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O movimento de implementacéo de sistemas de gestdo da produgéo alternativos
ao modelo taylorista-fordista foi muito voltado para a aplicacdo de técnicas e
ferramentas, ndo sendo seguido pelas mudancas culturais que deveriam
acompanha-lo. Neste contexto, as atividades de capacitacdo realizadas pelas
organizagdes ndo tem sido suficiente para desenvolver as novas competéncias
demandadas e, conseqiientemente, as pessoas nao estao devidamente consciente
dos condicionantes relacionados as novas formas de trabalho e acabam né&o
sustentando as mudancas requeridas. A fim de compreender melhor a maneira
de como as empresas estdo capacitando seus funcionarios para o Sistema de
Producdo Enxuta, o presente trabalho tem como objetivo caracterizar o
processo de capacitacdo desenvolvido por uma empresa que vem
implementando esse sistema de forma abrangente. A caracterizacdo do processo
de capacitagdo na empresa estudada proporcionou uma melhor visualizagéo do
mesmo, facilitando a compreensdo a respeito da maneira como as empresas
podem capacitar seus funcionarios para o processo de transformagdo enxuta,
ou ainda, como podem estruturar o processo de capacitacdo de pessoal para que
as competéncias demandadas pelo paradigma sejam de fato desenvolvidas. A
analise dos resultados foi feita com base nas referéncias TTL (Transition to
Lean) e LEM (Lean Enterprise Model) e possibilitou que o processo de
capacitacdo descrito e caracterizado fosse posicionado em relagdo a teoria
estudada, fornecendo informagdes importantes a respeito do sentido em que as
futuras atividades de capacitacdo deveriam acontecer ou da maneira como
poderiam ser conduzidas. No dominio tedrico, uma contribuicéo a ser destacada
foi demonstrar que uma estrutura referencial que reuniu e relacionou diferentes
dimensdes (elementos criticos) do Sistema de Producéo Enxuta, auxiliando na
investigacao e analise de diretrizes para a condugéo do processo de capacitacao
no contexto desse sistema de gestdo da producao.

Palavras-chave: Processo de capacitacdo; Sistema de Producdo Enxuta;
Competéncias.
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1. Introducéo

A maioria dos esforcos recentes em implementar o Sistema de Producdo Enxuta apresentou beneficios
localizados, ndo conseguindo o impacto desejado no desempenho do sistema geral da empresa
(FURSTENAU et al., 2021). Uma das explicacGes € que a maior parte das empresas se concentra em
técnicas e ferramentas, sem compreender o conceito ‘enxuto’ como um sistema que deve permear a
cultura de uma organizacao e o envolvimento dos funcionérios (LIKER, 2004; BOURANTA et al.,
2021). Neste contexto, 0 processo de capacitacdo para a criagdo da “cultura enxuta” pode ndo ser
eficiente no desenvolvimento das competéncias demandadas por este sistema de gestéo.

Consistentes com as necessidades dos sistemas de gestdo da producéo baseados na eliminacao de todas
as formas de desperdicios, esses modelos emergentes apresentavam caracteristicas como a busca por
maior flexibilidade da forca de trabalho, a necessidade de capacitar os funcionarios a tomar decisfes
no seu local de trabalho (empowerment) e a énfase no trabalho em grupo e em estruturas de trabalho
voltadas para 0 comprometimento e motivacdo dos trabalhadores (SIGNORETTI e SACCHETTI,
2020). Malvezzi (1999) também destaca que enquanto na administracdo cientifica a tecnologia fez
parte da estrutura da empresa, colocada como algo estavel e até certo ponto invariavel, nos novos
paradigmas de gestdo as pessoas ganham carater de tecnologia, sendo esperado que elas utilizem seu
conhecimento para criar solu¢des (GALLO et al., 2021). Com isso, a capacitacdo se torna ainda mais
importante e passa a ser vista como um fator essencial para a implementacdo de novas abordagens e
ferramentas de gestao.

