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RESUMO

Nas ultimas décadas, tem se evidenciado a importancia das pequenas e médias

empresas tanto a nivel micro como macroecondémico.

Como contributo para esta melhoria, o conceito e metodologia de produgcdo que
minimiza os desperdicios, conhecido também como Lean surge como uma mais-valia
para estas organizacdes. Neste sentido, esta dissertacdo se propde a investigar as
principais dificuldades que as empresas de pequeno porte enfrentam ao implementar

o Lean, recorrendo a literatura disponivel.

Adicionalmente, para responder aos objetivos propostos, a investigacao foi realizada
em 4 fases. A primeira consistiu na utilizacdo do software VOSviewer, que foi utilizado
para a construcao e visualizacao de redes bibliométricas, nomeadamente a realizacao
de dois tipos de analises: Co-autoria e Ocorréncia de palavras. A segunda e a terceira
fase, como base nos artigos selecionados, procuraram identificar, respectivamente,
as principais barreiras enfrentadas e as ferramentas utilizadas. Por fim, a Gltima fase
teve com principal foco a realizacdo de um questionario, que objetivou compreender

o entendimento das PMEs quanto ao Lean e oportunidades que estas podem vir a ter.

O resultado das fases descritas anteriormente, possibilitou analisar como a gestéo de
projetos pode contribuir para minimizar tais dificuldades, como também propor um
conjunto de boas praticas para auxiliar as PMEs na Implementacédo do Lean.

Palavras-chave: Lean e Gestao de Projetos, Pequenas e Médias Empresas, Barreiras



ABSTRACT

In recent decades, the impact of small and medium-sized companies has become
evident, both at the micro and macroeconomic levels. However, the search for
knowledge and improvement in operational processes has been a necessity for these
companies, this can be justified due to the high competitiveness between them.

As a contribution to this improvement, the concepts and methodologies of production
without waste, also known as Lean, appear as an added value for these organizations.
Thus, this dissertation proposes to investigate the main difficulties that small and
medium companies face when implementing Lean using a survey of case studies

available in the literature.

Additionally, the investigation was carried out in 4 steps to answer the proposed
objectives. The first step consisted of using the VOSviewer software tool to construct
and visualize bibliometric networks, with two types of analysis being performed: Co-
authorship and Occurrence of words. The second and third sought to identify,
respectively the main barriers and tools of a selected sample. And finally, the last step
was conducted by carrying out a survey to understand SMEs' understanding of Lean

and the opportunities they may have with Lean Implementation.

Therefore, with the results obtained, an analysis was conducted of how Project
Management can contribute to minimizing such difficulties and propose a set of good

practices based on Project Management to assist SMEs in Lean Implementation.

Keywords: Lean and Project Management, Small and Medium Enterprises, Barriers
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1.INTRODUCAO

1.1. ENQUADRAMENTO

Nos ultimos anos, as Pequenas e Médias Empresas (PMEs) tém exercido grande
impacto na economia. Em 2007, as PMEs representavam cerca de 90% dos negdécios
mundiais (Eurostat, 2008). Em Portugal, o volume de negdcios que estas movimentam
representa cerca de quase 58,27% (INE, 2020).Para sobreviverem a alta
competitividade do mercado, muitas destas empresas recorrem a abordagem do Lean
e suas ferramentas como estratégia de sobrevivéncia. Ao conhecer o quéo benéfico

é a filosofia Lean, estas tentam implementar na sua estrutura.

O Lean Thinking pode ser definido como um conjunto de principios e processos de
negocios que permite eliminar o desperdicio e entregar valor ao cliente (Vlachos,
2015). De acordo com Chugani et al. (2015), o Lean também é conhecido como uma
técnica popular de identificacdo, eliminacdo de desperdicio e otimizacdo dos recursos

que visa melhorar a performance operacional através da melhoria continua.

Tendo em consideracdo a importancia da Gestdo de Projetos (GP), esta pode ser
considerada como uma importante aliada na execucao de projetos de implementacao
das ferramentas Lean. Nesse sentido, os principios da GP podem contribuir para
facilitar a implementacdo da metodologia Lean nas peguenas empresas, uma vez que
um dos pilares fundamentais desta abordagem tem foco no planeamento, execucao e

monitoramento das atividades.

1.2. OBJETIVOS

A presente dissertagcdo tem como principal objetivo identificar as principais
dificuldades enfrentadas pelas PMEs ao implementar metodologias Lean, e propor

boas préticas pautadas na Gestao de Projetos para auxilid-los na implementacao.

De forma especifica, para que se possa alcancar o objetivo geral, foram delineados

0S seguintes objetivos especificos:

A. Analisar na literatura atual a implementacdo da metodologia Lean nas

pequenas e médias empresas;



B. Identificar as principais dificuldades enfrentadas pelas PMEs na
implementacgéo dessas ferramentas;

C. Identificar na literatura as principais ferramentas Lean utilizadas pelas
PMEs;

D. Analisar como a Gestdo de Projetos pode contribuir para superar as
barreiras enfrentas pelas PMEs na aplicacdo das ferramentas Lean;

E. Analisar a atual percecdo de um conjunto de PMEs Portuguesas,

relativamente ao conhecimento do Lean.

1.3. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

No que se refere a metodologia de investigacdo adotada nesta dissertacdo, esta
compreende de 3 fases distintas, recorrendo a abordagem qualitativa para alcancar
0S objetos propostos. A seguir, as fases serdo apresentadas separadamente e

explanadas para melhor compreensao desta dissertacao.

A figura 1 apresenta as principais fases adotas na execucdo deste trabalho de

investigacao
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Fase 1

Roadmap da Investigacao Desenvolvida

Apenas Journals
Q1.Q2e Q3

—

.
Gestdo d

Fase 3

-

. . w
uﬁ;k::lmc‘;val-r:mdam rl'-'riuﬁ:u:is Barreiras na| Principais Ferramentas
SME l Implementagdo J Usadas pelas SME

-
Lean Thinking nas
SMEs Portuguesas

Questionario

o

Figura 1: Roadmap da Investigacdo Desenvolvida

11

Selecdo de Dados

t

Investigacdo

Contribuicéo



FASE 1

Esta dissertacdo utiliza uma abordagem qualitativa dedutiva para alcancar os
objetivos propostos. Esta abordagem tém como foco a realizacdo de uma revisdo
sistematica da Literatura (Chugani et al., 2015) baseada na reunido de artigos
publicados em bases de dados cientificos, para a seguir, ser possivel analisa-los e

tirar conclusdes.

Nesta dissertacdo, na fase 1, realizou-se a recolha de artigos publicados na
plataforma Science Direct. Com o proposito de selecionar os artigos que mais se
adequassem ao objetivo desta dissertacdo, foram definidas as palavras-chaves
"LEAN, SME" dentro de um periodo temporal de analise de publicacdes realizadas
entre 2010 a 2020 (10 anos). As revistas que continham os artigos foram também
analisadas através do uso da plataforma Scimago (www.scimago.pt), sendo
selecionadas somente as revistas académicas Q1, Q2 e Q3, sendo excluidos livros,

websites, revistas de conferéncia e, relatoérios.

Na figura 2 é possivel visualizar em detalhes o desenvolvimento da fase 1 da

pesquisa:
Op¢do 1 Opgdo 2
BASE KEYWORDS
DE [ e — JOURNAL L » |
DADO3 TIME BUSCA EM TODO O BUSCA PELO
l l TEXTO TITULO/ABSTRACT
"LEAM, SMES" Scimago
2010-2021 CRITERIO: Apenas i
Journals Q1 , Q2,03

CRITERIO DE
EXCLUSAO: Artigos
ndo tinham foco
no objetivo da
Dissertagdo

OPCAD SELECIONADA

Figura 2: Selecdo da base de dados
Em um primeiro momento, ao realizar a investigacao de acordo com as fases descritas
acima descritos na plataforma "Science Direct”, a busca resultou em um total de 1.933
artigos disponiveis em 25 revistas. No entanto, ap0s a leitura dos abstracts, pode-se

perceber que, entre eles, alguns ndo estavam de acordo com o foco do trabalho.
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Diante disso, conforme apresentado na figura 2, os critérios da pesquisa foram
alterados, de modo a refinar a pesquisa para que as palavras-chaves "Lean, SME"

pudessem aparecer somente em conjunto no titulo e/ou abstract.

Logo, visto a quantidade de artigos encontrados com base nos novos critérios, foi
realizada a mesma pesquisa também nas plataformas Web of Science e Scopus com
0 objetivo de encontrar quantidade suficiente de artigos. Dessa forma, a figura 3

apresenta a pesquisa final.

Opgdo 1 Opgdo 2

BASE KEYWORDS

- Wose* SCOPUS**
= o » IOURNAL — |
panos | TIME BUSCA EM TODO O BUSCA PELO

QUTPUT
Ne
ARTIGOS
l l TEXTO TITULO/ABSTRACT

“LEAN, SMES" Scimago
l l 26 9 75
2010-2021 CRITERIO: Apenas l
Journals 1, Q2,03
CRITERIO DE OPCAD SELECIONADA
EXCLUSAD: Artigos
ndo tinham foco
no objetivo da
Dissertagio

Figura 3: Fluxograma atualizado da pesquisa de selecdo da base de dados

OUTPUT
Ne
ARTIGOS

A alteracdo do critério referido anteriormente, possibilitou refinar a busca para que
estivesse de acordo com o0 objetivo da pesquisa. Com tais requisitos, foram

encontrados no Science Direct 26 artigos, Web of Science 9 e, no Scopus, 75.
FASE 2

Conforme apresentado na figura 1, a fase 2 € subdividida em 4 etapas principais.
Estas etapas tém como foco responder aos objetivos A, B, C e E, proposto por esta

dissertacéo.

Na primeira etapa, com o objetivo de realizar uma andlise preliminar da literatura, os
artigos selecionados nas plataformas Science Direct e Web of Science foram
analisados atraves do software VOSviewer para a realizacao da analise bibliométrica.
Devido a falta de acesso a plataforma Scopus, os artigos selecionados por esta
plataforma n&o foram analisados. Assim, os resultados obtidos nesta etapa estao

apresentados na secc¢éao 3.1.

Para o desenvolvimento da etapa 2 (ldentificacdo das principais barreiras) e etapa 3

(Identificac&o das principais barreiras), primeiramente averiguou- se que, apesar de
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todos os filtros aplicados para a construgcdo da amostra de artigos selecionados
conforme descrito na seccao anterior, nem todos os artigos foram utilizados para

mensurar as barreiras que surgiram e as ferramentas utilizadas.

Do total de 110 artigos que comp&em a amostra de dados, apenas 68 puderam ser
utilizados pois 12 artigos apareceram em mais de uma plataforma; 4 artigos néo
puderam ser disponibilizados devido a falta de acesso a plataforma; 12 artigos ndo se
adequavam a tematica proposta e; 14 artigos ndo mencionaram os desafios
enfrentados na implementacdo da metodologia Lean e/ou ndo mostraram as

ferramentas utilizadas.

A etapa 2 e a etapa 3 que consistem na identificacdo, respectivamente, das barreiras
e das ferramentas mais utilizadas, foram realizadas através da analise das
informacdes contidas nos 68 artigos selecionados. Assim, os resultados destas fases

serdo discutidos na secc¢ao 3.2 e 3.3.

A etapa 4 teve como objetivo analisar a atual percecdo das PMEs portuguesas
relativamente ao Lean. Desta forma, foi desenvolvido um questionario que
posteriormente foi enviado por e-mail para um conjunto de empresas, em grande
parte, a pequenas e médias empresas da regido Norte de Portugal sendo estas,
escolhidas por conveniéncia. O questionario foi enviado para 86 empresas, entretanto
devido a limitacdo de tempo, somente 23 respostas foram obtidas e analisadas. O
guestionario foi aberto no dia primeiro de junho de 2022 e encerrado no ultimo dia do
mesmo més. Os resultados encontrados nesta etapa estdo esbocados na seccéo 3.4
desta dissertacéo.

FASE 3

A fase 3 teve como objetivo analisar como a gestédo de projetos pode contribuir para
minimizar tais dificuldades (barreiras). Essa analise foi realizada através dos
resultados obtidos na fase 2. Posteriormente, esta fase propdem um conjunto de boas
praticas para auxiliar as PMEs na Implementacdo do Lean, tendo como principal foco

a Gestao de Projetos.

1.4. ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo esta estruturada em 4 capitulos da seguinte forma: O primeiro

capitulo contém a introducdo a dissertacdo onde apresenta o enquadramento,

14



objetivos e, a metodologia a ser aplicada. O capitulo 2 apresenta uma revisdo da
literatura sobre o0 conceito Lean e suas ferramentas, sobre as pequenas e médias
empresas e, a importancia da Gestdo de Projetos. O capitulo 3 expde a andlise e

discusséo dos resultados encontrados. A conclusdo pode ser vista no capitulo 4.

15



2.REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta uma revisdo, através da literatura cientifica, dos conceitos-
chave que servirdo de base para os resultados e para as discussdes que seguirao.
Primeiramente, foi feita uma revisdo da tematica Lean (Conceito, ferramentas,
beneficios entre outros) e em seguida sobre as pequenas e médias empresas
(Significado e relevancia). Posteriormente abordou-se a Gestdo de Projetos e sua

importancia.

2.1. LEAN: PRINCIPAIS CONCEITOS

O conceito Lean surgiu no Japao e teve sua origem no Toyota Production System.
Apoés a derrota e saida do Japao da Segunda Guerra Mundial, o pais enfrentava a
escassez de recursos, reducao de demanda e recessao do mercado. De acordo com
Ohono (1988), o Japao precisava alcangar a produtividade dos Estados Unidos em

trés anos sendo o setor automobilistico o responsavel por impulsionar essa mudanca.

Posto isso, a Toyota viu-se obrigada a inovar para se tornar competitiva no ramo de
automoveis. Movido por isto, Taiichi Ohno desenvolveu o Toyota Production System
que consistia nos conceitos dos modelos entdo vigentes da época (Fordismo e
Taylorismo) adaptado a realidade japonesa (Womack & Jones, 2003).

Assim, os principios, metodologias e ferramentas do Toyota Production System foram
se desenvolvendo ao longo do tempo, e consolidou-se numa nova abordagem
conhecida como Lean Manufaturing (Drew et al., 2004). O termo “Lean Manufacturing”
foi utilizado pela primeira vez no livro escrito por Jones Womack e Daniel Ross, “A

magquina que mudou o mundo”, em 1990 nos Estados Unidos.

O Lean € uma cultura de reducgéo dos custos por meio da identificacdo e eliminacéo
de desperdicios, a produzir apenas 0 necessario, na quantia requisitada e no

momento necessario (Valente et al., 2020).

