10| 50 | 410 | 08103
treinamentos Lean.
5. Comunicagéo e A comunicacéo é eficaz entre as equipes. 1,0 | 5,0 | 3,69 | 0,8955
avaliagao frequentes A icacso é cl istent
sobre o resultado do comunicagao € clara € consistente na 1,0 | 5,0 | 3,77 | 0,8860
Lean. declaragcédo da missao e objetivos do projeto.
Ha selecao e priorizagéo de projetos que
6. Selegao, melhorem a vantagem competitiva da 1,0 | 5,0 | 3,77 | 0,8629
priorizagao, revisao e empresa, o tempo de um processo etc.
rastreamento de Ha uma revisao perioddica dos projetos para
projetos. garantir que prossigam de acordo com o 1,0 | 50 | 3,59 | 0,9331
cronograma.
7. Compartilhamento Ha I d L
de historias de a um canal de comunicagéo que
compartilha as histérias de sucesso e as 1,0 | 5,0 | 3,56 | 0,9880
sucesso e melhores e
o . melhores praticas do Lean.
praticas dos projetos.
O treinamento Lean em nivel | desperta os
8. P d olhares do colaborador para a identificagdo 2,0 | 50 | 413 | 0,7475
- rograma de de desperdicios.
treinamento Lean ; . e
oficaz. O colaborador treinado pode identificar
problemas e possui habilidades para 2,0 | 50 | 397 | 0,7171
resolucao.
. O painel de metas Lean esta disponivel para 10 | 50 | 3.38 | 1,0804
9. Painel de Lean os colaboradores.
estabelecido. As metas estabeleqqas sdo claras e bem 10 | 50 | 365 | 09361
definidas.

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Quanto ao primeiro fator Comprometimento e engajamento da gestdo pode-se
observar que as variaveis possuem meédias acima de 4, indicando que a gestédo é
reconhecida por estar engajada e comprometida o que para Pande et al. (2000) é um
fator que possui muita relevancia pois sem o apoio e comprometimento continuo todo
o esforco depositado para uma implementacdo bem-sucedida é posto em cheque.

A variavel que mais contribuiu para o primeiro FCS foi a que corresponde ao
comprometimento da gestao para o treinamento dos colaboradores (4,25), enquanto
0 apoio sobre a melhoria continua (4,24) e a responsabilidade pelo desempenho do
Lean (4,10) reforcam a relevancia do fator e a percepgao dos colaboradores.

No segundo FCS, Sistema de recompensa e reconhecimento a variavel sobre
o reconhecimento dos projetos que apresentam melhorias (3,99) é essencial para
promover o envolvimento do funcionario (JEYARAMAN e TEO, 2010), o resultado da
média é satisfatorio e reforga a percepg¢ao dos colaboradores sobre o Lean.

O fator Competéncia do colaborador treinado no Lean (FCS 3) possui a variavel
sobre o conhecimento das ferramentas Lean (4,01) que quando o colaborador
treinado reconhece o FCS podera conduzir o Lean de forma mais eficaz e entregar
resultados de acordo com o esperado (JEYARAMAN e TEO, 2010), o reconhecimento
positivo deste favor contribui para a eficiéncia da impementacéo do Lean.

O quarto FCS Recursos para projetos Lean esta relacionado as variaveis sobre
a disponibilidade de recursos projetos (4,00) e treinamentos (4,10). E necessario
provisionar e disponibilizar recursos (ACHANGA et. al., 2006), podem abranger um
projeto de sucesso. Conforme as avaliagbes dos colaboradores pode-se perceber que
ha um planejamento financeiro para a implementagao do Lean.



A comunicagéo e avaliagcdo frequentes sobre o resultado do Lean compde o
quinto FCS e é composto por duas variaveis a comunicagao € eficaz (3,69) clara e
consistente na declaragdo da missdo e objetivos (3,77) ambas as variaveis foram
avaliadas como menor que 3,8 e tornam-se oportunidades de melhoria pois
Jeyaraman e Teo (2010) reforcam a necessidade de uma comunicagao frequente e
clara sobre a definigdo dos objetivos e missao para sustentar a filosofia.

Selecionar, priorizar, revisar e rastrear os projetos sao atividades essenciais
que contemplam o sexto FCS que € composto por duas variaveis a de selegao e
priorizagao de projetos (3,77) e a de revisao periddica (3,59), as variaveis deste fator
também s&o consideradas oportunidades de melhoria a partir do ponto de vista de
Jeyaraman e Teo (2010) que dao énfase a necessidade do rastreamento periédico
para garantir que atendam as metas e objetivos dentro do cronograma mantendo
constancia e evitando que os projetos sejam deixados de lado.