Por envolver aspectos tacitos (implicitos) do conhecimento, a manufatura enxuta precisa ser bem
entendida nos seus aspectos humanos, nos valores que embute e na visdo de mundo que traz, para ser
efetivamente incorporada e possibilitar os ganhos almejados. A simples cdpia de seus métodos e
procedimentos técnicos (conhecimento explicito) ndo é suficiente para sua eficaz transferéncia para
outras empresas.

Assim, o problema dessa pesquisa é compreender e analisar a maneira como uma montadora
multinacional capacitou seus funcionarios para o Sistema de Producdo Enxuta, ou seja, como
desenvolveram as competéncias - em termos de conhecimentos e habilidades - necessarias para a
formagdo da “cultura enxuta”. Tendo isso em vista, o trabalho tem como objetivo caracterizar o
processo de capacitacdo para a transformagdo enxuta com base nos modelos TTL (Transition to Lean)
e LEM (Lean Enterprise Model).

2. Referencial tedrico
Wickramasinghe e Wickramasinghe (2020) afirmam que muitas empresas introduziram a produgéo

enxuta como uma estratégia ordem tatica para melhorar o desempenho da empresa. Porém, nota-se
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que, na pratica, muitas empresas tomaram decisfes corporativas e/ou taticas com a¢des independentes
do conjunto de estratégias operacionais de recursos humanos, e sem qualquer envolvimento de
profissionais de recursos humanos (SPARROW e OTAYE-EBEDE, 2014).

Ha uma vasta literatura que aponta a importancia das praticas de Gestdo de recursos humanos para o
alcance da vantagem competitiva sustentavel por meio da producdo enxuta (HERNANDEZ-MATIAS
et al., 2020; TORTORELLA et al., 2020). Estudos recentes como o de Wickramasinghe e
Wickramasinghe (2020), Signoretti e Sacchetti (2020) e Bouranta et al. (2021) apontam o treinamento
como um dos principais aspectos de recursos humanos envolvidos na implementacdo da producdo
enxuta. Bouranta et al. (2021) destacam a importancia de funcionarios multi-qualificados e flexiveis
para 0 sucesso da implementacdo. As pesquisas apontam que as organizagOes devem enfatizar o
desenvolvimento e o treinamento no local de trabalho, pois o conhecimento técnico limitado no nivel
operacional é uma barreira significativa para a implementacao da produgéo enxuta.

O reconhecimento de que a aprendizagem é um fator essencial para a obtencdo de vantagem
competitiva e que uma organizacdo pode aprender somente por meio de seus membros reforgou ainda
mais a importancia da utilizacdo de mecanismos que promovessem a aprendizagem individual e,
portanto, da capacitagdo de pessoal.

A maioria dos esforcos recentes em implementar o Sistema de Producdo Enxuta apresentou beneficios
localizados, ndo conseguindo o impacto desejado no desempenho do sistema geral da empresa
(FURSTENAU et al., 2021). Uma das explicacBes € que a maior parte das empresas se concentra em
técnicas e ferramentas, sem compreender o conceito ‘enxuto’ como um sistema que deve permear a
cultura de uma organizacéo e o envolvimento dos funcionérios (LIKER, 2004; BOURANTA et al.,
2021). Neste contexto, 0 processo de capacitagdo para a criagdo da “cultura enxuta” pode ndo ser
eficiente no desenvolvimento das competéncias demandadas por este sistema de gestéo.

Embora a producéo enxuta acumule beneficios de uma implementagdo sustentavel ao longo do tempo,
a literatura anterior pouco investigou o papel da maturidade enxuta (GALEAZZO, 2021). Entre as
ferramentas estruturadas, vale destacar o TTL (Transition to Lean), o LEM (Lean Enterprise Model),
0 LESAT (Lean Enterprise Self-Assessment Tool), a norma J4000 e o MSDD (Manufacturing System
Design Decomposition), desenvolvido por Cochran et al. (2001). Para este artigo optou-se por explorar
0s modelos TTL e o LEM, uma vez que as informagdes e a forma como elas foram estruturadas
contribuem mais para o objetivo do trabalho.