Mesmo que as praticas de Lean tenham sido implementadas pela primeira vez na
industria, hoje em dia o0 pensamento de reducgéo de custos estd amplamente estendido
e 0s principios aplicados nos mais diversos setores industriais e de servigos (Abdi et
al., 2006).
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Da mesma forma, Keyte & Drew (2016) defendem a aplicabilidade do Lean a qualquer
area, seja produtiva ou ndo, unindo os dois conceitos do Lean Manufacturing e Lean
Office. Portanto, € importante evidenciar que em todo o restante desta dissertacéo,
sera utilizado o termo geral Lean, ou seja, ndo havera distincdo entre o Lean e suas

ramificacfes (Lean Office, Lean Construction, Lean Manufacturing, entre outros).

De acordo com Drew, MacCallum e Roggenhofer (2004), “o conceito Lean pode ser
definido como um conjunto de principios, praticas, ferramentas e técnicas projetadas
para combater as causas da baixa performance operacional. Esta abordagem pode
ser considerada como um enfoque sistematica para eliminar desperdicios em toda a
cadeia de valor de uma empresa, de forma a aproximar a performance atual aos

requisitos dos clientes e acionistas.

A implementag&o dos conceitos da filosofia Lean pode ser visto como uma poderosa
abordagem que contribui para a competitividade das organiza¢gdes devido a reducao
do inventario e, tempo de espera e aumenta a produtividade e qualidade (Garza-
Reyes, 2015). Logo, o beneficio disso ndo é apenas a reducdo do desperdicio em si,

mas a reducao de qualquer atividade que néo agrega valor (Pearce et al., 2018).

Os cinco principios basicos do Lean definidos por Womack et al. (2007)no livro “The

Machine that Changes the World” estéo representados na figura 04.

Perfeicao Cadeia

de Valor

Figura 4: Principios Lean (Womack et al., 2007).

e Valor

O valor pode ser definido como a percecado que o consumidor tem de um bem que

atenda suas necessidades. Na filosofia Lean, € importante identificar o valor do

produto ou servi¢co, ou seja, o valor que o cliente esta disposto a pagar.
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e Cadeia de Valor

A cadeia de valor, € uma representacao esquematica onde se evidencia as atividades
essenciais que agregam valor ao produto ou servi¢o (Porter, 1985). Logo, a empresa
deve decompor todo o processo de atividade desde o fornecedor até o cliente final
com o intuito de identificar as atividades que agregam valor ao produto e as que nao
agregam.

e Fluxo Continuo

ApoOs a identificagdo das atividades que geram valor ao produto, é fomentado o fluxo
continuo, ou seja, a producdo sem interrupcao. A producdo one-piece-flow demonstra
um excelente exemplo de fluxo continuo: sem paragens ou tempos de espera entre
cada atividade, sem stocks de produtos intermédio e com o minimo tempo de entrega

ao cliente (Womack & Jones, 2003).

e Sistema Pull

Uma das principais caracteristicas do Lean é produzir somente o necessario. O
sistema Pull consiste na realizacdo da producdo somente quando ha a real
necessidade, isto €, quando o cliente ao fazer o pedido (encomenda) “puxa” o
processo. Com isso, ha menor dependéncia de armazenamento, sincronizacdo ao

longo da cadeia de valor e eficiéncia na producao.
e Perfeicao

A perfeicdo consiste na busca pela melhoria continua, ou seja, o processo deve estar
em constante melhoria com o apoio integral de todas as pessoas envolvidas
(funcionarios, geréncia, fornecedores, dentre outros). Este principio visa explorar
melhores formas de criar valor e é transversal a todos os principios anteriores
(Womack & Jones, 2003).

2.2. TIPOS DE DESPERDICIO

De acordo com Womack et al. (2007), desperdicio € qualquer atividade que absorve
recursos, mas nao cria valor. O desperdicio além de ter impacto nos custos e na
eficiéncia das organizac¢des, aumenta o lead time dos processos e reduz o valor para
os clientes (Hines, P & Rich, 1997).
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Segundo Ohono (1988), tudo que acarreta custos e ndo acrescenta valor ao produto
€ classificado como desperdicio, ou MUDA, termo japonés para desperdicio. Os
desperdicios entdo distribuidos em 7 areas cuja minimizacdo ou eliminacdo no

processo produtivo aumenta a performance da empresa.

A tabela 1 apresenta os principais tipos de desperdicio segundo Ohno (1988).

Tabela 1: Os sete desperdicios do Lean (Ohono, 1988b)

Desperdicio Descricéo

Superproducao Produzir mais que o necessario. Resulta em uso
de matérias primas indevidamente, desperdicio
de méo de obra, geracdo de stock e custos

administrativos adicionais.

Defeitos Consiste em tudo que foi produzido fora do
padrdo desejado, ou seja, que ndo estd em
conformidade com o projeto ou fora da

qualidade.

Inventario Significa 0 excesso de reserva de produtos
acabados ou de matéria prima. Resulta em

ocupagéao de espacgo e recursos financeiros.

Transporte Transportes desnecessarios de matérias ou
produtos. Apesar de muitas vezes ser um "mal
necesséario”, as movimentacdes devem ser

estritamente necessarias.

Espera Intervalo improdutivo a aguardar a chegada de
materiais, pessoas, informacdes ou

equipamentos.

Excesso de Movimento Movimento excessivo dos trabalhadores que nao
criam valor junto ao produto. Da mesma forma,
as movimentacbes excessivas de dados e

informacdes.

Excesso de Processos Qualquer atividade que n&o acrescenta valor
nenhum ao produto.

Adicionalmente, foi considerado um oitavo desperdicio: o ndo aproveitamento dos

recursos humanos (Liker, 2021). Este desperdicio consiste em nao utilizar o potencial
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intelectual dos funcionarios da melhor forma possivel. Aqui inclui a abertura que o

colaborador possui (ou ndo) para opinar e contribuir para a melhoria do processo.

2.3. FERRAMENTAS LEAN

De acordo com Chiarini (2014) existem diversas ferramentas Lean que ajudam as
empresas a reduzirem o desperdicio mas, segundo 0 mesmo autor, as mais
importantes séo: Value Stream Mapping — VSM, 5S, Cellular Manufacturing, Single
Machine Exchange of Die — SMED e, Total Productive Maintenance (TPM). J& para
Melton (2005), as principais ferramentas e técnicas dentro do sistema Lean s&o:

Kanban, 5S, Poka-Yoke, Single-Minute Exchange of Die e, Visual Control.

A seguir é apresentando a tabela 2 que sumariza a definicdo das ferramentas
mencionadas acima:

Tabela 2: Ferramentas Lean

Ferramenta Descricédo Fonte
Value Stream Ferramenta de diagnéstico que mapeia, através (Chugani et al., 2015)
Mapping de um diagrama representativo, todas as (Rother & Shook, 1999)

atividades no fluxo de material e informacéo, a
permitir uma visao global do macroprocesso, e de
compreender a relagdo entre o fluxo de
informacdo e o fluxo de material. O VSM tem
como objetivo identificar as atividades que
agregam valor e as fontes de perdas, a contribuir

para o desenvolvimento de a¢des de melhoria.

Single Minute A ferramenta baseia-se em uma melhor (Shingo, 2014)
Exchange of Die disposicdo das atividades de troca das pegas,
(SMED) moldes ou regulagem das maquinas. Além do

mais, para se reduzir o tempo das instalagfes faz-

se necessarias modificacdes.

Kanban Definida como um mecanismo de programacdo, (Junior & Fillho, 2010)
acompanhamento e controlo do fluxo integrado (Grupta et al., 1999)
material/informacional, em sistemas de producao

sem desperdicios, no qual é posto.

Total Production Sistema de Gestao de Equipamentos com vista a (Chiarini, 2014)
Maintenance (TPM)  otimizacé@o da Eficiéncia Operacional ao longo de

todo o seu ciclo de vida. E constituido de 8 pilares:

20



1. Manutencdo auténoma, 2. Prevengdo das
perdas de eficiéncia dos equipamentos; 3.
Melhoria da qualidade; 4. Planeamento de novos
equipamentos 5. Formacao e treino; 6. Seguranca
e ambiente; 7. Eficiéncia administrativa; 8.

Melhoria Continua

Poke Yoke Processo Utilizado para evitar que erros surjam ou  (Djekic et al., n.d.)

identifica-los to logo aparegam.

Daily Kaizen Ferramenta de Melhoria Continua baseada nas (Imai, 1997)
guestdes socioculturais. Todos os colaboradores
devem estar comprometidos com a eliminagéo do

desperdicio.

Just in Time A producéo é realizada de acordo com ademanda (Monden, 1983)
do cliente. Dessa forma, evita-se 0 excesso de

producao.

58S Método japonés de organizacdo do espaco de (Kaizen Institute
trabalho que visa a padronizagéo e sobretudo, a Portugal, 2015);
manutenc&o das condi¢des 6timas dos locais de  (womack &  Jones,
trabalho. Os 5S fazem alus&o as cinco palavras  20p4);
japonesas: (Piercy & Rich, 2015)

- Seiri (Tria): Identificagdo dos materiais

desnecessérios elou de pouco uso;

- Seiton (Arrumacéo): Definicdo de um local para

cada material de acordo com a frequéncia de

utilizacéo do mesmo;

- Seisou (Limpeza): Identificar e eliminar rotinas

gue causam sujeiras ou desorganizacao;

- Seiketsu (Padronizacdo): Padronizacdo das

praticas de trabalho e organiza¢&o do espago com

vista a assegurar que a nova organizacao seja

mantida;

- Shitsuke (Disciplina): Disciplinar a equipa para

garantir que todos os pontos acima mencionados

sejam cumpridos.

Segundo Ong (1997), essas ferramentas devem poder ser implementadas e, 0 mais
importante, devem ter um impacto significativo nas empresas no momento da

implementacéo. No entanto a selecdo apropriada das ferramentas juntamente com
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sua aplicabilidade, incorporacdo e aceitacdo nas operacdes € um grande problema
para muitas empresas (Herron & Braiden, 2006). Selecionar ferramentas Lean
adequadas e consistentes com as caracteristicas da empresa, a fim de obter uma
implementacdo bem-sucedida e beneficios sustentados (Mathur et al., 2012) é um

fator crucial.

Abdulmalek et al. (2006) afirma que estudos anteriores mostram que o uso errado de
ferramentas, a forma ou a ordem errada destas levam a implementacdo do Lean ao
fracasso. Logo, faz-se necessario o conhecimento das ferramentas e das

caracteristicas da empresa que sera realizado o projeto de implementacéo do Lean.

Diante disto, ferramentas e técnicas costumam ser mais utilizadas que outras quando
se referem a necessidades especiais e/ou tamanho da companhia (Siegal et al.,
2019). Matt & Rauch (2013) sugerem gue alguns métodos sao indicados apenas para
grandes empresas, por essas possuirem necessidades e recursos que PMEs néo
oferecem, a nivel de tempo e capital.

2.4. BENEFICIOS DA  APLICACAO DAS
FERRAMENTAS LEAN

Nas ultimas décadas, a intensificacdo da concorréncia tem influenciado a adocédo de
NOVOS conceitos e técnicas nas empresas de diversos setores. Essa concorréncia tem
contribuido para a implementacéo de estratégias de minimizacdo dos custos atraves
de estruturas e arranjos organizacionais mais reduzidos e flexiveis, redefinicdo das

relacbes com fornecedores e otimizacéo da cadeia (Bacic & Petenate, 2006).

Devido ao aumento da competitividade, as organiza¢gdes tém sido forcadas a reduzir
o custo de produc¢do, como também aumentar os niveis de qualidade dos produtos e
servicos (Hallgren & Olhager, 2009).

Neste sentido, a implementacdo de programas, técnicas, ferramentas e conceitos
chaves de melhoria e visdo estratégica ndo € mais um privilégio das grandes
empresas. “Ao longo das ultimas décadas, as organizagdes de praticamente todos os
setores tém usado ferramentas Lean como meio fundamental para transformar e
melhorar a eficiéncia na gestdo de processos, potenciar resultados e aproveitar o

potencial humano” (Lean Institute Brasil, 2021).
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De acordo com (Giannini, 2007), a introducéo e aplicacdo dos principios Lean nos
altimos 20 anos apresentou um impacto positivo has empresas. Como contributo para
esta melhoria, o Lean Manufacturing tornou-se um fator imperativo de exceléncia

organizacional no mercado competitivo volatil de hoje (Nawanir et al., 2020).

A abordagem Lean pode ajudar na eliminacdo sistematica de desperdicios,
desenvolve uma operacdo mais rapida e fiavel, produz produtos e servigos de maior
qualidade e, acima de tudo, opera com baixo custo (Slack et al., 2006). O Lean pode
ainda contribuir para melhorar a performance da organizacao através da reducéo do
lead-time e custos, melhora a qualidade do produto e o tempo de entrega, 0 que
ocasiona 0 aumento da satisfacéo do cliente e consequentemente na competitividade

da organizacéo.

A implementagéo do conceito Lean e suas ferramentas pode ainda trazer diversos
beneficios para a empresa, nomeadamente, tornar os processos mais rapidos, reduzir
o lead time para os clientes, diminuir inventarios, melhorar a gestdo do conhecimento

e, consequentemente, gerar retorno financeiro favoravel (Womack & Jones, 2003).

Devido aos principios basicos do Lean que consistem na eliminacéo de desperdicios
e, aumento de valor e satisfacdo do cliente, o Lean, de forma genérica, pode ser
aplicado a diversos tipos de organizacdes, sejam elas grandes, pequenas ou médias
(Yadav, Jain, Mittal, Panwar, & Lyons, 2019).

Womack & Jones (2003) afirmam que o Lean pode também ser aplicados em todas
as areas de gestdo da empresa, desde a area de compras a area de recursos
humanos ou marketing, por exemplo. De acordo com (Giannini, 2007), o Lean engloba
uma variedade de praticas, sistemas de qualidade e gestdo da producao, num sistema
integrado, que funciona em cooperacao para atender o cliente com nada ou quase
nada de perda.

No entanto, muitas organizagcdes consideram as ferramentas Lean complexas e
dificeis de implementar de forma eficaz (Baker, 2002). Como é o caso de muitas PMEs
gue ndo conseguem atingir a implementacédo do Lean e suas ferramentas devido a
falta de suporte e base para programas (Panizzolo et al., 2012).

Nesse sentido, a implementacédo de uma estratégia de eliminacédo de desperdicios,
como qualquer outra iniciativa de melhoria de produtividade, pode ocasionar
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dificuldades, como por exemplo, a ndo aceitacdo por parte dos colaboradores,
aplicacao inadequada de uma ferramenta e perdas financeiras.

Para Bai et al. (2018), a implementacdo do Lean é dificil nas mais diversas
organizacdes devido a varias questdes operacionais, como por exemplo,
compreensao insuficiente sobre as praticas Lean e seus beneficios para o

desempenho organizacional e sustentavel da corporacao.

