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“A menos que vocé ndo se importe de montéo, nada vai melhorar, ndo vai ndo.”
Dr. Seuss
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RESUMO

A globalizacdo e a concorréncia cada vez mais acirrada fazem com que as
empresas busquem novas técnicas, para se manterem competitivas e atuantes em
um mercado dindmico e com rapidas mudancas. Desta forma muitas empresas
adotam o0s conceitos e técnicas da Metodologia Lean para se destacarem no
mercado. Porém, é dificil encontrar essa metodologia sendo aplicada a pequenas
empresas. O objetivo deste trabalho foi identificar se a metodologia Lean pode ser
utilizada neste segmento de negocio. Para se obter base para o estudo em
pequenas empresas foi realizada uma pesquisa bibliografica sobre a metodologia
Lean através de revisdo sistematica para levantar as publicacdes sobre Lean na
pequena empresa. O resultado encontrado foi que existem poucas empresas que
adotam essa metodologia e geralmente utilizam apenas algumas de suas

ferramentas.

Palavras-chaves: Metodologia Lean; Pequenas Empresas; Revisdo Sistematica
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ABSTRACT

Globalization and increasingly fierce competition cause companies to seek
new techniques to remain competitive and active in a dynamic market and rapid
change. Thus many companies adopt the concepts and techniques of Lean
Methodology to excel in the market. However, it is difficult to find this methodology
being applied to small businesses. The objective of this study was to identify the
Lean methodology can be used in this business segment. To obtain a basis for the
study in small companies a literature search on the Lean methodology through a
systematic review to raise publications on Lean in small business was conducted.
The result found was that there are few companies who adopt this methodology and

generally use only a few of their tools.

Keywords: Lean Methodology; Small Business; Systematic Review
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INTRODUCAO

Com a globalizacdo, concorréncia acirrada, entre outros fatores tornaram o
mercado mais competitivo, forcando as pequenas empresas a buscarem novas

técnicas e conceitos que as mantivesse no mercado, sendo rentaveis e competitivas.

O Modelo Toyota de Producdo também conhecido como Metodologia Lean
surgiu no Japao logo apos a Il Guerra Mundial, em um momento em que o0 pais
enfrentava uma enorme escassez de recursos. Nao era possivel implantar o Modelo
Fordista de Produgdo em massa, ou seja, produzir em grandes quantidades com
pouca diferenciacdo de produtos; entdo os japoneses precisaram se adaptar a esta
nova realidade. Desde sua criacdo em 1950, o Lean vem sendo utilizado por varios
segmentos de empresas, contribuindo para a reducdo dos custos e aumentando a

flexibilidade das organizacdes.

O objetivo deste trabalho é verificar se as metodologias Lean vém sendo

aplicada em pequenas empresas.

A metodologia selecionada para o desenvolvimento do trabalho foi & pesquisa
bibliogréfica através de revisdo sistematica com o objetivo de identificar se existem
publicacdes sobre o Lean em pequenas empresas, e também identificar como esta

sendo esta utilizagéo.

A hipétese desta pesquisa é de que apesar da Metodologia Lean ser uma
ferramenta contra o desperdicio bastante utilizada em grandes organizacdes, ela
também pode ser implantada em pequenas empresas com algumas adaptacées. E
dificil em um primeiro momento entender seus conceitos e visualizar seu uso neste
tipo de empresa, mas com estudo e conhecimento das técnicas, podem ser

alcancados resultados nunca esperados pela empresa.

Varias técnicas surgiram ao longo dos anos, como por exemplo, o modelo
fordista de producdo, ou seja, producdo em massa e sem diferenciacdo dos

produtos, técnica que ainda € encontrado em algumas empresas.

Porém, apos a Segunda Guerra Mundial, surge no Japéo a Metodologia Lean,
que foi uma adaptacdo as necessidades do pais no pos guerra, tendo como objetivo
a eliminacdo dos desperdicios. Para Rodrigues et al. (2012) “Eiij Toyoda e Taiichi

Onho iniciaram uma estruturacdo de um processo sistemético de identificacdo e
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eliminacédo de desperdicio, buscando atingir melhores niveis de produtividade e um
melhor uso dos recursos na empresa. Desta forma a organizacdo alcancari

melhores resultados e se tornara mais competitiva.”

Em pequenas empresas a competitividade gerada pela globalizacdo é ainda
maior, pois 0s consumidores estdo cada vez mais exigentes, demandando a
diferenciacdo dos produtos e avancgos tecnoldgicos. Por esse motivo a Metodologia
Lean se encaixa bem nestas empresas, pois com a diferenciacdo crescente destes
produtos faz com que as empresas percam tempo com atividades que ndo agregam

valor algum para o cliente, gerando assim altos custos.

O Lean é uma metodologia que proporciona beneficios positivos as
organizacdes que a utilizam. Por conta da identificacdo e eliminacdo dos
desperdicios a organizacdo pode operar com custos mais baixos, pois conseguem
focar nos pedidos dos clientes e produzir com maior qualidade. Como a producéo
em pequenos lotes a empresa se torna mais flexivel e consequentemente pode

oferecer um nimero maior de produtos aos consumidores.

Essa entre outras técnicas do Lean fazem com que a empresa tenha uma
vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes. Quanto mais enxuto for o
processo na empresa maior vantagem ela obtera e mais lucrativa se torna a

organizacdo, podendo ser tornar mais competitiva e flexivel ao mercado consumidor.

No capitulo 1 sera apresentada a metodologia Lean, sua origem, as
ferramentas utilizadas por esta metodologia e para finalizar o capitulo os tipos de

Lean que sao utilizados pelas empresas que optam por implantar esta metodologia;

Ja o capitulo 2 é dedicado a apresentar as caracteristicas de uma pequena

empresa.