O ciclo da entrada e re-entrada especifica as a¢fes associadas a decisdo de adotar a Producdo Enxuta
e esta intimamente ligado ao planejamento estratégico organizacional. O segundo ciclo, chamado de
ciclo do longo prazo, esté relacionado aodesenvolvimento do ambiente e das condi¢Ges necessarias

para a transformacdo enxuta. O terceiro e ultimo ciclo é o ciclo do curto prazo, no quala
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implementacédo detalhada é planejada, executada e monitorada. Dos trés ciclos, € o de menor duracao,
sendo onde as atividades de melhoria continua acontecem. O ciclo de longo prazo é periodicamente
“re-comegado” de forma a absorver as licGes aprendidas durante a implementacédo e para acomodar as

mudancas provenientes do dindmico ambiente externo.

Bozgodan et al. (2000) ressaltam que, em determinado momento, a zona de entrada pode
“desaparecer”, ndo sendo mais necessaria. Isso acontece quando o0s principios, praticas e
comportamentos enxutos foram, de fato, incorporados pela organizacdo. Os autores também enfatizam
que os maiores obstaculos para a transformacao enxuta estdo mais relacionados aos recursos humanos
que a aspectos tecnoldgicos e é por isso que é importante preparar a organizagdo para a mudanca
através da construcdo da visdo, promocéo de aprendizado, comprometimento e envolvimento.

O TTL apresenta diretrizes para investigar todo o processo de transformacdo ou transicdo para a
Producédo Enxuta, incluindo as atividades relacionadas ao envolvimento, capacitacdo ou aprendizagem
da forca de trabalho (LAI, 2012).

O LEM serve como uma referéncia para auxilio na adocdo e implementagdo dos principios e préaticas
enxutos. O LEM é composto de trés partes: um diagrama-resumo que fornece a visdo do topo da
hierarquia do modelo, em que se encontram sumarizadas as praticas da empresa e seus indicadores
de desempenho associados; um manual de referéncia que fornece o contetdo da estrutura do modelo,
e um software para acessar os diversos niveis de informacdo do modelo (LAI, 2012). O modelo ¢
organizado de uma maneira hierarquica, compreendendo desde os principios gerais até praticas
capacitadoras mais especificas. O nivel dos principios descreve o que seriam a visao e a filosofia
enxuta. Num nivel inferior estdo os indicadores de desempenho agregados, que permitem a
quantificacdo do nivel de desenvolvimento da empresa em fun¢édo do principio em avaliagéo.

Aos indicadores de desempenho sugeridos, esta associado um conjunto de sugestdes chamadas de
praticas primarias (overarching practices) que sintetizam ou recomendam quais as a¢des que devem
ser implementadas de maneira a permitir uma melhora no desempenho segundo cada categoria de
pratica primaria.

Cada uma das préaticas primarias, por sua vez, apresenta uma definicdo e um conjunto de indicadores
de desempenho que permitem a quantificagdo do nivel de desenvolvimento da empresa, ou sistema
em andlise, em funcdo do principio em avaliacdo.Por fim, no nivel inferior elas sdo sustentadas por

praticas capacitadoras (enabling practices) ou melhores praticas (best practices).

2.1. Conhecimentos e habilidades da Produgdo Enxuta e as praticas essenciais do paradigma
A partir da revisdo bibliografica foi possivel sintetizar as praticas essenciais da Producdo Enxuta.

Optou-se por classifica-las de acordo com os 4 P’s de Liker (2004), a fim de facilitar o desenvolvimento
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de sua relacdo com as etapas do TTL (Figuras 1, 2, 3 e 4). Para identificar os conhecimentos e
habilidades demandados pela Producdo Enxuta foram relacionandas as praticas capacitadoras do
paradigma encontradas na literatura e no LEM com as praticas essenciais levantadas. A partir disso,
foram identificados quais conhecimentos e habilidades eram demandados por cada préatica

capacitadora, organizados de acordo com a pratica essencial relacionada.