25. LEAN NAS PEQUENAS E MEDIAS
EMPRESAS

Atualmente existem varios critérios para definir uma PME, como por exemplo, o
namero de trabalhadores, volume de negdécios e/ou balanco anual. Em Portugal, de
acordo com o Decreto-Lei n°® 372/2007, de 06 novembro que vigora até a data de hoje,
uma Pequena Média Empresa (PME) é constituida por empresas que empregam
menos de 250 pessoas e cujo volume de negdcios anual ndo excede 50 milhdes de

euros, ou cujo balanco total anual ndo excede 43 milhes de euros. Logo, considera-

se que:
Tabela 3: Classificagdo das PMEs Portuguesas(Decreto -Lei n © 372/2007)
Tamanho da Empresa Numero de | Volume de Negbcios/
Colaboradores Balanco total anual
Microempresas < 10 pessoas < 2 milhdes de euros
Pequena Empresa < 50 pessoas <10 milhdes de euros
Média Empresas < 250 pessoas < 50 milhGes de euros

De acordo com Tachizawa & Faria (2004), a relevancia das pequenas e médias
empresas comecgou a ser notada mundialmente apds as crises dos anos 70 e 80. A
alta competividade levou as grandes empresas a subcontratarem seus servigos. 1Sso
desencadeou o0 nascimento de empresas de pequeno porte que passaram a atuar

como subcontratas aquém das grandes empresas.

No que se refere ao caso portugués, segundo dados do INE (Instituto Nacional de
Estatistica) em 2020 existiam 1.316.256 empresas em Portugal das quais 1.314.944
eram PMEs. Isto é: 99,9% do tecido empresarial portugués € composto por micro,
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pequenas e médias empresas segundo dados fornecidos pelo Instituto Nacional de
Estatistica (INE, 2020).

Em Portugal, no ano de 2019, as PMEs movimentaram 248.445 milhdes de euros, o
equivalente a 56,49% do volume de negdcios total das empresas a operar no pais.
Elas séo responsaveis por empregar 77,42% das pessoas no ativo e gerar 60,46% da
riqueza - valor acrescentado bruto (INE/ PORDATA, 2019).

Os dados apresentados nesta seccao revelam a preponderancia das empresas de
pequeno porte no cenario portugués, que vai além da criagdo e manutencdo da
maioria dos postos de trabalho, uma vez que geram riqueza sendo determinantes no

desenvolvimento econémico e social de Portugal.

Uma das principais diferencas entre PMEs e organizacfes de grande porte diz
respeito as suas politicas e estratégias. As PMEs distinguem-se das grandes
empresas pela sua “mentalidade reativa", de combate a "incéndios", limitacdo de

recursos, estratégias informais e estruturas flexiveis (M. Terziovski, 2010).

De forma geral, este tipo de empresas (PMESs) se concentram ainda em medidas de
resposta rapida, como stocks de seguranca ou excesso de capacidade, em vez de
medidas preventivas como por exemplo, fornecedor com alta qualidade ou entregas
no prazo, que sao preferidos pelas grandes empresas (Thun et al., 2011).

Ainda de acordo com Thun et al. (2011), as empresas de grande porte atuam sobre
0s riscos da cadeia de abastecimento de forma diferente, nomeadamente, a diminuir
a probabilidade de ocorréncia de incidentes e, portanto, a eliminar ou a reduzir

sistematicamente a possibilidade de um risco entrar em vigor.

Como fornecedoras de grandes empresas, as PMEs tém sido pressionadas pelos
seus clientes a melhorar a produtividade e os servi¢os devido a alta competitividade,
por isso, devem ter a capacidade de se revolucionar para sobreviver ao mercado
(Ahmad et al., 2019). Para Thanki et al. (2016), uma das mais importantes e cruciais
decisOes estratégicas das PMEs para alcancar alta competitividade, participacado no
mercado e satisfagdo do cliente, pode estar relacionada com a necessidade de
considerar ferramentas e técnicas apropriadas projetadas para levar a um alto nivel

de performance das suas atividades.

Segundo Antony et al. (2016), as PMEs sdo mais flexiveis e adaptaveis para atender

as necessidades dos clientes, o que neste aspeto a maioria das grandes empresas
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acabam por falhar. Relativamente a capacidade de adaptacdo as circunstancias do
mercado e a capacidade de inovacao, estas sdo caracteristicas chaves para as PMEs

sobreviverem a competitividade do mercado (Giannini, 2007).

No que se refere a implementacdo do Lean nestas organizacdes (PMEs), a
implementacédo das ferramentas Lean deveria ser mais facil devido a um ambiente
interno mais informal, cadeias de comunicacdo mais curtas e, menos requisitos

burocraticos e tradicionais (Matt & Rauch, 2013).

Ao implementar o Lean e suas ferramentas, as PMEs podem encontram diversos tipos
de barreiras, nomeadamente, falta de recursos financeiros, falta de conhecimento
especifico e, falta de visdo estratégica sobre os valores que irdo acrescentar e 0s

custos que serdo poupados pela empresa (Caldera et al., 2019).

Neste sentido, as mesmas estratégias competitivas para as grandes empresas podem
nao ser as mais adequadas para as PMEs. Da mesma forma, essa diferenga pode vir

a afetar o resultado da implementacao do Lean.

2.6. A GESTAO DE PROJETOS NAS PME

Segundo o Project Management Institute (2008), a Gestdo de Projetos pode ser
definida como um conjunto de atividades planeadas inter-relacionadas a serem
executadas dentro de um periodo de tempo estabelecido com custos e outras
limitacBes definidas. Este tipo de gestdo faz-se importante, uma vez que reduz os
riscos de fracasso de um projeto, e ainda contribui para controlar todas as fases
envolvidas no projeto garantindo a qualidade dos entregaveis.

Todo o conhecimento e metodologias da Gestdo de Projetos estd sumarizada e
exposta ao pormenor na 52 edicdo do guia PMBOK® (Project Management Institute,

2008), ndo sendo necessario a sua referenciacéo no restante desta dissertacao.

Segundo Turner et al. (2010), a Gestédo de projetos pode desempenhar um papel
significativo para as pequenas e médias empresas, e estas por sua vez, precisam da
Gestdo de Projetos para orientarem os seus trabalhos. Como por exemplo, o
planeamento das atividades, estabelecimento de prazos e custos e controlo dos

riscos.

De acordo com o PMOK®, a Gestdo de projetos pode ser definida como uma
aplicacdo do conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do

26



projeto para atender aos seus requisitos. Ao estabelecer a Implementacédo do Lean
como um projeto, a Gestao de Projetos pode ser considerada como uma mais valia

para as PMEs pois fornece orientacfes para o sucesso da execucao.

A tabela 4 apresenta todas as Areas de Conhecimento de um projeto conforme
definido pelo PMOK®.
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Tabela 4: Areas de conhecimento da Gest&o de Projetos (Project Management Institute, 2008).

Grupos de processos de gerenciamento de projetos

4.4 Gerenca o
Canheciments do Projetn

4.6 Realizar o Contrale
Integrado de Mudangas

Areas de Grupo de processos | Grupo de procesios Grupos de processos Grupos de processod de Grupo de processos
conhecimenta de iniciagio de plansjarmento de Execuchs manitoraments e controle | deencerramento
4. Gerenciamenta 4.1 Desarnaber o 4.2 Desaraker o Plano de 4.3 Orientar e Gerenciar o | 4.5 Monitorar @ Controlar @ | 4.7 Encerrar o

de integragio do Terrma de Abertura Gerenciamento do Projeto Trahalha da Praojets Trahalha da Praojets Projeto ou Fase
projeta da Projeta

5. Gerenciamento
dia escopa do
projeta

5.1 Planegar o
Gerenciamento do Escopo

5.2 Coletar of Requisilos

5.3 Definir o escopo

5.5 Valdar o Escopa

5.6 Controlar o Escopa

6.2 Definir a5 ALividades
6.3 Bequendiar a5 Alividades

6.4 Estirnar & Duracho das
Aividades

6.5 Desarnaler o
Cranograma

5.4 Criar a EAP
6. Gerendiamenta 6.1 Planegar o 6.6 Controlar o Cranograma
dio cranograma dao Gerenciamento do
projeta Cranograma

7. Gerenciamento
dias custas do projeto

7.1 Planegar o
Gerenciamento dos Custas

7.2 Estirmar a4 Custos

T4 Controlar os Custos

9.2 Estirmar o3 Redursas
das Alividades

9.5 Gerencar a Egquipe

7.3 Detarminar @
Crgarmerio
B, Gerandamentsa 8.1 Planejar o 8.2 Garendis’ & Qualidsde
de qualidade do Gerendiaments da
projeta Cualcade
9, Gerendiamenta 9.1 Planegar o 9.3 Adguiri Recuraos 9.6 Controlar 0% Recursos
dos recursos do Geranciamento dos -
; 9.4 Desarnabeer a Eguips
projeta Rescursas

10. Gerencamento 101 Plansjar o 10.2 Gerenciar a5 10.3 Manitorar a5
das comunicapies do Gerenciamento das Camuricagies Camuricagies
projeta Camuricagies
1. Gerencamento 11.1 Plansjar o 11.6 implermantar 11.7 Manitorar o
dios riscos do Gerenciamento dos Risoos Respodlas aas Risoos Riscos
prajeta 1.2 Identificar o Risoos

11.3 Realizar 4 Andlise

Cualitativa des Risoas

11.4 Realizar a Andlise

Qudrtitative dos Risces

11.5 Plansjar as Respasias

ats Riseas
12 Gerencamento 121 Plansjar o 122 Cordusr as 123 Carfrolar a5
das aquisigbes do Gerenciamento das Afuisipies Afuisigdes
projeto Aquisipdes
13, Gerencamento 131 identificar as 13.2 Plansjar o 13.3 Grenciar o 13.4 Manitorar o
das partes Partes inleressadas Ergajamenta das Partes Ergajamenta das Ergajamento das
interessadas no RS ST HE Partes Interescadas Partes Interescadas
projeta

Segundo Suetina et al. (2014), a implementacao da filosofia Lean pode ser dificil, no
entanto, a aplicacdo da Gestado de Projetos desempenha um papel de multiplicador

de eficiéncia e possibilidade inUmeras vantagens como normatizacdo do processo de
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implementagdo, cumprimento dos prazos e custos, alocacdo dos recursos e

envolvimento de toda a empresa.

A tabela 4 apresenta todas as areas de gestédo do projeto sugeridos pelo Pmbok para
gue um projeto seja bem executado. Logo, o projeto de implementacdo do Lean e
suas ferramentas nas PMEs tera melhor éxito quanto mais planos de gestédo forem
envolvidos. No decorrer desta dissertacdo serdo apresentados como cada Plano de
Gestao pode vir a contribuir para mitigar as dificuldades enfrentas pelas PMEs na

implementacéo.
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3. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta e discute os resultados obtidos nesta dissertacdo. Os

resultados estéo estruturados da seguinte forma:

e Analise da literatura realizada pelo VOSviewer;
e Analise dos resultados encontrados na amostra de artigos selecionados;

e Andlise das respostas obtidas no questionario.

3.1. LEAN: UMA ANALISE PRELIMINAR DA
LITERATURA

Conforme discutido na Metodologia de Investigacéo, o objetivo desta seccéo € realizar

uma andlise preliminar da literatura através do software VOSviewer.

Os artigos oriundos das plataformas Science Direct e Web of Science foram extraidos
em formado RIS, com o objetivo de possibilitar a realizacédo de dois tipos de analise,
nomeadamente, a Coautoria entre 0s autores que ao longo dos anos tém estudado o
tema Lean nas pequenas e médias empresas como também a Ocorréncia das

palavras (Lean e SME) nas plataformas selecionadas.

Conforme descrito na figura 5 na sec¢ao 1.3, a fase 1 teve como objetivo fazer um
levantamento de um conjunto de artigos nas plataformas Science Direct onde foram

extraidos 1.933 artigos das seguintes revistas conforme figura 5.
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International Business Review 1
Expert Systems with Applications 1
Journal of Manufacturing Systems 1
Applied Energy 1

Energy

International Journal of Information...
Materials Today: Proceedings
Energy Conversion and Management
Procedia Computer Science
Fuel
Computer & Industrial Engineering
Industrial Marketing Management
Journal of Systems and Software
Fuel and Energy Abstracts
Procedia Engineering
Journal of Business Research
Computer in Industry

Renewable and Sustainable Energy Reviews
IFAC -Papers Online mm
Technological Forecasting and Social Change mm
Procedia - Social and Behavioral Sciences mm
International Journal of Production... s
Journal of Cleaner Production  n—
Procedia CIRP  m———

Procedia Manufacturing

0 100 200 300 400 500 600

Figura 5: Numero de artigos publicados em revistas

No entanto, conforme discutido anteriormente na seccdo da metodologia da
investigacdo, nesta dissertagédo foram selecionadas somente as revistas académicas
Q1, Q2 e Q3, sendo excluidos livros, websites, revistas de conferéncia e, relatoérios.
Dessa forma, a figura 6 apresenta as revistas de onde os vinte e seis artigos da
plataforma Science Direct e os nove do Web of Science foram, que foram foco deste
estudo.
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Operations Research Perspectives
Production Planning and Control
Management and Production...
International Journal of Automotive...
Production and Manufacturing Research
Journal of Manufacturing Technology...
Quality and reliability Engineering...
Industria Textila
Journal of the Energy Institute
Trends In Food Science & Technology
Automation in Construction
Journal of Manufacturing Systems
International Journal of Information...
Fuel
Technological Forecasting and Social...
International Journal of Production...
Journal of Cleaner Production

o
=

2 3 4 5 6 7 8

Numero de publicagdes por Journal

Figura 6: Numero de publicagbes analisadas por cada revista

Relativamente a Co-autoria, como € possivel observar na Figura 5, a analise permitiu
visualizar os pesquisadores que trabalharam juntos. Dos artigos selecionados, foram
encontrados 126 autores que trabalham em conjunto com a tematica sendo que, cada
conexdo simboliza um artigo que os autores trabalharam em conjunto. Esta
colaboracéo pode contribuir para fortalecer a implementacdo do Lean de diferentes
perspectivas, homeadamente possibilidade de perceber a aplicacdo do Lean em

diferentes contextos e diferentes paises.
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Figura 7: Analise de Co-autoria (VOSviewer,2022).

Também é possivel ver na figura 5 a evolugéo das publicacdes com o tema "Lean e
pequenas e médias empresas" ao longo dos anos. Os resultados obtidos através da
analise mostram que a maior parte dos pesquisadores publicaram seus artigos entre
0s anos de 2014 e 2019. Este facto contribuiu para esta dissertacdo, uma vez que
evidencia informacgBes mais recentes e consequentemente os resultados esperados

serdo mais atuais.

No que se refere a co-ocorréncia, a analise dos resultados teve como objetivo mostrar
as palavras mais utilizadas dentro do campo de estudo "Lean nas PMESs", os
resultados do software VOSviewer mostraram que as palavras mais citadas nos

artigos analisados séo as apresentadas na figura 6.

Vale ressaltar que para essa analise foi realizado um filtro para retirar palavras que
nao acrescentavam valor ao foco do estudo. E que o termo “Pequenas e médias
empresas” € referenciado nas publicacées como: “SMEs, SME e small and medium-

sized enterprise, small and medium engineering”.
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Figura 8: Identificacdo das palavras chaves mais utilizadas (VOSviewer,2022).