O capitulo 3 trata dos resultados encontrados na revisao sistematica, seguido

pelas consideracgdes finais no capitulo 4.
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1. METODOLOGIA LEAN

A Metodologia Lean é um conceito criado no Japdo logo apds a Il Guerra
Mundial, da qual a Toyota foi a criadora, e tendo como idealizadores Taichi Onho e
Eiji Toyoda, sendo também a primeira a utilizar esse método, que depois passou a

ser difundido pelo mundo e implantado em varios segmentos de empresas.

A Toyota desenvolveu um sistema de producédo apoiado no sistema Ford de
producdo, com técnicas de sistema de producdo em pequenos lotes, que se tornou o
Sistema Toyota de producdo. Sendo hoje conhecida como Filosofia Lean ou
Producdo Enxuta (BATOCCHIO et al. 2012).

Para Pascal (2008) a Figura 1 abaixo, representa a estrutura basica do Lean,
sendo possivel observar que o foco principal é o cliente, saber satisfazer suas

necessidades e produzir com qualidade.

Figura 1: Estrutura basica da metodologia Lean

Foco principal do cliente

Maior qualidade possivel, menor custo possivel, lead time

mais curto através da eliminacdo constante da MUDA.

continuamente a procura de um

Envolvimento: J

Just Membro da equipe flexivel e i
In motivados e que estao g
Time K
a

jeito melhor.

Padronizacao

Estabilidade

Fonte: Pascal (2008, p. 37)
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Além do foco no cliente a figura 1 apresenta nas paredes dois pilares como
sustentacao de toda estrutura o Just- in- time e o Jidoka.

Just in time, de acordo com Schlinzen (2003, pag. 49) “significa fazer
somente 0 que € necessario, quando necessario e na quantidade necessaria”, ou
seja, entregar apenas quando necessario e no lugar e no momento certo. J4 o
Jidoka, de acordo com Slack e Lewis (2009, pag. 322) “é operacionalizado pela

seguranga contra as falhas”

No centro estd o envolvimento da equipe de trabalho. Esta deve ser mais
flexivel as mudancas e ao trabalho, e se motivados estardo continuamente a procura
de fazer da melhor forma para oferecer ao cliente produtos de qualidade. Para

finalizar, na base se encontram a padronizacéo e a estabilidade.

Os dois principios mais importantes do Lean sdo: a eliminacdo de
desperdicios e fabricagcdo com qualidade. O principio da eliminacdo de desperdicio,
aplicado primeiramente na fabrica fez nascer a producao enxuta (Lean production).
Que consiste em fabricar com o maximo de economia de recursos. O principio da
fabricacdo com qualidade tem por objetivo produzir virtualmente sem defeitos.
MAXIMILIANO (2008, pag. 186)

Ao estudar estes principios aparece a palavra Muda, que é bastante utilizada
em japonés, e de acordo com Pascal (2008, pag. 37) “Muda significa desperdicio, ou
qualquer atividade que o cliente ndo esta disposto a pagar.” E se o cliente ndo
estiver disposto a pagar, é necesséria a eliminagdo, pois se torna um desperdicio,
produzir com qualidade e atendendo aos clientes que estdo cada vez mais

exigentes.

Para Neves (2007), a identificacdo e a eliminagdo de desperdicio representam
um ponto chave para a implantagéo da cultura da metodologia Lean. Isso exige que
as empresas reconhegam que apenas uma pequena parte do tempo, esforco e

energia que elas gastam realmente agrega algum valor para o cliente.

A Metodologia Lean de acordo com Womack, e Jones (2004) “Possui cinco
principios do pensamento enxuto, identificados como valor; fluxo de valor; fluxo;

puxar e perfeicado” que serédo explicados segundo o Lean Institute Brasil (2013).

O Valor é diferente do que muitos pensam. Nao € a empresa, e sim o cliente

guem define o que é valor. Para ele, a necessidade gera o valor, e cabe as
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empresas determinarem qual € essa necessidade, procurar satisfazé-la e cobrar por
isso um prego especifico, a fim de manter a empresa no negécio e aumentar seus
lucros por meio da melhoria continua dos processos, da reducdo de custos e da

melhoria da qualidade.

Ja4 o fluxo de valor significa dissecar a cadeia produtiva e separar 0s
processos em trés tipos: aqueles que efetivamente geram valor; agueles que nao
geram valor, mas sdo importantes para a manutencdo dos processos e da
qualidade; e, por fim, aqueles que ndo agregam valor, devendo ser eliminados
imediatamente. [...]. As empresas devem olhar para todo o processo, desde a

criacdo do produto até a venda final (incluindo o pos - venda).

Para trabalhar o fluxo € necessaria uma mudanca na mentalidade das
pessoas. Elas devem deixar de lado a idéia que tém de producédo por departamentos
como a melhor alternativa. [...] O efeito imediato da criagédo de fluxos continuos pode
ser sentido na reducdo dos tempos de concepc¢éo de produtos, de processamento
de pedidos e em estoques. Ter a capacidade de desenvolver, produzir e distribuir
rapidamente da ao produto uma “atualidade”, a empresa pode atender a

necessidade dos clientes quase que instantaneamente.

Com relagdo a puxar, permite inverter o fluxo produtivo: as empresas nao
mais empurram o0s produtos para o consumidor (desovando estoques) através de
descontos e promoc¢des. O consumidor passa a puxar o fluxo de valor, reduzindo a

necessidade de estoques e valorizando o produto.

A perfeicéo € a busca pela melhoria continua em diregdo a um estado ideal.
Esta busca deve nortear todos os esforcos da empresa em processos transparentes,
em que todos os membros da cadeia (montadores, fabricantes de diversos niveis,
distribuidores e revendedores) tenham conhecimento profundo do processo como
um todo, podendo dialogar e buscar continuamente melhores formas de se criar

valor.

7

O grande foco da Metodologia Lean € a identificacdo e a eliminacdo de
desperdicios. Estes podem ser reconhecidos em diversas atividades na empresa, e
de acordo com Rodrigues et. al. (2012) “Existem sete perdas indicadas por Ohno

além da oitava acrescentada por Liker”, conforme apresentado na tabela 1 abaixo:



Tabela 1: Desperdicio da metodologia Lean

Super Producéo

Produzir acima da quantidade solicitada e antes do tempo

necessario.