O sétimo FCS, representado pelo Compartilhamento de histérias de sucesso e
melhores praticas dos projetos € definido pela a importancia de compartilhar as
histérias de sucesso e melhores praticas para promover a motivagao e o engajamento
entre os colaboradores (Jeyaraman e Teo, 2010). Neste FCS os colaboradores
avaliaram a existéncia de um canal de comunicacdo que compartilha as historias e
melhores praticas (3,56), sendo avaliado abaixo da métrica classificado como
oportunidade de melhoria.

O programa de treinamento Lean eficaz, oitavo FCS, preparara os
colaboradores com conhecimento relacionado a qualidade e habilidades de resolugao
de problemas afirmam Jeyaraman e Teo (2010). Para isso € necessario que o
treinamento Lean em nivel | desperte os olhares do colaborador para a identificacéo
de desperdicios (4,13) e a partir disso o colaborador podera identificar problemas e
possuira habilidades para resolugao (3,97), o oitavo fator € reconhecido e considerado
como positivo pela ética dos colaboradores.

Estabelecer um painel Lean (FCS 9), para definir metas que devem ser claras
e especificas, a fim de divulga-las e alinhar as equipes no mesmo objetivo,
(JEYARAMAN e TEO, 2010). Para isso € necessario que o painel de metas esteja
disponivel para os colaboradores (3,38) e as metas estabelecidas sejam claras e bem
definidas (3,65). O nono fator também é considerado como uma oportunidade de
melhoria principalmente pela média 3,38 avaliada pelos colaboradores.

4.3 CRENCA E CULTURA ORGANIZACIONAL VS FCS

A crenca e a cultura organizacional, escolhida como variavel dependente é
importante para o sucesso da implementacao pois € necessario compreender que 0s
colaboradores fazem a organizacédo e depende deles o sucesso (OLIVEIRA, 2004).
Os resultados desta variavel expostos na Tabela 3, utilizando os mesmos critérios de
avaliagao dos FCS.

Tabela 3 — Variavel dependente
Variavel
Dependente

Caracteristica Min. | Max. | Média| D.P.

Ha um processo em andamento para ajudar os
colaboradores a se tornarem qualificados,
10. Crenga e defensores do cliente, treinadores, solucionadores
cultura de problemas e tomadores de deciséo.
organizacional As principais conquistas decorrentes da melhoria
continua e esforgos de capacitagdo sao formalmente | 1,0 | 5,0 | 3,75 | 0,9252
celebradas.

20| 50 | 4,08 | 0,7873

Fonte: Dados da pesquisa (2021)



Pode-se analisar que a primeira variavel sobre um processo que esteja em
andamento para ajudar os colaboradores a se tornarem qualificados (4,08) é
satisfatéria e percebida pelos colaboradores uma vez que bem avaliada. Enquanto a
segunda variavel, sobre as principais conquistas decorrentes da melhoria continua
serem formalmente celebradas (3,75) torna-se uma oportunidade de melhoria diante
da percepcao dos colaboradores.

Com o obijetivo de identificar se os FCS estao relacionados com o processo de
qualificacdo dos colaboradores em serem defensores do cliente, treinadores,
solucionadores de problemas e tomadores de decisao foi realizado o teste da Analise
Fatorial de Variancia (ANOVA), demonstrada na Tabela 4.

Tabela 04 - FCS versus “Ha um processo em andamento para ajudar os colaboradores a se tornarem

qualificados, defensores do cliente, treinadores, solucionadores de problemas e tomadores de

decis&o” (continua)