De acordo com os dados apresentados na figura 6, pode-se identificar que os clusters
avermelhados apresentam o maior volume de conexdes. Através desta analise, foi
possivel perceber que o Lean e as PMEs sdo mencionadas juntamente com palavras-
chave desta area, como por exemplo, competitividade, PDCA, Performance e Fatores

Criticos de Sucesso.

Neste sentido, como base nos dados apresentados nos artigos consultados e na
revisdo da literatura realizada ao longo do capitulo 2, pode-se perceber que a
implementagéo do Lean nas PMEs pode ser motivada por diversos fatores, entre eles
a alta competitividade do mercado. E, portanto, a implementacdo do Lean pode
contribuir para melhorar a performance dos resultados, tais como, reducdo de custos
da producdo e aumento da qualidade dos produtos e servicos. No entanto, deve ter

atencao aos fatores criticos de sucesso conforme apontado pelos cluster.

A implementacdo do Lean pode ainda acarretar mudancas nas PMEs e
consequentemente pode surgir barreiras que se opdem a esta inovagcdo como cultura
organizacional, falta de apoio da gestéo e falta de recursos financeiros. Isto pode ser
visto nos resultados do cluster verde escuro, os resultados mostraram que as PMEs

estdo conectadas as palavras Barreiras, Inovagéo e Implementagéo.
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No que se refere as palavras com maior importancia nos clusters analisadas, a palavra
Management e Implementation sobressaem-se logo apos o Lean e SME e, juntos,
conectam a maior parte do cluster. Isto demonstra que a implementag&o dos conceitos
Lean pode contribuir para uma gestdo eficiente, como também estratégica para

combater o desperdicio.

Os resultados da andlise ainda mostram uma nova abordagem néo discutida na
revisdo da literatura, nomeadamente, Digital Lean Manufacturing que consiste na
utilizacéo de ferramentas digitais para aumentar a eficacia e a eficiéncia do Lean. Esta
vertente do Lean esta estritamente ligada a Industria 4.0 que se conecta a estratégia

digital e ao Supply Chain.

No que se refere a analise de Co-citacdo, tendo autores como unidade de analise, foi
realizado um estudo apenas com os artigos da plataforma Web of Science. Esta
andlise foi considerada como importante para esta dissertacdo, uma vez que esta
apresenta os autores mais citados no tema “Lean, PME”. A andlise dos autores dos 9
artigos do Web of Science reconhecem que dos 330 autores citados, 8 autores sao 0s
mais relevantes na tematica abordada conforme revelado na figura 7. Essa relevancia

baseou-se na métrica de 4 cita¢des por autor.
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Figura 9: Andlise por Co-citacao tendo autores como unidade de analise (VOSviewer,2022).

Relativamente aos paises com maior numero de publicacbes, como € possivel

visualizar na figura 8, destaca-se a Inglaterra.
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Figura 10: Publicacdes na area do Lean por paises (VOSviewer,2022).

Por fim, além de responder o objetivo proposto, os artigos analisados nesta seccao

também contribuiram para fortalecer a revisao da literatura.

3.2. DESAFIOS NA IMPLEMENTACAO DAS
FERRAMENTAS LEAN EM PME

Identificar barreiras € uma excelente maneira de desenvolver estratégias para supera-
las (Raghunath & Jayathyrd, 2013). Segundo Sahoo & Yadav (2018), para que
qualquer mudanca na organizacdo ocorra e seja bem-sucedida, os fatores que
possam vir a impedir esta mudanca precisam ser identificados e compreendidos. Por
isso, esta dissertacdo teve como objetivo identificar as barreiras ou, em outras
palavras, 0s riscos que possam surgir na implementacdo do Lean e, realizar uma
analise de como a Gestdo de Projetos pode vir a contribuir para mitigar essas

barreiras.

Para a Gestao de Projetos, as barreiras séo riscos, eventos ou condicdes que podem
vir a surgir e provocar um efeito positivo ou negativo no cumprimento dos objetivos.
Portanto, é necessario conhecé-los ao maximo para assim monitora-los e impedir que

atrapalhem o éxito do projeto.
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Logo, ao considerar os principios da Gestédo de Projetos, para a implantacéo do Lean,
0s gestores devem realizar o Plano de Gestdo dos Riscos do Projeto dessa forma,
este plano pode contribuir para a reducdo do impacto de ocorréncia dos riscos
negativos e maximizar os eventos positivos. Como esta dissertacdo tem foco nas
barreiras, os riscos mencionados nesta seccao referem -se aos que podem provocar

efeitos negativos a implementacdo da metodologia Lean e suas ferramentas.

Com base no guia PMBOK®, os gestores, antes da implementacéo do Lean e de suas
ferramentas, devem planear a abordagem do Plano de Gestdo dos Riscos. Esse
planeamento consiste na identificacdo das ferramentas que serdo utilizadas (EXx.:
reunides, Obey Room, excel), identificacdo dos papéis e responsabilidade,
demarcacdo do orcamento e do prazo, criacdo da reserva para contingéncia dos

riscos, entre outros.

Posteriormente ao planeamento, deve-se identificar o maior nimero de riscos
possiveis. Essa identificacdo pode ser feita por meio de sessdes de brainstorm e

entrevistas com os envolvidos bem como com um especialista.

Identificados os riscos, estes devem ser classificados de acordo com a probabilidade
de ocorréncia e o grau do impacto no projeto. Dessa forma, o gestor pode focar nos
riscos de alta prioridade. Em seguida, deve-se criar agdes/estratégias para cada risco,

dessa forma, reduz-se as ameacas aos objetivos do projeto.

Logo apés o planeamento, identificacdo e criacdo do plano resposta, faz-se
necessario o controlo dos riscos. Neste controlo, devem ser executadas as respostas
aos riscos, monitora-los, identificar novos riscos, analisar e atualizar o plano de

gestao.

O comportamento das pessoas em relacdo ao risco influencia o modo como
respondem ao mesmo. Ou seja, a resposta ao risco reflete o entendimento da
organizacao entre correr riscos e evita-los. Dessa forma, o Plano de Gestéo dos riscos

deve ser claro, tangivel e comunicado a todos.

Diante disso, o principal objetivo desta dissertacdo que consistiu em “identificar as
principais dificuldades enfrentadas pelas PMEs ao implementar o Lean" e, "propor
boas praticas pautadas na Gestdo de Projetos para auxilid-los na implementacéo”
constituem duas préaticas do Plano de Gestédo de Riscos: Identificagdo dos Riscos e

criacao de respostas aos riscos.
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Dessa forma, com base nos dados analisados, a tabela 5 foi desenvolvida e resume

as principais barreiras (riscos) enfrentadas na implementacdo do Lean pelas PMEs

identificadas. Esta analise teve com principal fonte de dados os artigos selecionados

nesta pesquisa.

Tabela 5: Barreiras encontradas nos artigos analisados

Barreira

Fonte

Bl

Falta de Compromisso

da Gestéo do topo

(Siegel et al., 2019), (Alefari et al., 2020); (Koloszéar, 2018);
(Gnanaraj et al., 2012), (Hundal et al., 2021); (M.P & P.R, 2020);
(Yadav, Jain, Mittal, Panwar, & Sharma, 2019); (Yadav, Khandelwal,
et al., 2019);(lyede et al., 2018); (Melin & Barth, 2018); (Belhadi et
al., 2017); (Dora et al., 2016); (Vlachos, 2015)

B2

Cultura

Organizacional

(Siegel et al., 2019) (Dora & Gellynck, 2015), (Alhuraish et al., 2017);
(Mohammad & Oduoza, 2019); (Sahoo, 2020);(Yadav, Khandelwal,
et al., 2019);(lyede et al., 2018);(Ramadas & Satish, 2018)

B3

Falta de Comunicagao

(Dora & Gellynck, 2015), (Alhuraish et al., 2017);(Yadav, Jain, Mittal,
Panwar, & Lyons, 2019); (Yadav, Khandelwal, et al., 2019);
(Manfredsson, 2016); (Dora et al., 2016); (Thomas & Francis, 2012);
(Hundal et al., 2021)

B4

Recursos Financeiros
Limitados

(Caldera et al., 2019), (Pearce et al., 2018); (Gnanaraj et al., 2012);
(Choudhary et al., 2019); (Gaikwad et al., 2020); (Anuar et al., 2020);
(Mohammad & Oduoza, 2019); (Hundal et al., 2021); (Yadav, Jain,
Mittal, Panwar, & Sharma, 2019);(Valente et al., 2020); (Yadav,
Khandelwal, et al., 2019); (lyede et al., 2018); (Vlachos, 2015); (Hu
et al., 2015); (Mathur et al., 2012); (Thomas & Francis, 2012)

BS

Resisténcia a

Mudancas

(Pearce et al., 2018); (Nedra et al., 2019); (M.P & P.R, 2020);
(Yadav, Khandelwal, et al., 2019); (lyede et al., 2018); (Ramadas &
Satish, 2018); (Belhadi et al., 2017); (Chaplin et al., 2016); (Dora et
al., 2016); (Vlachos, 2015)

B6

Envolvimento dos

Funcionéarios

(Siegel et al., 2019), (Alhuraish et al., 2017), (Pearce et al., 2018),
(Alefari et al., 2020); (M.P & P.R, 2020); (Hundal et al., 2021); (Yadav,
Khandelwal, et al., 2019); (Manfredsson, 2016); (Thomas & Francis,
2012)

B7

Falta de Expertise

(Pearce et al., 2018); (Gaikwad et al., 2020); (Anuar et al., 2020);
(Valente et al., 2020); (Mohammad & Oduoza, 2019); (M.P & P.R,
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2020); (Yadav, Jain, Mittal, Panwar, & Lyons, 2019); (Choudhary et
al., 2019); (Ramadas & Satish, 2018); (Vlachos, 2015); (Hu et al.,
2015); (Mathur et al., 2012)

(Siegel et al., 2019); (Pearce et al., 2018); (Gnanaraj et al., 2012);
B8 Falta de Planeamento | (Choudhary et al., 2019); (Ilyede et al., 2018); (Belhadi et al., 2017);
(Manfredsson, 2016); (Hu et al., 2015)

(Pearce et al., 2018); (Koloszar, 2018); (Choudhary et al., 2019);
(Nedra et al., 2019); (Gaikwad et al., 2020);(Mohammad & Oduoza,

Entendimento da
B9 ] 2019); (Yadav, Khandelwal, et al., 2019); (lyede et al., 2018);
metodologia ) ) ]
(Ramadas & Satish, 2018);(Belhadi et al., 2017); (Alaskari et al.,
2016); (Chaplin et al., 2016)

B10 Falta de Tempo (Hundal et al., 2021); (Dora et al., 2016); (Thomas & Francis, 2012)
(Hundal et al.,, 2021); (Yadav, Jain, Mittal, Panwar, & Lyons,
2019);(Gnanaraj et al., 2012); (Gaikwad et al., 2020); (Hundal et al.,

) 2021); (M.P & P.R, 2020); (Yadav, Khandelwal, et al., 2019); (Dora

B11 Restricdo de Recursos

et al.,, 2016); (Gnanaraj et al., 2012); (Valente et al.,, 2020);
(Mohammad & Oduoza, 2019); (Sahoo & Yadav, 2018); (Sahoo,
2020);(Melin & Barth, 2018)

Em seguida, a tabela 6 propdem a resposta aos riscos através do enquadramento das
barreiras nas areas de conhecimento do projeto de acordo com o PMBOK®. Apds o
levantamento das barreiras, estas foram explanadas (Descricdo e Consequéncia para
0 projeto) e enquadradas dentro das areas de conhecimento da GP, para assim serem
desenvolvidas estratégias de como a Gestdo de Projetos pode vir a contribuir para

contornar tais barreiras.

Tabela 6: Enquadramento das barreiras nas areas de conhecimento da Gestéo de Projetos.

B Barreira Descricao Consequéncia Area de | Contribuicdo da

para o projeto conhecimentos | GP

da GP

B1 Falta de | Apoio e engajamento | Acesso restrito a | Gestdo das Partes | Identificacdo das
Compromisso da gestao recursos, atrasos na | Interessadas do | partes interessadas;
da Gestdo do tomada de decisdo, | projeto compreensao do grau
topo comunicagéo de influéncia e
inadequada balanceamento das
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necessidades e

expectativas
B2 Cultura. Conjunto de crengas, | Nao difusdo dos | Gestéo dos Recursos | O gestor de projetos
Organizaciona | normas e valores | conceitos do Lean Humanos do projeto deve conhecer a
| compartilhados que cultura e usa-la a
definem como o favor
negécio sera
conduzido
B3 Falta de | Partilha de | Ndao difusdo dos | Gestao da | Planear, gerenciar e
Comunica-¢cdo | informacdes conceitos Lean e das | Comunicacédo do | Controlar o Fluxo de
ineficiente acoes de | projeto Informacdes
implementacéo
B4 Recursos Falta ou ineficiéncia | Interrupcao ou | Gestdo dos Custos do | Alocagdo correta,
Financeiros de financiamento para | suspenséo do projeto | projeto planeamento e
Limitados 0 projeto controlo
B5 Resistén-cia a | Hesitagdo quanto a | Ndo engajamento na | Gestdo dos Recursos | Comunicagdo clara e
Mudanga nova forma de | metodologia Lean Humanos do projeto assertiva,
trabalhar envolvimento dos
funcionérios
B6 Envolvimento Auséncia de | Nao engajamento | Gestdo dos Recursos | Treinamento e
dos colaboracao dos | das metodologias | Humanos do projeto engajamento dos
Funcionarios envolvidos Lean envolvidos
B7 Falta de | Escassez de méo de | Ma aplicagdo das | Gestédo da | Treinamento dos
Expertise obra qualificada | ferramentas ou | Comunicagdo do | envolvidos e/ou
(conhecimento inadequada projeto contratacdo de um
técnico) implementagao especialista
B8 Falta de | Falta de métricas e | Implementagao Gestéo do Ambito do | Identificacé&o dos
Planeamento estratégias inadequada, projeto requisitos, definicao
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suspenséo ou de escopo e
encerramento do monitoramento
projeto
B9 Falta de | Desconhecimento da | M&4 aplicagdo das | Gestdo da Qualidade | Identificagdo dos
entendimento metodologia Lean e | ferramentas ou | do projeto requisitos e
da dos seus beneficios inadequada realizagdo do controlo
metodologia implementacéo das atividades
B10 Falta de | Falta de baseline | Interrupgéo ou | Gestédo do Tempo do | Planeamento e
Tempo apropriada Suspenséo do projeto | projeto Controlo do escopo
do projeto
B11 Restricio de | Falta de insumos para | Atrasos e interrupgdo | Gestao das | Planeamento da
Recursos a execucao do projeto | do projeto, ma | Aquisicdes do projeto | aquisicdo dos
como méo de obra, | implementacdo recursos necessarios
tecnologia e para o projeto
treinamento

A tabela 6 apresenta de forma detalhada as barreiras, em que consistem, o impacto
para o projeto, a area de conhecimento da GP a que se refere e acdes. No entanto, a

seguir serdo detalhadas todas essas informacgfes para cada barreira.