Trabalhadores e/ou maquinas nao produzem devido a

Espera quebras, setups e falta de sincronizacdo entre os
processos.
Transporte Transporte ineficiente ou excesso de movimentacdo de

Desnecessario

materiais entre 0s processos, por longa distancia.

Movimento

Desnecessario

Movimentos improdutivos ou indteis dos funcionarios e/ou

maquinas durante a execucao das atividades.

Super

processamento

Processos além do necessario para garantir que o produto

tenha o valor identificado pelo cliente.

Excesso de Estoque

Elevados niveis de estoque de matéria prima, material entre

processos e produtos acabados.

Gerador de retrabalho, produto fora das especificacdes de

Defeitos gualidade ou servi¢os que precisa realizado novamente.
Verificada pela perda de tempo, idéias, habilidades e
Criatividade oportunidades de aprendizagem dos funcionarios.

Fonte: Rodrigues et al. (2012)

Para Rodrigues et al. (2012) “os desperdicios geram custos desnecessarios,
sao esforgos ou iniciativas que nao adicionam valor ao produto ou servi¢o, ou seja,

aquilo que o cliente ndo reconhece como uma atividade ou algo que mereca ser

remunerado, afinal, ele ndo vé seu valor”.

Em suma, a metodologia Lean tem como foco a eliminagdo dos desperdicios,
e se cerca de conceitos, técnicas e ferramentas que serdo melhor abordadas ao
longo deste trabalho. Principalmente para que as pequenas empresas possam
implantar esta metodologia e se beneficiar com resultados positivos, e através da

utilizacdo de seus conceitos, se tornarem mais competitiva, lucrativa e atender as

necessidades de seus consumidores.
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1.1 Origem do Lean

A Toyota foi fundada pela familia Toyoda que tive éxito primeiro no ramo de
maquinaria téxtil, em fins do século XIX, desenvolvendo teares tecnicamente
superiores. Porém, no final dos anos 30, instaurada pelo governo, a companhia
iniciou-se na industria de veiculos motorizados, especialmente caminhdes militares.
Nesta mesma época por consideracdes de marketing, foi necessario mudar o nome
da empresa que hoje € conhecida como Toyota Motor Company (WOMACK e
JONES, 2004).

Depois de perder a guerra para os Estados Unidos, a empresa nao teve
condicbes de manter o sistema de producdo anterior, mais conhecido como
producdo em massa, devido a utilizacdo de profissionais excessivamente
especializados para projetar produtos manufaturados por trabalhadores semi ou néo
qualificados, utilizando maquinas dispendiosas e especializadas em uma Unica
tarefa (WOMACK e JONES, 2004).

Diante de tais problemas Taichi Onho, faz uma visita a fabrica da Ford para
estudar seu processo produtivo e entender como poderia ajudar seu pais. De volta
ao Japao, Onho comeca a criar a metodologia Lean, e consegue eliminar algumas
etapas dos processos observados na Ford, pois percebe que ndo seria possivel
produzir utilizando a proposta de producdo em massa, devido aos seguintes fatores:
(Womack e Jones 2004, pag. 38 - 39)

v O pais tinha um mercado limitado, devido a grande variedade de
modelos de carros.

v A mao de obra no Japao nao era mais tida como um custo variavel,
mas amparadas por leis e também pelos sindicatos.

v A economia do pais estava devastada pela guerra e se tornou dificil
conseguir matéria prima.

v Outros paises do mundo queriam muito explorar o mercado japonés
com seus carros, tornando tudo ainda mais dificil, e para conter a exploragcdo o

governo do Japéao proibiu investimentos externos diretos a industria automobilistica.

Diante de todas essas dificuldades a Toyota comecou a repensar seu

processo produtivo, e também com a ajuda da visita a Ford foi possivel eliminar
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inUmeras etapas que ndo agregavam valor algum ao produto, nascendo assim a

metodologia Lean, também conhecida como Sistema Toyota de Producao.

Mas, foi apenas no final dos anos 80 que o termo Lean ficou conhecido no
mundo, gracas a uma pesquisa realizada pelo Massachusetts Institute Of
Technology (MIT), sobre a indastria automobilistica mundial, e o termo producédo
enxuta foi uma expresséao criada pelo pesquisador John Krafcik. A pesquisa revelou
gue a Toyota havia criado um novo sistema para a gestao das principais dimensdes
do negdcio, (manufatura, desenvolvimento de produtos e relacionamento com
clientes e fornecedores), o que voltou os olhos das grandes poténcias automobilisticas
a quererem conhecer e desvendar este sucesso (LEAN INSTITUTE 2012; WOMACK e
JONES, 2004).

Producdo Enxuta definida por John Krafcik € enxuta por utilizar menos
quantidade de tudo em comparagédo com a producdo em massa: metade do esforgo
dos operarios na fabrica, metade do espaco para fabricacdo, metade do
investimento em ferramentas, metade das horas de planejamento para desenvolver
novos produtos em metade do tempo. Requer também bem menos de metade dos
estoques atuais no local de fabricacéo, além de resultar em bem menos defeitos e
produzir uma maior e sempre crescente variedade de produtos. (WOMACK e
JONES, 2004)

Além dos beneficios citados por John o produtor enxuto almeja abertamente a
perfeicdo: custos sempre declinantes, auséncia de itens defeituosos, nenhum
estoque e uma miriade de novos produtos (WOMACK e JONES, 2004).

1.2. Ferramentas utilizadas pelo Lean

A metodologia Lean se estende a varios setores e segmentos de empresas.
Para isso utiliza ferramentas que podem ser aplicadas no todo ou de maneira

individual, a saber: Jidoka, Just in Time, kaizen, Kanban, Poka Yoke, e 5S.