Fatores Criticos de Sucesso g:;?a%%i gl Qouh:g;?: F Sig.
1.1 A gestdo assume Entre Grupos 11,288 03| 03,763 | 06,985 0
responsabilidades pelo Nos grupos 51,712 | 96 | 00,539
desempenho do Lean. Total 63 99
- . Entre Grupos 10,595 03 | 03,532 | 09,512 0
1.2 A gestéo apoia o processo de
melhoria continua a longo prazo. |_NOS grupos 35,645 96 | 00,371
Total 46,24 99
. . Entre Grupos 19,147 03| 06,382 | 11,430 0
1.3 A gestéo é comprometida com
o treinamento dos colaboradores. Nos grupos 53,603 96 | 00,558
Total 72,75 99
2.1 Ha reconhecimento pelos Entre Grupos 24,826 03 08,275 13,658 0
projetos que apresentam Nos grupos 58,164 96 | 00,606
melhorias. Total 82,99 99
3.1 O colaborador treinado no Entre Grupos 12,893 03 | 04,298 | 11,430 0
Lean possui conhecimento das Nos grupos 36,097 96 | 00,376
ferramentas Lean. Total 48,99 99
4.1 A empresa disoonibiliza Entre Grupos 23,635 03| 07,878 | 15,017 0
FECL'JFSOS papra 0s prorj)etos Lean. Nos grupos 50,365 96 | 00,525
Total 74 99
. . Entre Grupos 35,102 03| 11,701 | 37,570 0
4.2 Ha d|Sp0|_1|b|I|dade de recursos NOS grupos 20,898 96 | 00,311
para treinamentos Lean.
Total 65 99
5.1 A comunicagéo & eficaz entre Entre Grupos 23,326 03| 07,775 | 13,314 0
as equipes. Nos grupos 56,064 96 | 00,584
Total 79,39 99
52 A Comunicagéo éclara e Entre Grupos 30,844 03 10,281 21,060 0
consistente na declaracao da Nos grupos 46,866 96 | 00,488
misséo e objetivos. Total 77,71 99
6.1 Ha selecéo e priorizacdo de | Entre Grupos 25,613 03| 08,538 | 17,041 0
projetos que melhorem a Nos grupos 48,097 96 | 00,501
vantagem competitiva da empresa,
og tempo dee um processz. Total 73,71 99
6.2 Ha uma revisao perioddica dos | Entre Grupos 21,755 03| 07,252 | 10,804 0
projetos para garantir que Nos grupos 64,435 96 | 00,671
prossigam de acordocomo [ o | ee19 |99
7.1 Ha um canal comunicacao que | Entre Grupos 23,779 03| 07,926 | 10,443 0
compartilha histérias de sucesso e | Nos grupos 72,861 96 | 00,759
as melhores praticas. Total 96,64 99




8.1 O treinamento nivel | desperta | Entre Grupos 21,601 03| 07,200 | 20,506
os olhares do colaborador para a Nos grupos 33,709 96 | 00,351
identificagdo de desperdicios. Total 55,31 99
8.2 O colaborador treinado pode Entre Grupos 18,1 52 03 06,051 17,732
identificar problemas e possui Nos grupos 32,758 96 | 00,341
habilidades de resolugéo. Total 50,91 99
9.1 O painel de metas Lean esta Entre Grupos 16,738 03 | 05,579 | 05,420 | 0,002
disponivel para os colaboradores. |NOS grupos 98,822 |96 | 01,029
Total 115,56 99
9.2 As metas estabelecidas s&o Entre Grupos 31,348 03| 10,449 | 18,106
claras e bem definidas Nos grupos 55,402 96 | 00577
' Total 86,75 99

Fonte: Resultados da pesquisa (2021)

Verifica-se na analise fatorial de variancia que os todos os fatores criticos de
sucesso possuem uma relagao significativa com a qualificagdo dos colaboradores da
empresa, apresentando valores de significancia abaixo de 0,05 (VEAL, 2011), isto &,
a empresa deve continuar a investir em treinamentos e qualificagao a fim de incentivar
os colaboradores a se tornarem defensores filosofia implementada e solucionadores

de problema.

Também foi realizado um segundo teste com a Analise Fatorial de Variancia
para identificar a relagdo entre os fatores criticos de sucesso (FCS) com o processo
de comunicacdo e celebracdo das principais conquistas decorrentes da melhoria

continua e esforgos de capacitagao (Tabela 4).

Tabela 04: FCS x As principais conquistas decorrentes da melhoria continua e esforgcos de

capacitagao sdo formalmente celebradas

Fatores Criticos de Sucesso 33:::;:1?5 gl Q:::J;do F Sig.
1.1 A gestdo assume Entre Grupos 30,328 04| 07,582 | 22,046 0
responsabilidades pelo desempenho do | Nos grupos 32,672 95| 00,344
Lean. Total 63 99
~ . Entre Grupos 14,907 04| 03,727 11,300 0
1.2A glestao apoia 0 processo de NoS grupos 31333 95| 00.330
melhoria continua a longo prazo. Total 46,24 99
. . Entre Grupos 10,263 04| 02,566 03,901 | 0,006
1.3 A gestédo é comprometida com o NoS grupos 62 487 95| 00658
treinamento dos colaboradores. Total 72.75 99
i . . Entre Grupos 32,726 04| 08,182 15,463 0
2.1 Ha reconhecimento pelos projetos NoS grupos 50.264 95| 00529
que apresentam melhorias. Total 82.99 99
3.1 O colaborador treinado no Lean Entre Grupos 14,473 04| 03618 09,959 0
possui conhecimento das ferramentas | NOS 9rupos 34,517 95| 00,363
Lean. Total 48,99 99
Entre Grupos 41,816 04| 10,454 30,858 0
4.1 A empresa disponibiliza recursos Nos grupos 32184 95| 00.339
para os projetos Lean. Total 72 99
L . Entre Grupos 30,07 04| 07,517 20,445 0
4.2 Ha disponibilidade de recursos para Nos grupos 34.93 95| 00368
treinamentos Lean. Total 65 99
51A icacso é efi ¢ Entre Grupos 38,557 04| 09,639 22,426 0
eduipec:mumcagao ¢ eficaz entre as NoS grupos 40.833 95| 00430
] Total 79,39 99