Falta de Compromisso da Gestdo do Topo (B1)

7

Esta barreira refere-se ao comprometimento da gestdo de topo, que € uma das
barreiras (e também "drivers") mais citados na implementacéo das praticas Lean nas
PMEs. Especialmente no contexto destas empresas, este fator é altamente relevante
devido ao envolvimento direto da gestdo de topo na supervisédo, operagdes cotidianas,

€ entregas.

A falta de comprometimento da gestao pode ocasionar diversos problemas, como por
exemplo, 0 acesso restrito a recursos, atrasos nos processos de tomada de decisao
e comunicacgéao inadequada. Por isso, 0 comprometimento da gestdo é um ingrediente-

chave para o sucesso da implementacdo do Lean e de suas ferramentas.

Ao tratar a implementacdo do Lean como um projeto, faz se necessario a criagdo de
um Plano de Gestéo dos Stakeholders do projeto. No que se refere a aplicagdo em

pequenas e médias empresas, o planeamento pode ser simples, no entanto, ndo pode
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deixar de evidenciar aspetos como a identificacdo das partes interessadas, a
compreensao do seu grau de influéncia, como também suas exigéncias, necessidades
e expectativas para que este tenha sucesso. Com isso, 0s gestores de uma PME
podem ser considerados como parte interessada, cuja influéncia deve ser considerada

em todas as fases do projeto.

Neste sentido, a matriz de Analise dos Stakeholders € uma excelente ferramenta para
identificacdo das partes interessadas e definicdo das responsabilidades. A tabela 7
apresenta um exemplo dessa matriz.

Tabela 7: Exemplo de uma matriz de Analise dos Stakeholders.

STAKEHOLDERS INTERNOS

Funcéo Nome Responsabilidades

Sponsor

Sécios Gerentes

Garantir o Financiamento e 0s recursos materiais,
humanos e temporais necesséarios. Responsaveis

direto pelo plano de aquisicdo e do escopo do projeto.

Project Manager

Gerente

Administrativa

Lidera o projeto do inicio ao fim. Atua na concecéao,
desenvolvimento e acompanha a execugao;
responsavel por gerenciar o cronograma, 0s custos, a

comunicacao e o plano dos stakeholders.

Project Team Leader

Consultor

Atua em conjunto com o Project Manager na
execucao e monitoramento do projeto. Responsavel
pelo Plano de Gestdo da qualidade e dos recursos

humanos do projeto.

Project Team

Colaboradores

empresa

da

Execucéo das tarefas propostas no projeto.

Antes de iniciar a implementacdo do Lean, as organiza¢gfes devem assegurar que a
gestdo esteja comprometida e tenha as habilidades de lideranga para encorajar 0s

funcionérios para desenvolver as atividades relacionada com o Lean.

Neste sentido, para assegurar 0 comprometimento da gestédo de topo, os lideres do
projeto devem aumentar a conscientizacéo, educacao e treinamento sobre o Lean
através da promocéao de reunides, formagdes e disseminacao de informacdes do Lean

e do projeto (Ex.: quadro de avisos e e-mails) na empresa.
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Cultura Organizacional (B2)

A cultura de uma organizacdo pode ser definida como um conjunto de crencas,
normas e valores compartilhados pelos membros da empresa e transmitidos uns aos
outros. Ela se faz importante pois guia e alinha a atuacdo dos colaboradores no

trabalho e defini como o negadcio € conduzido.

De acordo com o Project Management Institute (2008), a cultura organizacional tem
uma influéncia na capacidade de um projeto atingir seus objetivos. Por agir como um
incentivo para a implementacdo do Lean, a cultura organizacional é de suma

Importancia para a implementagcdo do mesmo.

Desta forma, o gestor deve procurar entender e compreender a cultura bem como
conhecer os influenciadores e tomadores de opinido para trabalharem em conjunto e

consequentemente aumentar as chances de sucesso.

Neste sentido, o Plano de Gestédo dos Recursos Humanos pode ajudar a minimizar o
impacto da Cultura Organizacional como barreira. Uma vez que possui como objetivo
estabelecer papéis e delegar responsabilidades, criar organogramas e, estratégias de

engajamento além de gerenciar 0Ss recursos.

Isto posto, para melhorar a cultura organizacional, o Plano de Gestdo dos recursos
humanos do projeto deve promover o envolvimento dos funcionarios e aumentar o

empoderamento e a responsabilidade dos mesmos.

Adicionalmente, os gestores do projeto devem investir fortemente no treinamento dos
funcionarios, como forma de impacta-los na capacidade de multitarefa. Ao fazé-lo,
estara a ajudar a melhorar a eficiéncia dos trabalhadores, proporcionando-lhes um

senso de autonomia e responsabilidade.

Previamente, ainda na fase de concecéo do projeto, faz-se necessario identificar todos
0S recursos humanos necessarios. Por ser uma pequena empresa, 0S responsaveis
devem identificar e selecionar todos 0s recursos necessarios baseados nas
habilidades e capacidades necessarias para a realizacado do projeto. Como a maior
parte dos recursos humanos séo funcionarios internos, € necessario primeiramente a
autorizacdo dos gerentes para a alocagéo de recursos no tempo certo de modo que

as atividades da empresa ndao comprometem o projeto.

Durante a pesquisa, a analise de alguns artigos demostrou que em alguns casos de

estudo a cultura da empresa estava totalmente interligada com a cultura do pais como
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por exemplo no artigo The Change of Production systems through consultancy
involved projects: a multiple case study Chinese SMEs. Hu et al., (2016) afirma que
0S gestores se comportam mais como seguidores passivos do que propriamente
engajados na implementacdo do Lean porque veem 0s consultores responsaveis pela
implementacédo do Lean como "experts" e por isso devem respeitar e seguir as ideias

e conselhos oferecidos sem questionamento e envolvimento.

N&o obstante, o caso especifico mencionado acima sobre a cultura chinesa também
pode ser impactado de forma positiva ao adotar o Plano de Gestdo dos Recursos

Humanos.

Em suma, é importante ressaltar que se a mentalidade de todos na empresa nao
alterar, o Lean e suas ferramentas fracassardao. Em concordancia, Kumar et al. (2011)
afirmou que, se uma empresa nao esta pronta culturalmente, qualquer mudanca de

iniciativa falhara (Kumar et al., 2011).
Falta de Comunicacéao (B3)

A comunicacdo € o processo que envolve a partilha de informacdes, e segundo o
PMBOK®, o sucesso do projeto € totalmente dependente de uma comunicac¢éao eficaz
podendo ser formal ou informal. Logo, para um projeto de implementacdo do Lean,
ndo basta apenas partilhar a informacéo. E necesséario o entendimento correto da
mensagem pelo receptor bem como ser transmitida no tempo certo e alcancar o

receptor correto.

No que se refere as PMEs, estas s80 na maioria, organizagcdes mais
horizontais/planas em termos de estrutura e sdo organizadas em torno de relacdes de
trabalho mais informais. Essas caracteristicas permitem uma comunicacédo mais direta

e rapida entre gestores e colaboradores.

Este aspeto pode proporcionar um ambiente informal, e por isso, muitos gestores nao
dao o devido valor a comunicacédo. No entanto, o engajamento total dos funcionérios
s6 é alcancado através da difusdo do conceito Lean em toda a PME, ou seja, através
de uma comunicagéo eficiente. Com uma comunicacao precaria, a visdo Lean nao é

difundida e as metas nao sao propriamente compartilhadas.

Para superar estes desafios, esta dissertacdo propde o Plano de Gestdo da

comunicacdo baseado no PMBOK®. Neste plano é importante:
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PLANEAR: Desenvolver uma abordagem apropriada e um plano de
comunicacdo de acordo com a necessidade e requisitos. Ex.: Reunifes periddicas,

quadro de avisos e, emails;

GERENCIAR: Assegurar que as informacdes sao geradas de forma apropriada
assim como recebidas e compreendidas. Ex.: Ciclos de Feedbacks, entrevistas,

check-list.
Recursos Financeiros Limitados (B4)

Os recursos financeiros sédo valores necessarios para viabilizar a continuidade do
projeto. Eles permitem a compra de novos equipamentos, contratacdo de pessoas
especializadas, premiacao dos funcionarios, entre outros. No que diz respeito a
implementag&o do Lean, este pode exigir investimento em programas de treinamento
e contratacdo de consultoria especializada. Além do mais, algumas atividades das

empresas podem ser temporariamente interrompidas para adogédo do conhecimento.

No que se refere a falta de recursos financeiros, esta € uma das barreiras mais
referidas pelos artigos consultados. Esse resultado vai ao encontro do exposto na
seccdao 2.6, sobre o Lean nas pequenas e médias empresas. De acordo com Achanga
et al. (2006), lideranca e financas séo classificadas como os fatores de sucesso, mais

criticos para a adocéo de Lean em PMEs.

Para ultrapassar esta barreira, esta dissertacdo sugere o Plano de Gestéo dos Custos.
Devida as caracteristicas organizacionais das PMEs como por exemplo, reduzido
quadro de funcionarios, este plano pode ser feito por uma Unica pessoa. Assim sendo,

este deve respeitar 0s seguintes passos:

PLANEAR: Estabelecer procedimentos para o planeamento, gestao, despesas

e controlo dos custos do projeto.

ESTIMAR E DETERMINAR O ORCAMENTO: Desenvolver uma estimativa dos
custos necessarios e agrega-los para estabelecer uma linha de base dos custos

autorizada;

CONTROLO: Monitorar o progresso do projeto para atualizagcdo do orgamento

e gestdo das mudancas na base de custos.
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Conforme referido na revisao da literatura sobre as diferencas entre as empresas, uma
das caracteristicas que difere as PME das grandes corporacdes € o recurso financeiro
escasso. Todavia, a revisdo da literatura consultada nesta dissertacdo aponta a
metodologia Lean como uma mudanca de pensamentos, habitos e atitudes, até mais
do que propriamente a aquisicdo de maquindrios, softwares ou obras dispendiosas.
Neste sentido, pode-se concluir qgue o Lean € uma mais valia para as PMEs, uma vez

gue, ndo é necessario fazer grandes investimentos.

De acordo com Nguyen (2015) ao pensar na implementacao de ferramentas Lean, as
PMEs devem considerar ferramentas mais simples e faceis de implementar, como por
exemplo 5S, Daily Kaizen e controlo visual para posteriormente avancar com
ferramentas como Kanban. Sahoo (2020) reforca a ideia e, ainda inclui as ferramentas
TPM e Work Standardization pois segundo este autor, essas ferramentas né&o

envolvem altos custos e grandes alteracdes de equipamentos.

7

Contudo, é importante referir que os resultados obtidos na implementacdo das
ferramentas Lean n&o sdo obtidos de imediato, podendo o retorno do investimento
demorar, 0 que nem sempre é visto com bons olhos pela dire¢cdo das organizacdes.
Por isso, ao implementar estas ferramentas, as PMEs devem ter uma visao de longo
prazo e, para isso, é imprescindivel o apoio dos diretores em incentivar a continuidade

do projeto e alocacédo correta dos recursos.
Resisténcia a mudanca (B5)

As pessoas apresentam grande resisténcia a mudanca devido ao fato de
desconhecerem as consequéncias (Waring & Bishop, 2010). No que se refere esta
barreira, a introducdo de novos métodos de trabalho pode fazer com que os
funcionarios se sintam desconfortaveis devido ao fato de ja estarem acostumados aos

"velhos habitos".

Neste sentido, € natural encontrar resisténcia & mudanca ndo s entre 0s
colaboradores como também pela geréncia. E as razbes podem ndo ser as mesmas

como explanado a seguir.

Quanto as razdes por parte dos colaboradores, a resisténcia pode surgir devido ao
pensamento que essas estratégias (implementacdo do Lean e suas ferramentas)

possam representar incertezas aos seus postos de trabalho. Alguns deles temem
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perder seus empregos devido aos programas de reducao de custos Lean. Também,
0 "aumento” de trabalho e de responsabilidades geradas pela alteragéo da forma de

trabalho podem gerar resisténcia dos colaboradores.

Quanto as razdes por parte dos gestores das PMESs, a relutancia a implementacao do
Lean pode ser consequéncia do medo de falhar. Estes podem se mostrar
extremamente preocupados com o risco de alterar a forma como a empresa €

administrada e deste modo perder o “controlo”.

Esta barreira pode ocasionar o ndo engajamento dos colaboradores no projeto de
implementagdo do Lean e suas ferramentas e consequentemente ao fracasso do

mesmo.

Do ponto de vista da Gestdo de Projetos, a resisténcia a mudanca pode ser combatida
através do Plano de Gestdo dos Recursos Humanos em conjunto com o Plano de

Gestéo da Comunicacao do projeto.

Para mitigar a barreira Resisténcia a mudanca (B5), essa dissertacdo propéem as
mesmas diretrizes propostas para as barreiras B2 e B3 explanadas anteriormente e
ainda, ressalta alguns pontos importantes:

COMUNICAQAO EFICAZ ENTRE TODOS OS NiVEIS DA ORGANIZAC}AO: A
comunicacado levard a uma maior compreensao dos provaveis beneficios entre as

partes interessadas.

FORMACAO: E importante pois faz com que os colaboradores se sintam parte
do projeto e conhecam a metodologia para combater o "pré-conceito”. Além do mais,
criard um ambiente propicio no qual o funcionario podera aproveitar a oportunidade

de aprender e ser capacitado para contribuir com os objetivos organizacionais.

AMBITO SIMPLES: O projeto de implementacdo deve ser claro, simples e

especifico para as necessidades e caracteristicas das PMEs.
Envolvimento dos Funcionéarios (B6)

Relativamente a esta barreira, o envolvimento dos funcionarios traduz o nao
engajamento dos colaboradores no projeto de implementacdo. Este fator pode

ocasionar a ndo execucdo das atividades do projeto e consequentemente a
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interrupcéo e/ou fracasso deste, sendo que esta barreira é consequéncia da falta de
visdo, do entendimento como agente de mudanca e n&o priorizacdo da

implementacéo.

Para que a implementagdo do Lean seja bem-sucedida, todos os membros da
organizacdo devem comprometer-se com a implementacédo e pratica de ferramentas
e técnicas Lean (Pepper & Spedding, 2010). A participacdo efetiva do colaborador €

necessaria para a implementacao.

Do ponto de vista da gestdo de Projetos, a resisténcia & mudanca pode ser combatida
através do Plano de Gestdo dos Recursos Humanos em conjunto com o Plano de

Gestao da Comunicacao do projeto.