Figura 1 — Praticas orientadas para filosofia, pratica essenciais e capacitadoras

Praticas essenciais | Praticas capacitadora ] Conhecimento
Criar mecanismos de feedback, que facilitem um fluxo continuo de] Mecanismos de feed-bac.i:
informagdes com os stakeholders
_ Focar Otimizar o processo contratual, a2 fim de que este s¢ja mais Processo contratual
continuamente n0 | flexivel a futurasnecessidades
cliente Desenvolver e manter o relacionamento com clientes no processo | -
de definicdo de requusitos, projeto e desenvolvimento de produto

etc
Identificar o que é valor do ponto de vista do cliente final Conceito de valor
Oferecer produtos e servigos que agreguem valor para o Conceito de valor

consumidor /Criar valor para os clientes

Figura 2 — Préticas orientadas para funcionarios e parceiros, pratica essenciais e capacitadoras

Praticas essenciais | Praticas capacitadora Conhecimento
Diszeminar a Disseminar os principios, préaticas e métricas Principios, praticas e
mentalidade enxuta | relacionadas a mentalidade enxuta emtodos os niveis métricas enxutas
em todos os niveis da organizagio
da erganizacio Incentivar o comprometimento da forga de trabalho -

(comprometimento) . — — - — —
Garantir a coeréncia da estratégia corporativa com os Principios e praticas enxutas|
principios e praticas da produgdoenxuta Planejamento estratégico
Desenvolver pessoas com capacidade de lideranga lideranca
Desenvolvimento de lideres, agentes de mudanca e
facilitadores
Rodizio de fungdes para promogdo de flexibilidade conhecimento a respeito de

todas as fimgdes excercidas
Desenvolver programas de desenvolvimento de habilidades | Recursos Humanos

e planos de carreira para osfuncionarios
Assegurar a manutengao, o reconhecimento e amelhoria de |Recursos Humanos

Capacitar e habilidades criticas
:':It:“a-lahr: forcade ["ayalisara capacidade e as necessidades da forga de trabalho | Recursos Humanos
Desenvolver a flexibilidade da méo-de-obra praticas de capacitagdo

Encorajar a participagdo de funciondrios em atividades que | motivagdo
trabalhem para amelhoria continua
Capacitar a forga de trabalho treinamento e
desenvolvimento de
recursos humanos
Construir relacionamentos estaveis e de cooperagdo tanto -

Desenvolver Intema guanto extermamente
relacionamentos Criar maneiras de compartilhar os beneficios decorrentes da | -
baseados na implementa¢do das praticasenxutas
confianca oo Estabelecer objetivos comuns entre todos os stakehoiders -
comprometiment |7p  fuzir a base de fomecedores -

omutuos

Respeitar, desafiar e auxiliar os fomecedores -
Permitir a tomada | Estabelecer times multidisciplinares B

'de!:lecisé:es nos Delegar ou dividir responsabilidades ao longo de toda cadeia| -
niveis mais baixos de valor
da hierarquia Capacitar os funcionarios a tomar decisdes no seulocalde | -
trabalho (empowerment)
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Figura 3 — Praticas orientadas para funcionarios e parceiros, pratica essenciais e capacitadoras