Quando se pensa em humanizacgdo de processos, logo vem a mente o Jidoka
que de acordo com Oppermam e Rosing (2013, pag. 379), “O Jidoka é descrito
como a ‘humanizagao” da interface entre o operador e a maquina [...], sendo

operacionalizado pela seguranca contra falhas, pelo controle visual, ou seja, a
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maquina esta ali para servir ao homem que tem total liberdade de parar o processo

em caso de erros ou falhas mecéanicas”.

Além disso, o Jidoka representa uma revolugcdo no gerenciamento de
qualidade que talvez ainda nao tenha sido totalmente compreendido, pois esse

método consiste em criar processos livres de defeitos (PASCAL, 2008).

O Just in Time € uma ferramenta bastante utilizada e conhecida, e de acordo
com Berry et al. (2006, pag. 284) “Just in Time € uma abordagem para minimizar as
perdas na producdo, ou seja, buscar obter estoque zero.” O Just in Time procura
entregar os produtos certos no momento certo, utilizando apenas pegas para o
processo atual, fazendo com que a producao ndo tenha muitas paradas. Geralmente
é utilizado para producdo em célula, onde se encontram as mesmas entradas, mas

processos diferentes.

Para responder a clientes mais exigentes, caprichosos e mesmo infiéis
dispostos a fazer novas escolhas de produtos, as empresas acabam tendo o Just in
time como estratégia, onde o tempo esta cada vez mais curto para desenvolver
novos produtos e fazer seu lancamento, e com isso pode se dizer que o0 tempo

tornou um elemento chave das estratégias competitivas. (MOURA, 2006)

Ja o Kaizen, é um processo que busca a melhoria continua e para Junior
(2008, pag. 27) “O Kaizen é um processo de aperfeicoamento continuo, que consiste
na busca de melhorias pela inovacao dos processos produtivos, dos métodos dos

produtos, das regras e dos procedimentos.”

O Kaizen também pode ser definido como rapidos e intensos esforcos de
melhoria que usam equipes de trabalho, e tem foco em problemas especificos,
sendo ensinado em eventos Kaizen, que tem por objetivo, gerar impulso e energia
para formar envolvimento dos colaboradores para o desenvolvimento de sugestdes
que combatam o desperdicio (GUELBERT, 2012).

Outra técnica criada pela metodologia Lean, é o kanban. Segundo Carvalho e
Paladini (2012, pag. 394) “O kanban é o uso do apelo visual por meio de cartbes que
sinalizam tipos, quantidades e, eventualmente outras caracteristicas das pecas que
deverdo entrar ou estdo em processo producdo, ou seja, € uma técnica para
programacao e controle de producdo, também € usado para direcionar os fluxos

fisicos de materiais nas fabricas”.
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Para minimizar os erros foi criado um sistema chamado Poka Yoke, e
segundo Junior (2008, pag. 40). “Poka Yoke pode ser compreendido como uma
ferramenta usada para eliminar inspecfes dispensaveis ou ainda para realizar
inspecdes fundamentais, a fim de evitar procedimentos desnecessarios e corrigir/

prevenir o surgimento de falhas.”

O Poka Yoke é uma ferramenta aplicada nos processos com a finalidade de
garantir inspecdes em que o colaborador pode vir a falhar, o que leva a
consequencias ndo desejadas pela organizacado. Ele também atua de forma simples
e direta nos processos, sendo de facil aplicacao, analise, construcdo e manutencao.
(JUNIOR, 2008).

O conceito de Poka Yoke se baseia na incorporacdo de dispositivos
mecanicos e eletrénicos que sao incluidos nos processos de producdo ou até
mesmo no desenho dos produtos, de tal forma que os erros sejam reduzidos ou
eliminados. Esses mecanismos objetivam detectar e reparar produtos defeituosos o
mais rapidamente possivel. (BERTAGLIA, 2009)

Finalmente o 5S, que busca através da implantacao de cinco fases a melhoria
no ambiente de trabalho. Para Rodrigues (2004, pag. 162) “O programa 5s tem sido
utilizado com frequéncia por diversas organizacdes como base ou preparacdo aos

processos de melhoria organizacional.”

O 5s tem origem no Japao logo apds a Il Guerra Mundial, com a finalidade de
combater a sujeira das fabricas num esfor¢co de reconstrucdo do pais. (BERTAGLIA,
2009)

Por esse motivo suas fases sdo conhecidas como palavras japonesas, que

serao apresentadas abaixo por Daychoum (2007, pag. 149 — 151)

1°S - Seiri — Descarte: Manter no local apenas o que € necessario para realizar o

trabalho.

2°S - Seiton — Arrumacao: Arrumar e ordenar aquilo que permaneceu no setor por

ser considerado necessario.

3°S - Seiso — Limpeza: Deixar o local limpo, maquinas e equipamentos em perfeito

funcionamento.
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4°S -Seiktsu - Padronizagdo: Desenvolver padrbes de gerenciamento para
manutengdo dos 5 s e preocupagao constante com a “higiene em sentido amplo”

tornando o local agradavel para se trabalhar.

5°S - Shitsuke — Sustentar: Consiste em criar regras e padrdes para manter o

funcionamento dos 4S anteriores.

Sua utlizacdo simplifica o ambiente de trabalho, elimina aspectos
desnecessarios e atividades que ndo agregam valor, proporcionando melhor
qualidade, eficiéncia e seguranca (BERTAGLIA, 2009).

Essas ferramentas podem ser utilizadas em qualquer empresa, porém
aspectos como a cultura organizacional, permitem apenas a utilizacdo de algumas

delas, conforme sera explicado mais adiante no trabalho.

1.3 Tipos de Lean

A metodologia Lean, possui ferramentas que possibilita sua utilizacdo em
varios segmentos de empresas, porém € encontrada com nomes diferentes
dependendo do setor em que é utilizado, a saber: Lean Health, Distribuicdo Lean,

Logistic Lean, Contabilidade Lean, Lean Office, entre outros.