Além das boas praticas sugeridas nas barreiras B2, B3 e B5, vale ainda ressaltar que
acOes pautadas na gestdo de pessoas como reconhecimento, desenvolvimento do
individuo, autonomia e treinamento sdo de extrema importancia. Alguns pontos

importantes para mitigar e/ou evitar o surgimento desta barreira s&o:

RECONHECIMENTO: Sistemas de incentivos motivacionais e/ou financeiros
fazem-se necessario para motivar e engajar os funcionarios. No entanto, como
mostrado na Seccéo 2.6, as PMEs carecem de recursos financeiros. Por isto, as vezes
a compensacao monetaria ndo € viavel, ou seja, prémios em dinheiro. Logo, o gestor
pode optar por incentivos emocionais como demonstracdo de reconhecimento em
reunides a vista dos demais ou em quadro de avisos, abono de faltas, day-off, entre

outros.

DESENVOLVIMENTO DOS INDIVIDUOS: Os gestores devem procurar
engajar os envolvidos em todas as fases do projeto. Como exemplo, ao invés de
apresentarem um modelo de implementacéo do Lean pronto e rigido, é aconselhavel
que as PMEs construam a sucessao de passos para o aprimoramento da forma de
trabalho atual em conjunto com o0s seus colaboradores através de sessfes de

brainstorm, questionarios e perguntas diretas.

TREINAMENTO E CONSCIENCIALIZACAO: neste aspecto deve-se fornecer
conhecimento técnico para que o trabalhador possa crescer e desenvolver. Dessa
forma, a equipa passa a sentir confianca que sua experiéncia e conhecimentos

agregam e impactam a performance da implementacao.
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Falta de conhecimento especifico na area (B7)

As PMEs sofrem com a escassez de competéncias e uma grande rotatividade de
funcionarios (Dey et al., 2018). Geralmente, elas sofrem com recursos limitados como

por exemplo, competéncias e recursos humanos (Hwang & Lockwood, 2006).

A falta de conhecimento especifico sobre o Lean e suas ferramentas pode gerar a
implementacéo inadequada, bem como a selecéo errada das ferramentas. Além disso,

faz com que o foco seja no resultado rapido ao invés da estratégia a longo prazo.

No entanto, o planeamento a longo prazo é necessario uma vez que o Lean néo se
trata apenas da execucao de um método de trabalho, mas sim de uma sucesséao de
passos para o aprimoramento da forma de trabalho atual, como por exemplo, definicéo
da cadeia de Valor, identificacdo dos desperdicios, eliminacdo, padronizacdo, entre

outros.

A vista disso, as PMEs nao podem apenas imitar os métodos desenvolvidos por outras
empresas, em especial as grandes corporacdes. Mas a constru¢cdo do método de
trabalho deve ser feita de acordo com as caracteristicas proprias da empresa e

depende de alguém que tenha conhecimento aprofundado do Lean.

Alguns artigos selecionados sugeriram a necessidade de recorrer a um consultor
especializado em Lean para treinamento e acompanhamento da implementacdo como
por exemplo, Melin & Barth (2018). Contudo, pode ser nomeado um "agente de
mudanca" que ira receber o treinamento Lean e sera responsavel por fomentar a base

de conhecimento dos envolvidos.

Logo, esta barreira pode ser combatida com o Plano de Gestao dos Custos do Projeto
pois treinamentos e Contratacdo de um consultor sdo atividades que despendem
custos para o projeto. Como tal, devem ser estimados e orcados antes do inicio do

projeto e controlado ao longo da vida atil do mesmao.

Neste sentido, caso a empresa ndao possua um colaborador ou gestor com expertise
sobre o Lean, um gestor externo pode e deve vir a ser incluido no Project Team. Melin
& Barth (2018) enfatizou que a presencga de um "coach" foi um fator de sucesso para

a implementagéo Lean uma vez que o mesmo atuou como facilitador.
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Falta de Planeamento (B8)

O planeamento consiste em tracar metas e objetivos para se criar um plano de acdes
e assim ter clareza e visédo na tomada de decisdes. Este fator & importante ndo s6 no
projeto como em todas as atividades da empresa pois prioriza atividades, as ordena,

estabelece uma baseline para controlo do tempo, custos e recursos.

Diferente das grandes empresas, as PMEs, na grande maioria, ndo apresentam um
plano de acdo sequenciado ou, quando o tem, é s6 um papel desatualizado anexado

no quadro de avisos esquecido pela agitacdo diaria da empresa.

De acordo com o Siegal et al. (2019), devido ao fato de muitas pequenas empresas
lutarem para sobreviver, 0s objetivos e as estratégias podem estar ausentes. Logo, a
falta de planeamento é um componente da estrutura organizacional, ou pelo menos,

da auséncia dela.

Com base na gestdo de projetos, nomeadamente o PMBOK®, esta dissertacao
propéem a utilizacdo do Plano de Gestdo do escopo do Projeto como forma de
transpassar esta barreira. Pois, o Plano de Gestdo do Ambito do projeto relaciona-se

a definicdo e controlo do que esta e do que ndo esta no projeto.
Sendo assim, sugere-se ao gestor aplicar as seguintes atividades antes da

implementacéo do Lean:

RECOLHER TODOS OS REQUISITOS AO PROJETO DE IMPLEMENTACAO
DO LEAN: Identificar e, documentar todos 0s requisitos e necessidades das partes

envolvidas a fim de garanti-los aos objetivos do projeto.

DEFINIR O AMBITO DO PROJETO DE IMPLEMENTACAO DO LEAN:

Descrever em detalhes o projeto. Este deve apresentar clareza e proposito.

CRIAR A EAP: Subdividir as entregas e os trabalhos em componentes menores

e mais facilmente gerenciaveis.

VALIDAR O AMBITO DO PROJETO DE IMPLEMENTACAO DO LEAN:

Formalizacdo da aceitacdo do escopo pelas partes interessadas.

Antes, durante e depois da implementacdo do Lean, o escopo deve ser

MONITORADO para que nao haja desvios dos entregaveis esperados.
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Falta de entendimento da Metodologia (B9)

A popularidade crescente do Lean e os ganhos obtidos nas empresas (independente
do porte e da area de atuacdo) tem feito com que os gestores tentem replicar esta
abordagem em diferentes organizacdes e diferentes contextos, contudo, nem sempre
0S responsaveis pela implementacdo possuem o entendimento correto sobre os
principios.

A literatura atual defende que a implementacao de ferramentas Lean além de se tratar
de algo especifico, e ser inerente as peculiaridades de cada empresa, a visdo e 0
plano de acdo devem ser compartilhadas com todos. Neste sentido, a ligacao entre o
entendimento dos conceitos Lean e o0 entendimento sobre o projeto (ambito e

cronograma) devem ser partilhados antes da implementacao.

O entendimento do Lean e das suas ferramentas ndo deve ser de conhecimento
apenas do gestor de projetos, do "agente de mudancas” e/ou consultor, mas de toda
a equipa do projeto.

Logo, esta barreira "Falta de entendimento da metodologia" (B9) pode ocasionar a
desmotivacdo dos colaboradores, e gerar o ndo envolvimento dos mesmos nas
atividades do projeto, e consecutivamente, por em causa a correta implementacao

das ferramentas Lean.

Desta forma, quanto maior o nivel de entendimento de todos os envolvidos sobre o
Lean, maior serd o grau de exceléncia do projeto e, maior a conformidade com os

entregaveis do projeto.

Neste sentido, 0 combate a esta barreira, ou seja, a dispersdo da metodologia Lean
sobre toda a empresa pode ser considerado como um entregavel e, portanto, esta

deve ser acompanhada pela qualidade do projeto.

Com base no PMBOK®, esta dissertacao propde o Plano de Gestédo da Qualidade do
Projeto como uma estratégia para superar a barreira Falta de entendimento da
metodologia (B9), uma vez que esta € uma das areas da Gestao de Projetos que visa
descrever como a qualidade sera gerida ao longo do ciclo de vida do projeto. Esta
area € responsavel por estabelecer as atividades, processos e procedimentos que
asseguram que as entregas e 0s seus requisitos estejam em conformidade a garantir

0 sucesso do projeto de implementacéao.

Portanto, sugere-se:
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PLANEAR A GESTAO DA IMPLEMENTAC,‘AO DO LEAN: Identificar todos os
requisitos e suas entregas e documentar como o0 projeto de implementacdo ir4

demonstrar conformidade com os requisitos solicitados.

REALIZAR A GARANTIA DA QUALIDADE DA IMPLEMENTAC}AO DO LEAN:
Analisar e avaliar os requisitos de qualidade e os resultados das mediacdes de
controlo de qualidade para garantir o uso dos padrdes de qualidade e das definicdes

operacionais apropriadas.

REALIZAR O CONTROLO: Monitorar e registrar os resultados da execuc¢ao das

atividades de qualidade para acompanhar o desempenho e propor mudancgas.

Vale mencionar que, o uso da ferramenta Excel é suficiente para as PMEs, ndo sendo

necessario despender dinheiro com a compra de softwares de gestao.

Para além das boas praticas mencionadas nesta barreira, e das boas praticas
sugeridas para B2, B3 e B6 que podem ser Uteis para contornar esta barreira (B9), €
importante insistir no treinamento dos colaboradores envolvidos para assegurar 0

sucesso da implementacao Lean.

Além disso, sugere-se a realizacdo de uma reunido antes do inicio do projeto, em que
a Gestdo de Topo ira explicar aos colaboradores a importancia e a necessidade da
Implementacdo do Lean. Nesta reunido deve ser apresentado o cronograma do
projeto bem como o diagrama, no intuito de mostrar toda a estrutura/visao do projeto

(Sequéncia de processos, fases, inputs e outputs).
Falta de tempo (B10)

A falta de tempo para a implementacdo da metodologia Lean € uma das barreiras
discutidas nos artigos desta pesquisa, e pode ser consequéncia de dois fatores: falta
de interesse dos envolvidos e/ou falha no processo de planeamento do tempo do
projeto. Esta barreira pode ainda ocasionar a suspensao ou o encerramento do projeto
ocasionando o desperdicio de recursos, e até mesmo a implementacdo errada de

ferramentas Lean.

A falta de interesse dos envolvidos faz com que as atividades inerentes a
implementagdo, sejam colocadas em segundo plano acarretando atrasos ou
suspensdo. Como exemplo, os resultados da revisdo da literatura mostraram que
guando ha desinteresse por parte da Gestao de topo, estes podem protelar a tomada

de decisbes e em alguns casos, podem ocupar a equipa do projeto com atividades
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inerentes ao funcionamento da empresa devido a descrenca no projeto. Com isso,

eles podem suprimir o tempo do projeto.

Para combater esta barreira, com base na Gestdo de Projetos, esta dissertacéo
propde que seja realizado o Plano de Gestdo do Tempo do Projeto. Este plano
engloba os processos necessarios para a entrega dos resultados na data programada.
Sendo que, a medida que as atividades do projeto sdo executadas, 0 maior esforco
concentra-se no controlo para garantir o término pontual do trabalho. Neste sentido,
sugere-se:

PLANEAR A GESTAO DO CRONOGRAMA: Estabelecer quais serdo os
procedimentos e documentacgao para o planeamento, gestédo, execucao e controlo do
cronograma. Devido ao fato das PMEs serem empresas com restricdo de recursos
humanos, financeiros e tempo, o planeamento pode ser feito de forma informal e,
generalizado, mas os limites de controlo ndo devem ser ignorados.

DEFINIR E SEQUENCIAR AS ATIVIDADES: Identificar todas as atividades,
decompd-las em pacotes de trabalho menor, definir a sequéncia I6gica e documentar.

ESTIMAR OS RECURSOS E DURACOES: Estimar o tipo de recurso (humano
e material) que sera necessario para cada atividade bem como estimar a quantidade

de tempo necessaria para concluir cada atividade.

DESENVOLVER O CRONOGRAMA: Analisar a sequéncia das atividades, suas
duracdes, recursos necessarios e restricbes com o objetivo de criar um cronograma

para o Projeto.

O uso da ferramenta Excel pode ser suficiente para as PMEs, ndo sendo necessario

despender dinheiro com a compra de softwares de gestéo.

CONTROLAR O CRONOGRAMA: Monitorar a realizacdo das atividades do
projeto e atualizar o seu progresso. Dessa forma € possivel ver os desvios do
planeado e tomar medidas corretivas e preventivas a fim de minimizar os riscos, ou
seja, as barreiras que possam surgir na implementacéo do Lean.

B11 - Restricdo de Recursos
Entende-se como recurso todos 0s materiais necessarios para a conclusao do projeto.
Para melhor compreenséao desta barreira foram excluidos os recursos financeiro e de

tempo pois ja foram tratados nas barreiras B4 e B10.
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A restricao de recursos pode provocar a implementacéo errada das ferramentas Lean,
a suspensao e até mesmo o encerramento do projeto. Desta forma, para mitigar esta
barreira propdem se a realizacdo do Plano de Gestdo de aquisi¢cdes do projeto que,
de acordo com o PMBOK®, consiste nos processos necessarios para aquisicao de

produtos e/ou, servigos.

Pressupdéem que, como o projeto de implementacdo do Lean pode ser realizado
dentro das PMES, essas organizacdes detém a maior parte dos recursos necessarios
para a realizagéao e desenvolvimento do projeto, nomeadamente, computadores, sala,

internet, entre outros. Logo, sugere-se o0 Plano de Gestao das Aquisicdes do projeto.

De forma simples, antes do inicio do projeto de implementacdo do Lean, o gestor de
projetos deve identificar e registar todos 0s recursos necessarios ao projeto e quando
deverdo estar disponibilizados. Este mapeamento devera ser analisado e aprovado
pelos sponsors que garantirdo que 0S recursos estardo disponiveis no tempo
determinado. Cabe assim ao gestor de projetos acompanhar o cumprimento, e caso
haja necessidade de mais recursos, estes deverao ser submetidos aos sponsors antes

de serem incorporados ao projeto.

Apesar de simples, o Plano de Gestdo das aquisicdes do projeto ndo deve ser

ignorado.

Faz se necessario que antes da implementacéo do Lean e suas ferramentas, todos
os planos de gestdo citados nesta seccdo, nomeadamente Custos, Escopo,
Cronograma, Qualidade, Recursos, Comunicagfes, Riscos, Aquisicoes e Partes
Interessadas estejam identificados, definidos e unificados em um anico plano: o Plano
Integrado da Gestdo do Projeto. Dessa forma, € possivel gerenciar com sucesso as

expectativas das partes interessadas, e atender aos requisitos.

O Plano Integrado da Gestao do projeto permiti realizar a gestao do projeto como um
todo, ou seja, coordenar o trabalho para o bem geral do projeto. Como por exemplo,
este plano permite realizar escolhas sobre a alocagcdo de recursos, antecipar
problemas e lidar com eles antes de se tornarem criticos, gerenciar dependéncias
muatuas entre os demais planos do projeto e conciliar objetivos e estratégias

conflitantes.