Praticas Praticas capacitadora Conhecimento
essenciais
Desenvolver modelos / simulac2o -modelagem e :imulagao
Simplificar & determinar o caminho (fluxo) dos produtos] -
Minimizar estoques / inventario Controle de inventarios
Reduzir tempos de troca {senup:) Conceito: de set-up
intero e externo
Minimizar 0s espagos utilizados e distancias percormidas | Projeto de iqyous
por peisoa: & materizis
Manuterng20 preventiva de equipamentos Conkecimento de mzquinas,
equipamentose instrumentos de
trabatho
Identificar e | Just in time Sistema kanian .
otimizar os Conceito de puxar 2produg20
fluxos dentro | Mapeamento de fluxo de valor Tipos de desperdicios_
da empresa Principio: da ProdugzoEnxuta
58 -
Layout celular Conhecimento a respeitode

todas atuvidades realizadas
Trabalho em fluxe continuo / redugzo do tamanho de Tipos de organizagao de

lote proces:os
Trabalhar de acordo com o takr-iime Tecnicas de balanceamento da
| producio

Balanceamento da2 produgao Tecnica: de padronizagac do
trabaltho

Padronizz¢ao do rabalho Tecnicas de padronizagao do
trabaltho

Sistema de controle ramban Tecnicas de puxar 2produgzo

Estzbelecer cammhos simples e direto: parz todo o -
produto e 1:21Vigo

Recebimento juss-m-rome Conceito de puxar aprodug2o
Base de dados compartilhadas
(EDI etc)
Assegurar um |Interpretar controles visuais (graficos, diagramas etc) -
uxo de Estzbelecer meios n20 2mbiZuos 42 COMUNICAGA0 entre | -
formacoes clientes-fornecedores
em . Testar tecnologias utilizadas -
terrupgoes , ~ - . -
Estzbelecer um canalefetivo de comunicagao entre todos| Tecnologias de informagao
stakeroiders comuricacdo
Tomar o3 procesios visvels para todos siakenolders -
Criar bazes Ge Gados mtegradas Banco de dados
Ainmimizar documentz¢2o B
mplementar Usar 2 abordagem de engenharia de sistemas no projeto | Engenharia de sistemas
rojeto de e dezenvolvimentode produtos Engerharia simultanea
roduto e Técnicas e ferramentasde
rocesso de desenvolvimento de produtos
aneira Lean desisn
integrada Estabelecer claramente as especificagoes a partir das Conceito de valor
necessidades dosclientes (internos / externos) conceito de clientesinternos e
EXteIn0s
Envolver todos stakehoiders logo no micio do proces:o | Trzbalko em equipe
de projeto edesenvolvimento
Assegurar que [Qualidade total (zerodefeito) Ferramentas de controle de
los processos se | Buscar causas raiz dos problemas qualidade / zero defeito
tornem Estabelecer mecanizmos para evitar ou solucionar Ferramentas estatisticas
maduros e problemas de qualidade GestZo da QualidzadeTotal
consistentes Reduzir vanabilidade dos proceisos {TQM)}
Estzbelecer mecanismos para controlar (monitorar) os
processos
Autonomag2o(Jidoka) Ferramentas de prevengao de
Detectar e notificar anormahidades falhas oupoka voke
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Figura 4 — Praticas orientadas para a melhoria continua, pratica essenciais e capacitadoras

Praticas essencais Praticas capacitadora Conbhecamento
ultivar a cultura de Melhona contimua{tamen) Tecnicas e ferrament2:de
elboria dos processos | Enxergar oportunidades de melhoria no: processos melhoria coatinua
e forma continua Executar projetos de melhoria nos maix diversos
processos
Trabathar em equipe
Dezenvolver um metodo para realizagao de melhonas Aetodos para solugzo de

ISeguir um metodo para 2 realizagdo de melhorias

problemas (melhoras)

Ver por s: mesmo para compreender 251tuagao
(Genchi Genbursu)

Resolver problema: & melhorar processos indo 2 sua
ongem, observando pessoalmente e veribcando
dados

Pensar e falar com baze de dado: pessoalmente
verificados

Tomar decisoes lentamente, atrave: de consen:o
(Nemawashi)
Enxergar e conaiderar diversas alternativas par2 a

Tecnicas de levantamento
de idei2s (drainstorming
etc) e detomada de decizZo

solugdo de problemas

Movimerntar-ze rapidamente, porém com cautela,
umavez que uma op¢ao for escolhida