Na area de saude € possivel a utilizacdo do Lean Health, que é adotado néao
s6 com o objetivo de reducdo de custos, mas com relacdo ao atendimento ao cliente
com mais qualidade, reducao no tempo de espera pelos pacientes. E de acordo com
Graban (2013, pag. 4) “O Lean é uma abordagem que da suporte aos funcionarios e
meédicos, eliminando obstaculos e permitindo que eles se concentrem na proviséo da

assisténcia.”

O Lean € um conjunto de ferramentas, um sistema de gestdo que podem
mudar a forma pela qual os hospitais sdo organizados e administrados. Por esse
motivo cada vez mais hospitais buscam nessa metodologia se fortalecerem em
longo prazo, reduzindo custos, riscos e a0 mesmo tempo em que proporciona e

facilita o crescimento e a expansao (GRABAN, 2013).

Para que esta metodologia apresente os resultados esperados € necessario 0

aprendizado continuo e o0 permanente desenvolvimento profissional dos
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funcionarios, em beneficio deles mesmos e do avanc¢o da organizacdo e do sistema.
(GRABAN, 2013).

Para se ter um escritdrio mais organizado o Lean Office ajuda na transi¢cdo da
metodologia Lean da area fabril para os setores administrativos, mas nao é muito
facil, isso porgue € mais facil enxergar os desperdicios na producédo, pois no setor
administrativo a maior parte das atividades diz respeito a geracdo de informacéo.
Tornar um escritoério enxuto através da eliminacdo dos desperdicios no ambiente
administrativo pode seguir estratégias semelhantes as utilizadas para a

transformacao na produgéo (OLIVEIRA, 2007).

Apesar de maior complexidade em se identificar desperdicios em processos
gue nao envolvam diretamente matérias-primas, maquinas e produtos, os resultados
obtidos por empresas que jA comecaram a trabalhar com os conceitos de Lean
Office sao relatados como satisfatorios. (EVANGELISTA et al, 2013).

Ja para a contabilidade tradicional que surgiu a mais de cem anos, que é
tipica da producdo em massa, onde os relatérios e inventario sdo de dificil
entendimento para os ndo contadores, surge uma nova abordagem a contabilidade
enxuta. E mais simples e clara, os relatorios podem ser semanais, mensais ou em

curtos periodos, de forma que todos na empresa possam entender. (COGAN, 2011)

Quando uma empresa esta em transicdo da antiga forma de produzir
(producdo em massa) para a nova forma (producdo enxuta) os informes financeiros
da contabilidade tradicional de custos mostram que a lucratividade reduziu e em
funcdo desses resultados muitas empresas cancelam essa transi¢ao voltando para a
forma tradicional de produc&o/operacdo, iSSo porque a empresa enxuta mantém
pequeno ou nenhum estoque, porque a empresa que esta neste processo de
transicdo obviamente ira consumir esse estoque e assim reduzi —lo, fazendo com
gue a empresa se torne mais produtiva, ja a producdo em massa mantém estoques
altos que muitas vezes demoram a ser consumido pela producéo e essa pratica ira
reduzir o valor da companhia, e a lucratividade também reduz os lucros nos
demonstrativos financeiros da contabilidade tradicional de custos. Contudo, é dificil
para as empresas enxergarem mudancas contabeis no curto prazo, e isso leva a

desistirem da contabilidade enxuta e de seus beneficios (COGAN, 2011).
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Em ambientes de distribuicdo e logistica, a metodologia Lean vem para
melhorar o relacionamento com o consumidor. Na distribuicdo Lean que de acordo
com Zylstra (2008, pag. 20) “O objetivo do Lean na distribuicdo € reduzir contato,
reduzir tempo para o cliente e eliminar o custo tanto quanto possivel. A situacao

ideal & diretamente do fornecedor para o cliente.”

O foco da distribuicdo enxuta é mostrar como os riscos podem ser atenuados,
0S custos totais de toda a cadeia de suprimentos reduzidos e o servico melhorado,
ao mesmo tempo em que a taxa de processamento e o volume de vendas total séo
maximizados (ZYLSTRA, 2008).

O mesmo acontece na logistica Lean que de acordo com Bowersox et al.
(2006, pag. 44) “é a habilidade superior de projetar e administrar sistemas para
controlar a movimentacdo e a localizacdo geografica de matérias primas, trabalhos
em processos e inventarios de produtos acabados ao menor custo total. Alcancar o
menor custo total significa que ativos financeiros e humanos comprometidos com a

logistica precisam ser mantidos em um minimo absoluto.

O interesse da logistica enxuta ndo é a contencdo ou a retencédo de custo,
mas sim do entendimento de como as empresas usam a competéncia logistica para

alcancarem vantagem competitiva (BOWERSOX, 2006).

A geréncia também pode se beneficiar da metodologia Lean e segundo
Womack (Lean Institute, 2013) “o gerente Lean assume apaixonadamente o papel
de solucionador de problemas. Isso significa ir e ver a situagao real, perguntar sobre
o problema de desempenho, buscar a causa raiz, e mostrar respeito pelos gerentes
de niveis inferiores e pelos colegas no mesmo nivel organizacional ao fazer
perguntas dificeis até que boas respostas surjam”, ou seja, ele vai atras do

problema, busca a fundo suas causas e procura a melhor solugéo.

Ja as empresa de servicos, que buscam reduzir custos, e melhorar o
atendimento ao cliente e entregar servigos de qualidade, utiliza do chamado Lean
Service. Com a crescente concorréncia e a busca cada vez mais acirrada por uma
fatia do mercado, faz com que muitas empresas busquem no Lean uma solucéo

para reduzir custos e atender melhor seus clientes.