5.2 A comunicagéo é clara e Entre Grupos 45,934 04| 11,484 34,333
consistente na declaragéo da missao e | Nos grupos 31,776 95| 00,334
objetivos. Total 77,71 99
6.1 Ha selegéao e priorizagao de Entre Grupos 29,784 04| 07,446 16,104
projetos que melhorem a vantagem Nos grupos 43,926 95| 00,462
z%m;)recz)tclzté\éascc’i’a empresa, ou tempo de Total 73.71 99
6.2 Ha uma revisdo periodica dos Entre Grupos 36,225 04| 09,056 17,219
projetos para garantir que prossigam Nos grupos 49,965 95| 00,526
de acordo com o cronograma. Total 86,19 99
7.1 Ha um canal comunicagdo que Entre Grupos 37,47 04| 09,367 15,040
compartilha historias de sucesso e as Nos grupos 59,17 95| 00,623
melhores praticas. Total 96,64 99
8.1 O treinamento nivel | despertaos | Entre Grupos | 21,271 1041 05,318 | 14,841
olhares do colaborador para a Nos grupos 34,039 95| 00,358
identificagao de desperdicios. Total 55,31 99
8.2 O colaborador treinado pode Entre Grupos 27,201 04| 06,800 27,247 0
identificar problemas e possui Nos grupos 23,709 95| 00,250
habilidades de resolucgéo. Total 50,91 99
) ) Entre Grupos 43,549 04| 10,887 14,363 0
gi';pgn?\?gl]iadrg ;nseiao?a%%?gdisr?s Nos grupos 72,011 95 00,758
' Total 115,56 99
9.2 As metas estabelecidas s3o claras Ejntre Grupos 37,016 04| 09,254 17,676 0
e bem definidas. 0S grupos 49,734 95| 00,524
Total 86,75 99

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Verifica-se na analise fatorial de variancia que todos os fatores criticos de
sucesso possuem uma relacdo significativa com a comunicacédo e celebragdo das
principais conquistas decorrentes da melhoria continua e esforgos de capacitagao,
apresentando valores de significancia abaixo de 0,05 (VEAL, 2011).

Esses dois testes da analise fatorial demonstram que a empresa deve continuar
a investir em treinamentos e capacitagcdes dos colaboradores, bem como celebrar as
principais conquistas decorrentes da melhoria continua promovida pela implantacéo
do sistema Lean.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A gestado da qualidade possui uma trajetéria de aprimoramento dos processos
ao longo do tempo e hoje é essencial nas empresas para garantir padronizagao e
mapeamento de processos. Com a evolugao da qualidade surge a filosofia Lean um
modelo japonés de produgdo enxuta a fim de eliminar desperdicios e garantir a
entrega de valor para o cliente. Para a implementacdo da gestdo da qualidade é
necessario envolver todos os colaboradores em todos os niveis hierarquicos e entéo
compreender a percepcao dos colaboradores sobre a qualidade e seus beneficios.

A empresa objeto de estudo implantou a filosofia Lean em nivel | para todos os
colaboradores e vem trabalhando com treinamentos e reconhecimentos para os
projetos relacionados a melhoria continua, certificar-se que os colaboradores estao
percebendo essa mudanga faz com que a implementagdo da filosofia seja mais
assertiva. Para que a filosofia Lean se mantenha na organizagéo os fatores criticos
de sucesso foram observados da ética do colaborador, que pelos resultados obtidos
da pesquisa pode-se dizer que sao satisfatérios e a empresa deve continuar
investindo tempo e energia para uma implementagcao bem-sucedida.



Levar em consideragao os fatores criticos de sucesso de Jeyaraman e Teo
(2010) foi importante para poder avaliar a implementacdo da filosofia e poder
descrever a relagao entre os FCS e a crenga e cultura organizacional, entdo assim
pdde-se verificar que proporcionar um ambiente é fundamental para que os
colaboradores possam tornar-se qualificados, defensores do cliente, treinadores e
solucionadores de problemas, para entdo celebrar formalmente as conquistas
decorrentes de melhoria continua.

Por fim pode-se concluir que a empresa possui 0s recursos e as ferramentas
adequadas para uma implementacédo de sucesso e as utiliza, o modelo de pesquisa
utilizado para obter os resultados pode facilmente ser implementado em outra
organizacgao a fim de verificar os FCS durante uma implementagao Lean. O trabalho
contribuiu como termdémetro para a empresa objeto de estudo identificando as
oportunidades e os pontos fortes para ajustar os processos de implementag¢ao da nova
“‘maneira de trabalhar” (Way of Working), projeto implementado pelas empresas do

grupo.
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