Tomar decisdes em conjunto, baseado em consenso
Estzbelecer processos estruturados para 2 geragao, -
avalizgdo eimplementacdo de melhorias em todos
niveis da2 organizacdo

Solucionar problemas sstematcamente

Metodo de solugao de
[problemas

Ferramentas estatisticas
Determinar objetivos de melhoria continua para -

todos os nivels da organizagioem todas etapa: do
ciclo de vida do produto

Incentivar sugestoes relacionadas 2 pratcas -
inovadoras e de melhona
Dar sugestoes relacionadas a pratcas imovadoras 2 -
de melhornia

Fesolver 0s problemas Ge RI2neira sistemanca

Aletodo de solugzo de
| problemas
Experimentar novas abordagens ** -

Aprender 2 partir de su2 propna experiencia e -
historia passada ** _

Aprender com as experiencias ¢ melhores praticas Benchmarving
de outras empresas **

Acompanhar, comumcar e 2phcar o: conbecimentos
zprendidos **

Transfenr conhecimento rapida e eficientements
por toda organizacdo **

Eiutrir um ambiente de
prendizado constante

Gestzo do conhecimento

Gestzo do conkecmento

O objetivo de desenvolver um referencial de conhecimentos e habilidades para a Produgdo Enxuta é
destacar a importancia da capacitacdo dos individuos, grupos e da prdpria organizacdo, como uma
forma de contribuir para a mudanga cultural que deve acontecer ao longo da transformagdo enxuta,
para que essa seja de fato significativa. Assim, deve-se ter em mente que, ainda mais importante que
aplicar o just- in-time como pratica capacitadora e, portanto, facilitadora do processo de transformacéo
enxuta, € aprender meios de “responder a taxa de demanda do cliente” ou “trabalhar com lotese
estoques pequenos” ou compreender o conceito de puxar a producdo. As atividades de capacitacdo
contribuem para que os individuos, grupos e a prépria organiza¢do adquiram novos conhecimentos,
habilidades ou mesmo atitudes, facilitando a criacdo da cultura enxuta.

Muitas habilidades s6 sdo desenvolvidas ao longo do tempo e, portanto, ndo podem ser transmitidas
por praticas de capacitacdo. No entanto, deve-se entender que 0s programas de capacitacdo
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contribuem para o aumento da capacidade das pessoas refletirem sobre determinadas situacdes, por
meio de uma mudanca ou aprimoramento de suas crencas, conviccdes etc. Essa reflexdo é

fundamental para queessas habilidades possam de fato ser desenvolvidas.

2.2. Relacdo entre as praticas essenciais e a implementacgao do sistema TTL

Da mesma forma que as praticas essenciais da Producdo Enxuta podem ser classificadas de acordo
com os 4 P’s de Liker (2004), cada etapa do guia para a transformacdoenxuta pode também ser
classificada segundo sua orientacdo para a filosofia, processos, pessoas ou solugdo de problemas (ou
melhoria continua), como mostra a Figura 5.

Figura 5 — Foco (orientacdo) de cada etapa do TTL em relacéo aos 4 P’s de Liker (2005)

Ciclo doe TTL Etapa do TTL Filosofia | Pessoas Processos |y f.lhoria continua
Ciclo de Adogdoe da Producdo X
entrada ere- Enxuta
enfrada
Ciclo de longo| Foco na cadeia de valor X X
prazo Estrutura 2 X
comportamento enxutos
Ciclo de curto | Plano de transformag&o X X
prazo Iniciativas enxutas X
Melhoria continua X

A relacdo entre as préaticas essenciais e as etapas do TTL auxiliam a investigacdo do processo de
capacitacdo ao longo da transformac&o enxuta e facilita o entendimento de como direcionar esforgos
para uma pratica essencial especifica. Com isso, ndo sdo apenas estruturadas as dimensdes da Producéo

Enxuta, mas compreendidas e internalizadas.