A aplicacdo do Lean Service é baseada nos principios da metodologia enxuta,

s6 que com as adaptacOes voltadas para as empresas prestadoras de servigos, ou



25

seja, transferir para as operacfes de servicos ndo a logica da linha de montagem, e
sim, as préticas da producédo enxuta. (FORTES, 2010)

O Lean Service visa atender a demanda dos clientes, com servicos perfeitos,
e sem desperdicios, utilizando o minimo de materiais, equipamentos, instalacdes e
recursos humanos. Os resultados obtidos geralmente implicam em um aumento da
capacidade de oferecer os servicos. Com custos menores, qualidade superior,

garantindo assim uma maior rentabilidade ao negécio (ARRUDA e LUNA, 2006).
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2. O LEAN NA PEQUENA EMPRESA

Embora a metodologia Lean seja muito falada e aplicada em grandes
empresas devido aos beneficios de sua utilizagdo, pouco ou quase nada tem se

estudado sobre sua implantagdo em pequenas empresas.

Principalmente em momentos como 0s atuais que a concorréncia e a busca
pelo mercado sdo cada vez maiores, as pequenas empresas precisam buscar
solugdes que fagam com que ela se mantenha no mercado, e a metodologia Lean
vem justamente para agregar valor a organizacdo, através das ja citadas
ferramentas que, aplicadas ao todo ou individualmente, podem trazer beneficios

para pequenas empresas.

Porém, existem algumas restricbes e a que mais influéncia € a cultura
organizacional. Para as pequenas empresas as mudancas sdo dificeis de serem
aceitas, pois podem demorar a aparecer o resultado e gerar a desmotivacédo. Muitas
pequenas empresas sao gerenciadas por uma unica pessoa o dono, e nem sempre
aceitam mudar, as vezes por achar que da maneira como esta € a certa, ou

simplesmente por fazer da mesma maneira sempre e dar certo nao querer arriscar.

As empresas que dominam a produgdo enxuta apresentam vantagens
competitivas, pois podem ampliar suas técnicas e conceitos na sua variedade de
produtos, atingindo melhor os diferentes segmentos do mercado. Outra possibilidade
€ uma maior taxa de renovacao de produtos, mantendo-os mais atualizados do que
a concorréncia devido a féacil flexibilizagdo de seu processo produtivo (KUNDE,
2009).

2.1 A Pequena Empresa

A globalizacéo, a abertura do mercado nacional e também a concorréncia tem
exigido do empresario da pequena empresa uma preocupacao crescente com a
capacidade competitiva dos seus produtos e servicos, com isso a busca para
aumentar a qualidade, produtividade e reduzir os custos passou a ser um grande
desafio, assim algumas empresas tem buscado nos conceitos da metodologia Lean
a solucéo para o desafio para se manter no mercado (CANDIDO E ABREU, 2000).
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Para se classificar e definir pequena empresa serdo abordados critérios
guantitativo, qualitativo e misto, que serdo apresentados abaixo:

Os critérios quantitativos se referem aos dados econémicos. Para Filho (2012,
pag. 77) “Conforme Estatuto da Microempresa e empresa de pequeno porte (Lei
9841/99) é considerado empresa de pequeno porte aquela com receita bruta anual
compreendida entre R$ 433.755,14 e R$ 2.133.222,00.”

J& os critérios qualitativos: Se referem aos dados da populacdo, de acordo
com Filho (2012, pag. 77 — 78), o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

(IBGE) classifica esta faixa de organizacéo, a saber:

v Baixa intensidade de capital;
v Altas taxas de mortalidade e natalidade (fechamento e abertura de
empresas);
v Demografia elevada;
Forte presenca de proprietérios, sécios e membros da familia;
Poder decisorio centralizado;
Estreitos vinculos entre proprietarios e empresas;

Registros contabeis pouco adequados;

AN N NN

Baixo investimento em inovacao tecnolégica.

Os critérios mistos utilizam dados quantitativos e qualitativos como a
classificacdo do SEBRAE. Essa classificacdo se da quanto a renda bruta anual
sendo de R$ 3,6 milhBes por ano, quanto ao numero de funcionarios que no
comercio e servigos que corresponde de 10 a 49 funcionarios e na induastria ou

construcéo civil que corresponde de 20 a 99 funcionarios (SEBRAE, 2013).

Outros autores também abordam algumas caracteristicas que sdo comuns na
pequena empresa e podem influenciar na aplicagcdo da metodologia Lean. Salienta
as seguintes caracteristicas de organizacdes de acordo com Chiavenato (2005, p.
154 - 156) é possivel listar algumas delas conforme descrito abaixo:

v Autoridade linear e Unica, autoridade Unica e absoluta do superior
sobre seus subordinados;
v Linhas formais de comunicagcdo, a comunicagao entre 0s 0rgaos e 0s

cargos na organizacao e feitas através das linhas do organograma;
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v Centralizacdo das decisdes, a autoridade linear que comanda toda a
organizacao encontra-se no topo do organograma;

v Aspecto piramidal, em decorréncia da centralizacdo da autoridade no
topo da organizacdo e da autoridade linear de cada superior em relacdo aos

subordinados, a organizacao representa um formato piramidal.

Sao citadas também pelo autor algumas restricbes que sdo normalmente

encontradas.

v Rigidez e inflexibilidade da organizacéo linear, dificultando a inovacao e
a adaptacao da organizacdo a novas situagcoes ou condi¢cdes externas;

v Autoridade linear baseada no comando Unico e direto: que pode tronar
autocratica provocando rigidez na disciplina e dificultando a cooperacéo e a iniciativa
das pessoas;

v A medida que a empresa cresce, a organizacdo linear provoca o
congestionamento das linhas formais de comunicacgéo, principalmente nos niveis de
cupula da organizacao, que centralizam as decisées e o controle por ndo utilizarem
acessoria auxiliar;

v As comunicag0Oes, por serem lineares, tornam — se demoradas, sujeitas

a intermediarios e a distorcoes.