54



3.3. FERRAMENTAS LEAN EM PEQUENAS E
MEDIAS EMPRESAS

Conforme discutido no capitulo 2, as ferramentas Lean tém sido amplamente
implementadas em grandes empresas. No entanto, a implementacéo destas nas PME
ainda é um grande desafio (Pearce et al., 2018) conforme visto nas barreiras
encontradas e discutidas na secgéo 3.2.

De forma a perceber quais séo as ferramentas mais utilizadas pelas PMEs, a figura 9
apresenta os resultados encontrados a partir da analise dos artigos selecionados

nesta dissertacao.

Os resultados apresentados na figura 9 mostram que que o 5S, TPM e VSM sao as
ferramentas mais encontradas nos artigos selecionados. O resultado encontrado foi
ao encontro da revisdo da literatura onde diz que as ferramentas 5S, TPM e VSM séo
mais adequadas para as PME, uma vez que envolve baixos custos e menos

complexidade na implementagéo.

Poka Yoke
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Kanban
Standardisation
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Cellular Manufacturing
SMED
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Figura 11: Ferramentas mais utilizadas de acordo com a base de dados.

Relativamente a ferramenta 5S, que se baseia na organizacao e disciplina da melhoria
da forma de trabalho é implementada através da conscientizacdo dos colaboradores.
Logo, ndo ha grandes custos para a empresa. E também, ndo requer que os
colaboradores parem seus trabalhos, visto que o objetivo é fundir com o método de
trabalho ou seja, enquanto esta a trabalhar, esta a realiza-lo de modo que atenda o
5S.
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A segunda ferramenta mais utilizada de acordo com os artigos investigados € o TPM
gue consiste em uma ferramenta de manutencgao que visa reduzir as paradas geradas
pela quebra de maquinas e consequentemente os custos relacionados a isso. Os
resultados ndo sédo imediatos, mas por ser uma ferramenta amplamente utilizada, ela
€ muito bem aceita pelos gestores, logo, isso deve explicar o motivo de ser uma das

mais utilizadas.

A terceira ferramenta mais utilizada de acordo com os resultados encontrados € o
Value Strem Mapping. Este resultado vai de encontro com Choudhary et al. (2019)
que afirmou que a VSM uma das mais populares ferramentas do Lean. Este resultado
encontrado pode ser explicado devido ao fato de esta ser uma ferramenta simples
cujos resultados sédo obtidos de imediato uma vez que, identifica as fontes de
desperdicio.

Seguidamente, os resultados obtidos apontaram para a utilizacdo das ferramentas
SMED, JIT e, KANBAN conforme a figura 9.

No que se refere ao SMED, a aplicacdo desta ferramenta pode ter custos altos
associados a aplicacdo quando as empresas decidem trocar 0 maquinario por outro
capaz de executar varias funcdes ou alterar o layout da producdo. Todavia, essa
ferramenta é frequentemente usada pelas PMEs como mostrou os resultados e a
revisdo bibliogréafica. O seu uso frequente pelas PMEs pode ser explicado pela forma
viavel que estas pequenas e médias empresas parecem ter encontrado para 0 uso
desta ferramenta: ao invés de comprar novos maquinarios, faz se a adaptacao dos ja
existentes. Além disso, essas empresas alteram a disposi¢cao dos postos de trabalhos

para obter melhor performance.

No que se refere a ferramenta Just-in-Time, o fato de aparecer em quinto lugar como
a mais utilizada pode ser justificado devido ao fato de parte dos artigos analisados
abordarem o setor alimentar. Logo, a procura "puxada pelo cliente" pode justificar a
aplicacao da ferramenta JIT apesar de Dowlatshahi & Taham (2009) afirmar que esta

ferramenta é raramente adotada nas PME.

Relativamente a ferramenta de gestado da qualidade PDCA, apesar desta ferramenta
ser considerada como de facil entendimento e econdmica, os resultados obtidos da
amostra de artigos pesquisados mostraram gque seu grau de adesao nas empresas foi
baixo. Da mesma forma aconteceu como as ferramentas Cellular Manufacturing,

Kaizen e Padronizacéo (Standardization).
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Embora os resultados indicarem as ferramentas discutidas anteriormente com
possiveis de serem aplicadas no contexto das PMEs, com base na literatura
consultada, pode-se concluir que ndo ha uma ferramenta ideal para PMESs, mas sim
para o objetivo que se pretende atingir. O uso de ferramentas ndo adequadas pode
levar ao fracasso da implementacéo. Neste sentido, (Paul et al., 2020) defende que é
essencial selecionar ferramentas e técnicas com cuidado e adaptado ao contexto em
que sera implementado, pois a selecdo inadequada pode causar prejuizos para a

organizacdo em questao.

3.4. IMPLEMENTACAO DAS FERRAMENTAS
LEAN EM EMPRESAS PORTUGUESAS

Esta seccdo apresenta os resultados obtidos através do questionario distribuido a
algumas empresas localizadas na regido Norte de Portugal conforme detalhado na
seccao da Metodologia de Investigacao (Seccgéo 1.3). Para melhor compreenséo, 0s

resultados obtidos seréo discutidos em tépicos.
Caraterizagdo da amostra

No que se refere a caracterizagdo da amostra, conforme os dados apresentados na
Figura 12(a), entre os inqueridos, a maioria trabalha na administragéo (40%) e no setor
de operacdes das empresas (36%). Sendo que 21 destas empresas, ou seja, 88%
sdo denominadas pequena e média empresas -PMEs (Figura 12b), valor diferente do

apresentado na revisdo da literatura (Seccdo 2.6) que informou que 99,9% das

empresas portuguesas sao classificadas como PME.

8% ‘

m Diregdo = Administragdo = Operacional Qutros mSim = Ndo = N&o Sei

Figura 12: (a) Cargo de ocupacéo (b) Enquadramento da empresa como PME
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Relativamente ao tempo de atividade das empresas, 50 % delas possuem mais de 21
anos conforme é possivel visualizar na figura 13a. Os resultados mostram que a maior
parte das empresas consultadas sdo mais velhas logo, estas ja devem possuir uma
cultura organizacional estabelecida e isto pode vir a se tornar uma barreira na
implementacdo do Lean caso a cultura organizacional ndo seja de partilha e

aprimoramento.

Quanto ao resultado obtido na figura 13b, nomeadamente atividade da empresa, estas
se dividem de igual modo, predominantemente no setor servigos (42%) e industria
(42%). Vale ressaltar que o Lean surgiu na industria, mas nos dias de hoje se encontra

difundido nos mais diversos setores como exemplo, servi¢cos, tecnologia e comeércio.

m Menosde 10 anos = 11-20 anos = Acima de 21 anos m Servicp = Tecnologia = Industria Comercio

Figura 13:(a) Idade da Empresa (b) Setor de atividade da empresa

Programas de melhoria implementados pelas PME

Apesar da revisdo da literatura possibilitar perceber que as PMEs tém sido for¢cadas
pelo mercado a aumentar a qualidade dos seus produtos e obter assim uma melhor
performance, os resultados do questionario mostram que apenas 21% das empresas

consultadas adotam ou adotaram algum programa de melhoria conforme figura 14.

.

= Sim = Ndo

Figura 14: Adocéo de programas de melhoria
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As organizagdes que informaram que adotam ou adotaram programas de melhorias
comunicaram que entre os programas implementados estéo: 1SO 9001, Outras ISO,
Formacédo Continua, Certificado de Qualidade e, Daily Kaizen.

Segundo os resultados obtidos apresentados na figura 15a, o conhecimento do Lean
mostrou-se neutro entre os colaboradores: 50% conhecem e 50% n&o. No entanto, o
fato de ja ouvirem falar o termo nédo significa que as empresas em que trabalham
aplicam sendo que apenas 25% das empresas representadas que aplicam o Lean
(figura 15b). Este resultado mostra que as PMEs podem deixar de ganhar em

performance de resultados e consequentemente competitividade.

mSim ™ Nio B Sim ® Nio

Figura 15: (a) Conhecimento do termo Lean (b) Aplicacdo do Lean

Relativamente as ferramentas mais utilizadas pelas empresas consultadas, a figura
16 apresenta os resultados obtidos onde pode-se perceber as ferramentas PDCA e
Melhoria Continua/Kaizen como as mais aplicadas. Este resultado é o oposto do
obtido pela analise da amostra dos artigos selecionados e analisados nesta
dissertacéo (seccao 3.3) e, com a revisao da literatura (secc¢ao 2.3) que mostrou que
as ferramentas mais utilizadas séo 5S, TPM e, VSM. Logo em seguida, ainda na figura
16, aparece a ferramenta 5S, que também é encontrada na analise dos artigos e na

revisao da literatura.
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Figura 16: Ferramentas utilizadas nas empresas consultadas

Combate ao desperdicio nas PMEs

Para o Lean, as oportunidades de melhoria surgem ao identificar desperdicios nos
processos produtivos ou nos servicos realizados, s6 assim, € possivel combaté-los.
Neste sentido, no questionario enviado, as empresas foram consultadas relativamente

ao entendimento, identificacdo e combate ao desperdicio em suas operagoes.

A figura 17 apresenta os desperdicios identificados pelas empresas consultadas,
nomeadamente defeitos, stocks, 0 excesso de processamento e 0 ndo aproveitamento
do recurso.

Excesso de Processamento
Producdo Excessiva
Defeitos

Espera

Movimentacdo

Inventdrio

Transporte

Recursos Humanos

Desperdicio ndo identificado

(=]
[N
-
a
o]

10

Figura 17: Desperdicios ldentificados nas empresas consultadas

No que se refere ao combate aos desperdicios, a maioria dos respondentes (33%
concordam plenamente e 42% concordam) admitem que 0s processos dentro da

empresa sao planeados de forma a reduzi-los conforme apresentado na Figura 18.
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Contudo, estes desperdicios podem ser ocasionados devido a falta de conhecimento

e aplicacao Lean conforme apresentado na figura 15.

\ 42%
= Discordo Indiferente (ou neutro)
Concordo = Concordo totalmente

Figura 18: Planeamento de processos para redu¢éo dos desperdicios

O projeto de implementacdo do Lean requer mudanca de habitos danosos para
habitos que agregam valor. Posto isso, as figuras seguintes mostram os resultados
referentes a percecdo das PMEs Portuguesas relativamente ao Lean.

Percecdo quanto aos principios Lean

No que se refere a resolucdo dos problemas que as empresas enfrentam nas
operacbes do dia-a-dia, os resultados obtidos mostram que os problemas sé&o
resolvidos a procurar descobrir as causas fundamentais em 58% (29% concordam
totalmente e 29% concordam) das organizac¢des investigadas, sendo que uma minoria

- 21%, revelou o contrario conforme apresentado na figura 19.

e

29% 21%

e

= Discordo totalmente = Discordo
Indiferente (ou neutro) = Concordo

= Concordo totalmente

Figura 19: Os problemas sé&o resolvidos a procurar descobrir as causas fundamentais

Um dos principios do Lean é a "Definicdo de Valor," ou seja, a identificacdo das
atividades no processo produtivo de determinado produto ou servigo que agrega valor

ao produto final e consequentemente eliminagdo das atividades que n&o agregam
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valor. Logo, pode se dizer que, o fato das empresas procurarem identificar as causas
fundamentais dos problemas (Em outras palavras, as atividades que ndo acrescentam
valor) e assim corrigi-los, estas estdo em afinidade com o Lean. Com isso, podem vir

a nao apresentar resisténcia a mudanca - Barreira B5.

Ainda sobre o principio Lean, "Definicdo de Valor" € dita como uma atividade que ndo
agrega valor ao produto, ou seja, grande quantidade de stock é considerada no Lean
como desperdicio. Neste contexto, os resultados obtidos na figura 20 mostram que
para 33% das empresas (13% concordam totalmente e 21% concordam), o stock é
assumido como seguranca pois o material esta disponivel de imediato para o cliente.
O stock como desperdicio € uma mentalidade que exigira treinamento e
conscientizacdo nas PMEs visto que apenas 29% (4% discordam totalmente e 25%

discordam) enxergam como desperdicio, enquanto 37% se mostraram indiferentes.

e

21%

37%

= Discordo totalmente Discordo
Indiferente (ou neutro) = Concordo

= Concordo totalmente

Figura 20: O stock visto como seguranca nas organizacdes

Para a metodologia Lean, quando a melhoria é realizada, ela deve ser introduzida
como um padrdo no processo de trabalho. E, a medida que novas melhorias séo feitas,
sao incorporadas ao processo. A maioria das empresas consultadas, ou seja, 79%
(8% concordam totalmente e 71% concordam) afirmam que 0S processos Sao

padronizados e que se busca melhora-los continuamente de acordo com a figura 21.
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e

71%

= Discordo = Indiferente (ou neutro)

Concordo = Concordo totalmente

Figura 21: Padronizac@o dos processos

De acordo com a figura 22a, 75% (8% concordam totalmente e 67% concordam) das
novas préticas resultantes da tomada de decisdo sao padronizadas, incorporadas e
implementadas na organizacdo sendo que, como apresentado na figura 22b, 67%
(13% concordam totalmente e 54% concordam) das empresas consultadas afirmam

gue as novas praticas adotadas pela empresa sao implementadas rapidamente.

S’

m Discordo Concordo = Concordo totalmente = Discordo totalmente = Discordo

= |Indiferente (ou neutro) = Concordo

m Concordo totalmente

Figura 22: (a) Incorporacédo e Implementacdo das novas praticas (b)Agilidade na
implementacdo

Percecédo dos gestores das PME ao Lean

Conforme os dados apresentados na Figura 23, 84% dos inqueridos (21% concordam
totalmente e 63% concordam) informaram que a empresa em que se encontram, antes
de adquirir qualquer produto ou equipamento tecnoldgico, examinam se Sao

adequados para a empresa. Como o Lean € uma abordagem que tem que ser

construida na empresa e ndo € um modelo fixo a ser instaurado, esse comportamento

63



revela que, caso tenham interesse em implementar ferramentas Lean, teréo facilidade

com o entendimento da abordagem.

4%
21% 8%

= Discordo totalmente
Discordo
Indiferente (ou neutro)
Concordo

Concordo totalmente

63%
Figura 23: Andlise do produto/servico antes da compra

Além disso, pode se concluir que as empresas que afirmaram que analisam o produto
ou servico antes de compra-lo, exercem um planeamento de custos. Dessa forma,
podem vir a ndo apresentar dificuldades no combate as barreiras Recursos

Financeiros Limitado (B4) e Falta de Planeamento (B8).