3. Procedimentos metodoldgicos

O trabalho tem caracteristicas de pesquisa descritiva e exploratorio, tendo sido adotado 0 método de estudo
de caso. O instrumento de pesquisa aplicado foi um roteiro semiestruturado elaborado a partir do guia TTL
de implementacdo da Producdo Enxuta, incluindo os conhecimentos e habilidades identificados e a
relacdo entre as praticas essenciais e as etapas do TTL.

A pesquisa foi conduzida por meio de entrevistas com pessoal do staff da empresa estudada e pela
examinagdo de evidéncias tanto de registros formais como de verificacdo feita junto a pessoal do

nivel operacional.

4. Discussao dos resultados

4.1. Caracterizacdo do processo de capacitacao para o desenvolvimento e mplementacéo da
Producao Enxuta
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A caracterizacdo do processo de capacitacdo foi feita levando em consideracédo a etapa do processo de
transformacéo enxuta em que as atividades de capacitacdo ocorreram, com base no TTL e o tipo de
pratica ou método utilizado.

A Figura 7 detalha as praticas de capacitacdo observadas em cada etapa do TTL a fim de caracterizar

0 processo de transformacao para o lean.

Figura 7 — Praticas de capacitacédo utilizadas durante o processo de transformagao enxuta

formecedores
- Treinamento Produgdo Enxuta

Etapa do TTL Praticas de capacitacdo observadas Classificacdo
IAdotar a Producdo Enxuta |- Participagdo no Lean Summit - Treinamentos expositivos
- Workshop de MFV - Treinamentos praticos
- Treinamento Gerenciamento Enxuto - Treinamentos praticos
- Benchmarking - Benchmarking
- Leituras - Leituras
- Reunides - Grupos de discussdo
- Integragdo do pessoal - Dindmica de grupo
Focar na cadeira de valor | Worishop de MFV - Treinamentos praticos
- Treinamento sobre MFV em alguns - Treinamentos praticos

- Treinamentos praticos

Desenvolver estrutura e - Treinamento DMAIC - Treinamentos praticos

icomportamento enxutos L Treinamento PDSA /PDCA . Treinamentos praticos
- Treinamento em outras ferramentas - Treinamentos préticos

Criar e refinar o plano de |- Treinamento na Mentalidade Enxuta -Treinamentos praticos

- Praticas de capacitagdo definidas por
cada grupo de ferramenta para
reciclagem e aprofundamento

- Forum VIP

.- Dia da melhona

- Capacitagdo durante a execugdo de
kaizens e 19, de acordo com a

transformacao - Treinamentos especificos de cadadrea - Jogos ludicos
para disseminacdo de ferramentas - treinamentos expositivos
Implementar as iniciativas |- Rodizio de tarefas (job rotation) - Rodizio de fungdes
enxutas
Focar na melhoria - Reunides anuais dos grupos de - Grupo de discussdo
icontinua ferramentas L Diversos (expositivos, praticos,

benchmarking, leitura)

- Grupo de discussdo

- Grupo de discussdo

- Diversos (expositivos, praticos,no
local de trabalho, rodizio de fungdes
e acompanhamento no local de
trabalho)

necessidad e percebida

A Figura 8 mostra as diversas préaticas de capacitacdo utilizadas para sensibilizar e capacitar seus
colaboradores na Producéo Enxuta. Assim, como recomenda Simons, Germans e Ruijters (2003), é
razoavel afirmar que a empresa utilizou e utiliza diferentes tipos de aprendizagem ao longo de todo o
processo de transformacédo enxuta, que ndo somente estdo alinhados, como também fortalecem uns aos
outros. Os treinamentos, que possuem a vantagem de cobrir uma ampla gama de informagdes em um
curto periodo de tempo, sdo complementados com praticas como a simulacao.