Outro fator que influencia tanto como caracteristica ou como restricdo € a
cultura organizacional, que de acordo com Chiavenato (2004, pag. 158) “representa
as normas informais e nao escritas que orientam o comportamento dos membros de
uma organizacdo no dia- a- dia e que direciona suas acbes para o0 alcance dos
objetivos organizacionais”, ou seja, esse comportamento é mais visivel em
pequenas empresas pelo fato de ser familiar, ter as decisdes centralizadas no dono,

gue é responsavel por todas as decisdes e também por tudo que acontece na

empresa.

A cultura organizacional representa um conjunto de habitos e crencas
estabelecidos por normas, valores, atitudes e expectativas compartilhadas por todos
0S membros ou organizacéo. A cultura exprime a identidade da organizacdo, sendo
constituida ao longo do tempo e passa a impregnar todas as praticas, constituindo
um complexo de representacdes mentais e um sistema coerente de significados que
reine todos os membros em torno dos mesmos objetivos e do mesmo modo de agir
(CHIAVENATO, 2008).



29

Ao mencionar a cultura organizacional de uma empresa significa ndo somente
explicitar o modo de pensar e/ ou a politica imposta pela empresa, mas falar de um
elemento chave em uma organizacdo, pois através da cultura os colaboradores
conhecem a empresa, seus valores, sua ética, a maneira pela qual devem agir, suas
normas de comportamento (ALVES E FERREIRA, 2014).

Na pequena empresa onde o poder esta centralizado no dono, a cultura se
molda de acordo com seus valores, crencas e comportamentos que passa a ser
compartilhado com os funcionérios e assim influéncia o agir de todos em busca dos

mesmos objetivos.
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3. REVISAO SISTEMATICA

A metodologia Lean é um conceito que vem sendo utilizado por varios
segmentos de empresas, em geral por grandes organizagfes, que garantem a

obtencao de resultados positivos.

A revisdo sistematica € uma revisdo abrangente que visa identificar todos os
estudos relevantes para responder a uma questdo especifica. Tem como objetivo
principal avaliar e validar os estudos a fim de chegar a conclusGes sobre o que é
importante ou ndo na pesquisa (CORREIA e MESQUITA, 2013).

Ainda de acordo com Sampaio e Mancini, (2007) a revisdo sistemética é uma
forma de pesquisa que utiliza como fonte de dados a literatura sobre determinado
tema. Esse tipo de investigacdo disponibiliza um resumo das evidéncias
relacionadas a uma estratégia de intervencao especifica, mediante a aplicacdo de
métodos explicitos e sistematizados de busca, apreciacdo critica e sintese da
informacédo selecionada. Segundo os autores existem algumas etapas para o
desenvolvimento da revisdo sistematica, que podem ser observadas conforme

apresentada na figura 2 a seguir:

Com base nas etapas citadas na figura 2, a pergunta desenvolvida para a
realizacdo desta é revisdo €é: A metodologia Lean € aplicada em pequenas
empresas? Pergunta esta que sera respondida através de analise de artigos e que

apresentam referéncias a metodologia Lean.

Como fontes de pesquisa foram selecionados periédicos, anais de

congressos, revistas e portais cientificos que possuem base de dados aberta.

Como critérios a busca dos artigos foi selecionada o periodo de 2010 a 2013,

buscando manter a atualidade da pesquisa.

As palavras chave selecionadas para a procura dos artigos foram: Lean,

Pequenas Empresas e Producéo Enxuta.

Ao final da aplicagdo desta metodologia de pesquisa foram encontrados
dezoito artigos que serdo analisados a seguir:
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Figura 2: Descricéo das etapas da reviséo sistematica

Definir a pergunta cientifica, especificando

populacéo e intervencao de interesse

Identificar as bases de dados a serem consultadas; definir
palavras-chave e estratégias de busca

Estabelecer critérios para a selecdo dos
artigos a partir da busca

Conduzir busca nas bases de dados escolhidas e Comparar as buscas dos examinadores e
com base na(s) estratégia(s) definida(s) (pelo definir a selegéo inicial de artigos
menos dois examinadores independentes)

Aplicar os critérios na sele¢éo dos artigos e justificar
possiveis exclusGes Analisar criticamente e avaliar todos
os estudos incluidos

Analisar criticamente e avaliar todos os estudos
incluidos na revisao

Preparar um resumo critico, sintetizando as informacgdes
disponibilizadas pelos artigos que foram incluidos na
revisédo

Apresentar uma concluséo, informando a evidéncia
sobre os efeitos da intervencéo

Fonte: Sampaio e Mancini (2007)

3.1 Andlise Sistematica dos Artigos

Com a leitura dos artigos selecionados, foi possivel encontrar dados para

classificacdo dos artigos. Conforme sera apresentado no decorrer desta analise.

Em um primeiro momento foram classificados artigos com as palavras chaves
de busca, Lean, pequena empresa e producdo enxuta, e estando distribuidos

conforme tabela 2 a seguir:
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Tabela 2: Relacdo entre ano de publicacédo e fonte de pesquisa

Ano Publicacéo 2010 2011 2012 2013

/ Fonte pesquisa

Google Académico 1 1 2

Enep 1 1

Revista Gestao industrial

Revista Produgé&o Online

Gepros

Y=Y I =Y BN Y N

Conbrepro

Sustentable Business 1

Conen 1

Connexio 1

Total 3 1 4 10

Fonte: Adaptada pelo autor

Como observado na tabela 2 acima, foram analisados dezoito artigos sendo a
maior concentracdo de fonte de pesquisa o Google Académico, tendo como ano de
maior de publicagdo 2013, mostrando que neste ano houve um maior interesse em
se pesquisar a metodologia Lean. Ainda é possivel observar também que apesar de
ter sido criada nos anos 50, ainda é muito forte a influéncia de seus conceitos e
técnicas na atualidade, principalmente no que se diz respeito a novas técnicas para

gue a empresa independente do seu porte se mantenha competitiva no mercado.

Por conta das rapidas mudancas, e o mercado cada vez mais dinamico, as
empresas buscam nesta metodologia se diferenciar e atender as necessidades dos

consumidores, através de processos enxutos, sem deixar a qualidade de lado.