Conforme apresentado na figura 24, apenas 17% dos inqueridos informaram que os
gestores responsaveis nao possuem conhecimento detalhado dos processos da area
de atuacdo. Este ponto é importante pois, como visto na revisao da literatura, em uma
PME, o comportamento do gestor reflete muito no comportamento da empresa por
esta ser uma estrutura mais horizontal. Logo, se este transparece conhecimento e
seguranca daquilo que fala, os colaboradores se sentiram mais seguros e a vontade
para realizar suas atividades. Consequentemente, o envolvimento dos funcionarios e

a cultura organizacional podem néo ser barreiras para essas empresas
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Titulo do Gréfico

0%

37% ’O% Discordo

Concordo

46%

= Concordo
totalmente

Figura 24: Gestores com conhecimento

Além do mais, as empresas que apresentam tal comportamento poderdo vir a
apresentar menos dificuldades em barreiras como Falta de compromisso da Gestéo

do Topo e falta de entendimento da metodologia.
Percecédo quanto a cultura organizacional

Uma das barreiras identificadas tanto na reviséo da literatura quanto na base de dados
é a cultura organizacional. O Lean s0 sera possivel se a cultura da organizagéo for de
partiiha e cooperacdo. Neste sentido, os resultados apresentados na figura 25a
mostram que 80% (34% concordam totalmente e 46% concordam) das empresas

inqueridas apresentam uma cultura de partilha.

Os resultados apresentados na figura 25b mostram que aproximadamente 96% (54%
concordam totalmente e 42% concordam) das empresas confirmam o trabalho em
eguipa como uma caracteristica de como trabalham Este resultado faz se importante,
uma vez que um setor que apresenta esse tipo de comportamento significa que € um
setor em que o0s funcionarios estdo mais abertos a ouvir outras opinides, analisar

outros pontos de vista, ver outras atitudes e conversar até chegar a um ponto comum.

Se considerada essas caracteristicas, a implementacdo do Lean apresentard menos
barreiras com a cultura Organizacional (B2), Envolvimento dos Funcionarios (B6) e

resisténcia a mudancas (B5).
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m Discordo totalmente = Discordo

® Indiferente (ou neutro) = Concordo

Indif t t C do
m Indiferente (ou neutro) onoor + Concordo totalmente

= Concordo totalmente
Figura 25: (a) Cultura de partilha (b) Trabalho em equipa

Como visto na Seccao anterior (Seccao 3.2), a implementacao do Lean so € possivel
com os esforcos de todos os envolvidos. Logo, os treinamentos e formacfes devem
ter foco nos colaboradores como "agentes de mudanca" e, contribuir para a
disseminagédo do entendimento Lean. Nesse contexto, satisfatoriamente, 75% dos
inqueridos (29% concordam totalmente e 46% concordam) se veem como "agentes

de mudanca", conforme figura 26.

——

= Discordo = Indiferente (ou neutro) = Concordo = Concordo totalmente

Figura 26: Inqueridos se identificam como "agentes de mudanca”

Ainda relativamente a importancia do envolvimento dos colaboradores na
implementagdo Lean, os resultados apresentados na figura 27 mostram que 94%
(54% concordam totalmente e 42% concordam) contribuem com sugestbes de
melhoria. Logo, o fato dos colaboradores se verem como "agentes de mudanca" e
agirem em favor da melhoria, revela que a cultura organizacional da empresa esta de

acordo com o pretendido pelo Lean. Sendo assim, a cultura organizacional (B2) e o
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envolvimento dos funcionarios (B6) podem ndo ser barreiras que as empresas

enfrentardo caso venham a implementar o Lean.

F

Indiferente = Concordo = Concordo totalmente

Figura 27: Contribuicdo de sugestbes para melhoria

A enfase ao colaborador como peca fundamental para a implementacdo Lean nao
deve ser mostrada apenas nas formacdes e treinamentos, mas sobretudo fora dele.
Nesta fase, os inqueridos foram consultados sobre a valorizacdo dada aos
funcionéarios pela empresa. Os resultados mostraram que 79% (29% concordam
totalmente e 50% concordam) dos inqueridos sentem que a empresa valoriza as
sugestbes dos colaboradores e, incentiva 0s mesmos a contribuir com ideias de
melhoria e, 8% discordaram conforme é possivel ver na figura 28. Logo, os resultados

mostraram que barreiras como envolvimento dos funcionéarios (B6) e resisténcia a

mudanca (B5) ndo serdo um risco a implementacgéo Lean.

P

= Discordo Indiferente Concordo = Concordo totalmente

Figura 28: Valorizagdo dos funcionarios pelas empresas
Para o projeto de implementacdo do Lean, todas as partes interessadas
(Stakeholders) devem ser identificadas e suas expectativas atendidas. Este
comportamento pode ser visto nas PMESs portuguesas investigadas segundo a figura
29, 75% dos inqueridos (29% concordam totalmente e 46% concordam) afirmaram
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gue as decisbes sdo tomadas por consenso, envolvendo todas as partes envolvidas

e analisando todas as oportunidades.

———

= Discordo totalmente

17%
29% ° Discordo

4% Indiferente (ou neutro)
Concordo

46% Concordo totalmente

Figura 29: As decisdes tomadas incluem todas as pessoas envolvidas

Portanto, relativamente ao resultado encontrado na figura 29, uma vez que as pessoas
sao envolvidas no projeto e visto que o Lean deve envolver a todos da empresa, pode
se dizer que as empresas inqueridas estdo alinhadas o Lean e consequentemente, 0

projeto de implementacao deste pode vir a apresentar menos barreiras.
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4. CONCLUSAO

Esta dissertagdo investigou de forma preliminar e com base na literatura a
importancia, para as pequenas e médias empresas, do conceito Lean, algumas das

principais ferramentas e os beneficios oriundos de suas aplicacdes.

De uma forma mais profunda, a dissertacdo procurou analisar as principais
ferramentas e barreiras enfrentadas pelas PMEs na implementacéo do Lean, como

também como a gestéo de projetos pode vir a ajudar a mitiga-los.

O uso do software VOSviewer acrescentou alguns insights & pesquisa bibliografica
como por exemplo os anos de publicacdo. O maior volume de publicacdes esta entre
2014 e 2019, o que contribui com dados mais atualizados para a investigacao que foi
conduzida nesta dissertagéo. Outro insight fornecido pelo software VOSviewer foram
as palavras mais utilizadas dentro do campo de estudo "Lean nas PMEs". Os
resultados mostraram as palavras Competitividade, Performance, Fatores Criticos de
Sucesso, Barreiras, Inovacao e Implementacao. Estas palavras podem ser justificadas
pelo fato de, ao longo desta dissertacdo, a Competitividade se mostrou como um dos
fatores que levam as PMEs a implementar o Lean e suas ferramentas, e
consequentemente, melhorar a Performance dos resultados da empresa seja na
maximizacao dos lucros e/ou reducao dos custos. Mas, para que a Implementacao
seja bem sucedida, é necessério atencdo aos Fatores Criticos de sucesso para se

combater as Barreiras que podem se opor a nova metodologia, ou seja, a Inovacao.

Entre outros resultados obtidos pelo software VOSviewer estdo os autores de maior
relevancia, destaque para Womack e, o pais com maior nimero de publicacfes:
Inglaterra. Infelizmente, Portugal ndo aparece. Logo, espera-se que esta dissertacao

possa contribuir para que no futuro mais publicacdes sejam realizadas por este pais.

A andlise da amostra de artigos selecionados permitiu identificar 11 principais
barreiras como Falta de apoio da gestdo do topo, cultura organizacional e falta de
comunicacgdo. Em seguida, as barreiras encontradas foram distribuidas entre as areas
da Gestédo de Projetos, com base no PMBOK®. Desse modo, foi possivel fornecer

boas praticas para minimizar ou extinguir o impacto delas no projeto.

Também foi possivel analisar da amostra de artigos selecionados, as ferramentas
mais utilizadas, nomeadamente, 5S, TPM e VSM. Os resultados podem ser

justificados devido ao fato destas ferramentas apresentarem baixo custo de

69



implementagcdo e menor complexidade ao mesmo tempo que melhoram a
performance operacional e consequentemente, rende beneficios financeiros. Os

resultados obtidos apds a analise vao ao encontro da revisao bibliografica.

Em seguida, o questionario realizado permitiu perceber que apesar da metodologia
Lean ser conhecida por 75% dos inqueridos, apenas 25% das PMEs portuguesas
aplicam a metodologia e suas ferramentas. Alem do mais, os resultados revelaram
que algumas caracteristicas das empresas consultadas podem vir ou ndo a ser
barreiras na implementacédo do Lean. A busca por melhoria e a identificacao das fontes
de desperdicio foram caracteristicas encontradas que estdo em afinidade com o Lean.
No entanto, o fato de a maioria das empresas consultadas verem o stock como
"segurancga”, mostram que esse pensamento pode desencadear uma resisténcia a

implementagéo.

4.1. PRINCIPAIS CONTRIBUICOES

Logo, apés responder a todos os objetivos propostos conclui-se que a Gestao de
Projetos € de extrema importancia para as pequenas e médias empresas, em especial

portuguesas, na implementacao do Lean.

A maior contribuicdo dessa dissertacdo € evidenciar como a Gestao de Projetos pode
ser util para as PMEs no planeamento e execucéo dos conceitos e ferramentas Lean,
uma vez que a ligacao entre estas duas abordagens pode contribuir para a criacao de
boas praticas para que essas empresas minimizem ou eliminem as barreiras que

podem vir a atrapalhar o sucesso da implementacao.

Adicionalmente, este estudo pode dar suporte aos gestores no que se refere a
implementar de forma mais facil e clara as ferramentas Lean em seus préprios
negécios, e gerar valor que possa servir de guia ou fonte de referéncia para a

comunidade cientifica.

Como resultado desta dissertacdo, foi submetido um artigo para a seguinte

conferéncia:

e "Bringing together Project Management and Lean Thinking" submetido a
ICOPEV - INTERNATIONAL CONFERENCE ON PRODUCTION ECONOMICS
AND PROJECT EVALUATION 2022 €;
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4.2. LIMITACOES

Uma das limitacdes inicias desta dissertacdo foi em termos da pesquisa bibliogréfica,
as dificuldades em encontrar artigos que estivessem alinhados como tema: Lean nas
pequenas e médias empresas. Além do mais, a dificuldade de aceder plataformas

como Scopus que sdo demasiadas onerosas para um investigador.

Adicionalmente, outra limitacdo encontrada, deve-se ao facto da inexisténcia de
estudos que relacionam o Lean e a Gestdo de Projetos. Logo, a relacdo mostrada

neste trabalho tornou uma das grandes contribui¢cdes deste trabalho.
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ANEXOS

Anexo 01 - Questionario Aplicado

N° |Pergunta
1 | Cargo que ocupa dentro da organizacéo?
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Direcao
Administracéo
Operacional
Outros

A empresa em que trabalha enquadra-se como uma PME - Pequena e

2 |Média Empresa?
Sim
N&o
N&o Sei
3 | Quantos anos de atividade tem a empresa?
Menos de 10 anos
11-20 anos
21 anos
4 |Qual o setor de atividade da empresa?
Servigo
Tecnologia
Industria
Comércio
5 | A empresa desenvolve algum programa de melhoria continua?
Sim
N&o
Se respondeu SIM a questdo anterior, qual o programa de melhoria
6 |continua usada pela sua empresa?
7 | Vocé conhece ou ja ouviu falar sobre o Lean Thinking?
Sim
N&o
8 | A empresa aplica ou ja aplicou alguma ferramenta Lean?
Sim
N&o
A empresa tem implementado ou ja implementou alguma das ferramentas
9 |asequir: (Pode selecionar mais de uma alternativa se for o caso)
Gestéo Visual — Kanban;
Melhoria Continua - Kaizen;
5S - Utilizacdo, Organizacao, Limpeza, Normalizagéo e Disciplina;
TPM - Total Productive Maintenance;
PDCA - Plan, Do, Check, Act;
VSM — Mapeamento de Fluxo de Valor;
A empresa nao aplicou nenhuma ferramenta;
Outro:
A empresa costuma identificar  desperdicios nos  seus
processos: (Se sim, podes selecionar
10 | mais de uma alternativa)
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Excesso de Processamento (Sao etapas desnecessarias na producao ou
na prestacao de um servigco que contribuem para prolongar a chegada do
resultado ao cliente);

Producgédo Excessiva (Produzir mais que 0 necessario);

Defeitos;

Espera (Ex.: Bens a espera de serem entregues, equipamento a espera
por reparos ou um documento que aguarda pela aprovacdo dos
executivos);

Movimentacdo (Movimentacfes de funcionarios ou equipamentos que sao
complicados e desnecessarios);

Stock (Ter mais produto que 0 necessario);

Transporte (Transportar produto ou materiais mais vezes do que o
necessario);

N&o aproveitamento de recursos humanos;

A empresa néo identifica nenhum desperdicio.

11

Na organizagdo, 0s processos sdo planeados de forma a reduzir ao
maximo os desperdicios:

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente (ou neutro)
Concordo

Concordo totalmente

12

A empresa considera o acumular de stock como uma seguranca para a
organizagao:

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente (ou neutro)
Concordo

Concordo totalmente

13

Na organizacdo, os problemas de qualidade s&o resolvidos quando
aparecem, procurando sempre descobrir as causas fundamentais:

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente (ou neutro)
Concordo

Concordo totalmente

14

Os processos séo padronizados e a empresa procura sempre melhorar os
mesmos de forma continua:

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente (ou neutro)
Concordo

Concordo totalmente

15

A empresa prioriza a analise e o teste de produtos / equipamentos
tecnoldgicos para saber se sdo adequados para a organizacao antes de
serem adquiridos:

Discordo totalmente
Discordo
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Indiferente (ou neutro)
Concordo
Concordo totalmente

16

Os gestores responsaveis possuem conhecimento detalhado de todos os
processos da sua area de atuacao:

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente (ou neutro)
Concordo

Concordo totalmente

17

Compreendo, compartilho e vivencio os valores e crencas da organizacao:

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente (ou neutro)
Concordo

Concordo totalmente

18

Recebi formacao suficiente para entender que posso contribuir com a
melhoria continua no departamento em que trabalho:

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente (ou neutro)
Concordo

Concordo totalmente

19

Costumo contribuir com sugestdes de melhorias no processo nas funcées
qgue desempenho:

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente (ou neutro)
Concordo

Concordo totalmente

20

O trabalho em equipa € uma caracteristica forte na minha area / meu setor
de trabalho:

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente (ou neutro)
Concordo

Concordo totalmente

21

No meu setor, os problemas séo resolvidos observando-os na sua origem:

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente (ou neutro)
Concordo

Concordo totalmente

22

Na organizacdo, as decisfes sdo tomadas por consenso, envolvendo
todas as partes envolvidas e analisando todas as oportunidades:

Discordo totalmente
Discordo
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Indiferente (ou neutro)
Concordo
Concordo totalmente

23

Na empresa, as decisdes tomadas sado implementadas rapidamente:

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente (ou neutro)
Concordo

Concordo totalmente

24

Na organizagéo, as novas praticas resultantes da tomada de deciséo séo
padronizadas, incorporadas e implementadas:

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente (ou neutro)
Concordo

Concordo totalmente

25

A empresa valoriza as sugestdes dos colaboradores, e incentiva os
mesmos a contribuir com ideias de melhoria:

Discordo totalmente
Discordo

Indiferente (ou neutro)
Concordo

Concordo totalmente
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