O Lean é uma metodologia que mesmo nao sendo aplicada em sua
totalidade, apresenta resultados positivos, pois elimina acdes que nao agregam valor

algum ao produto ou ao consumidor que esta cada vez mais exigente.
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Tabela 3: Utilizacdo do Lean nas empresas

Empresas médias e grandes N&o consta tamanho Lean na pequena empresa

8 5 5

Fonte: Adaptada pelo autor

Como observado na tabela 3 acima, € possivel identificar que a maior
utilizacdo da metodologia Lean se da nas médias e grandes empresas, porém

algumas pequenas empresas também utilizam seus conceitos e técnica.

Durante a leitura dos artigos foi possivel verificar a versatilidade da
metodologia Lean, podendo ser aplicada a varios segmentos de pequenas
empresas, como: Aclcar e Alcool, Bateria Elétrica, Calcados e Construcdo Civil
entre outros, na busca por tornar seus processos mais enxutos e se adaptar com

mais flexibilidade as mudancas do mercado seja qual for o setor da empresa.

Outro fator importante € que, mesmo com a difusdo da metodologia Lean, sdo
poucas as pequenas empresas que utilizam seus conceitos, e também em nenhum
dos artigos selecionadas menciona os motivos disto ocorrer, e conforme as
caracteristicas citadas por Chiavenato (2004) as pequenas empresas possuem

algumas caracteristicas proprias que podem vir a dificultar esta implantacao.

Dentre os artigos analisados, apenas um artigo cita que apoés reduzir o lead
time (tempo de entrega) de entrega dos produtos implantou um dos tipos de Lean, o
Lean Office ou escritorio enxuto. E conforme descrito no capitulo 1, o Lean Office
auxilia na reducdo dos desperdicios que muitas vezes sdo dificeis de ser
identificados por se tratar de informacdo, mas que utiliza o mesmo principio que é

aplicado a areas produtivas.

A utilizacdo das ferramentas da metodologia Lean, de acordo com os artigos
analisados e apresentados na tabela 4 a seguir, mostram que quem mais as
implementam sao as médias e grandes empresas. Ja as pequenas que optaram por
esta metodologia utilizam as ferramentas como, 5S, Poka YOKE e Kanban, sendo
este ultimo relacionado com a demanda dos produtos, ou seja, o cliente puxa a

producéao.
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Tabela 4: Ferramentas da metodologia Lean utilizada pelas empresas

Empresas médias e grandes Pequenas empresas

5S, Just in time, kaizen, Jidoka, Poka Yoke 5S, Poka Yoke e Kanban

e Mapeamento de fluxo de valor.

Fonte: Adaptada pelo autor

Ainda sobre a tabela 4 acima e também sobre a analise dos artigos, foi
possivel identificar que a ferramenta mais utilizada pelas pequenas, médias e
grandes empresas € o 5S, por ser de facil implantacdo e ndo altera a cultura da
empresa de forma radical, apenas modifica 0 comportamento dos funcionérios para

tornar o ambiente de trabalho mais agradavel e limpo.

Tabela 5: Setores de utilizagdo do Lean

Industria Comércio Servigos

17 0 1

Fonte: Adaptada pelo autor

Como observado na Tabela 5 acima o setor que mais publica seus beneficios
com a metodologia Lean é a industria, sendo 17 dos artigos analisados deste setor,
0s servigcos estdo comecando a buscar conceitos e técnicas do Lean para garantir
melhor qualidade de atendimentos aos seus clientes. J4 0 setor de comércio em

nenhum dos artigos analisados utiliza o Lean.

Uma ultima analise encontrada sobre os artigos € que em nenhum deles

relata possiveis dificuldades ou problemas para implantacdo da metodologia Lean.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Com o desenvolvimento deste trabalho foi possivel observar que a
metodologia Lean pode sim ser aplicada em pequenas empresas, e ao se aplicar
ferramentas simples como 5S, ja € possivel observar mudancas no ambiente de

trabalho, onde os funcionérios se comprometem a deixar o local organizado e limpo.

Outras técnicas como Poka Yoke e kanban também podem ser implantadas a
partir de adaptacdes a realidade da empresa, desta forma também vale para as

demais ferramentas.

Ja para a pequena empresa que enfrenta a constante pressdo da
concorréncia, a utilizacdo da metodologia Lean poderia proporcionar uma vantagem
competitiva com relagcdo a concorréncia, poiS Com Seus processos e Sservicos mais
enxutos € mais facil se adaptar a demanda do mercado, que cada vez mais esta

exigente e buscando produtos com qualidade.

Durante a analise dos artigos foi possivel perceber que a metodologia Lean
pode ser aplicada a qualquer segmento de empresa, passando por adaptacdes para

o tipo de negdcio e o estilo da cultura organizacional.

Foi possivel verificar que, apesar de ser um tema rico em técnicas e conceitos
existem poucas publicacdes sobre Lean na pequena empresa. De certa forma, é
possivel entender que nem todos conhecem essa metodologia ou querem se

arriscar a mudar para uma nova forma de produzir ou gerir seus negocios.

Através das técnicas, conceitos e ferramentas do Lean as pequenas
empresas podem se beneficiar com resultados positivos. Utilizando o Lean Office,
por exemplo, é possivel reduzir desperdicios no ambiente administrativo e a
contabilidade Lean para tornar os relatorios mais simples e de facil entendimento de

todos, entre outros exemplos que foram citados neste trabalho.

Como este € um tema pouco explorado pela pequena empresa, houve a
dificuldade de se encontrar publicacbes, que relatem problemas ou dificuldade
durante o processo de implantacdo nestas empresas. Uma forma de fazer com que
pequenas empresas se beneficiem com esta metodologia poderia criar op¢des para
que estas se aproximem do Lean e conhegcam seus conceitos e técnicas, que

tenham suporte para possiveis problemas e dificuldades.
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