Ainda na Figura 8 percebe-se que, com excecdo da integracdo do pessoal realizada no inicio da
disseminacdo do sistema que estdo voltadas para a mudanca de atitude ou comportamento, todas
outras atividades de capacitacdo estdo relacionadas a transmissdo de conhecimentos e habilidades.

A empresa realiza muitas préaticas de controle dividido e de auto-controle, se distanciando de atividades

que colocam o instrutor como detentor e o trabalhador como um mero receptor de todo o conhecimento.
8
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Assim, estd coerente com a mudanca no sentido de ensinar ao sentido de aprender, o aprender a
aprender (SIMONS, GERMANS e RUNJTERS, 2003).

Figura 8 — Praticas de capacitacdo observadas e sua relacdo com as préaticas essenciais e habiddades previstas

fo - Préticas de
Praticas essenciais Habilidades previstas capacitagéo
observadas
Criar mecanismos de feedback, que facilitem um fluxo continuo de
informacdes com os stakeholders )
Otimizar o processo contratual, a fim de que este seja mais flexivela futuras
necessidades N.O.
Focar - - —
continuamente no Desenvolver e manter o relacionamento com clientes no processode definicdo
cliente de requisitos, projeto e desenvolvimento de produto etc. N.O.
Identificar o que é valor do ponto de vista do cliente final X
Oferecer produtos e servicos que agreguem valor para oconsumidor / Criar N.O.
valor para os clientes
Di . Disseminar os principios, praticas e métricas relacionadas amentalidade
Isseminar a enxuta em todos os niveis da organizacio X
mentalidade enxuta i - - qar o trabalh X
em todos os niveis ncentivar o comprometimento da for¢a de trabalho
da organizacdo | Garantir a coeréncia da estratégia corporativa com os principios epraticas da X
produgdo enxuta
Desenvolver programas de desenvolvimento de habilidades eplanos de X
carreira para os funcionarios
Assegurar a manutencéo, o reconhecimento e a melhoria dehabilidades X
criticas
Analisar a capacidade e as necessidades da for¢a de trabalho X
Capacitar e Desenvolver a flexibilidade da mao-de-obra X
motivar a forca de Desenvolvimento de lideres, agentes de mudanca e facilitadores X
trabalho — =
Rodizio de fungdes X
Capacitar a forca de trabalho X
Encorajar a participacgao de funcionarios em atividades quetrabalhem para a
melhoria continua X
Reduzir a base de fornecedores 0
Desenvolver  I'congiryir relacionamentos estaveis e de cooperagéo (interna eexternamente)
relacionamentos -
baseados na Criar maneiras de compartilhar os beneficios decorrentes daimplementagao
confianca e no das praticas enxutas )
compro[r;etlmento Estabelecer objetivos comuns entre todos os stakeholders 0
muatuos _ _
Capacitar e auxiliar os fornecedores -
Compartilhar conhecimentos com fornecedores X
Estabelecer times multidisciplinares X
Permitir a tomada ™ Dejegar ou dividir responsabilidades ao longo de toda cadeia devalor
de decisdes nos X
niveis mais baixos - —— —
. : Capacitar os funcionérios a tomar decisdes no seu local de trabalho
da hierarquia X
(empowerment)
Desenvolver modelos / simulagao X
Simplificar e determinar bem o caminho (fluxo) dos produtos X
Minimizar estoques / inventario X
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Reduzir tempos de troca (setups) X
Minimizar os espacos utilizados e distancias percorridas porpessoas e
materiais X
Manutencdo preventiva de equipamentos™ -
Just in time * X
dentificar e Mapeamento de fluxo de valor* X
otimizar os fluxos <
dentro da empresa 55 X
Layout celular* -
Trabalho em fluxo continuo / reducdo do tamanho de lote* X
Trabalhar de acordo com o takt-time* X
Balanceamento da producéo™ X
Padronizag&o do trabalho* X
Sistema de controle kanban*
Estabelecer caminhos simples e diretos para todo o produto eservigo™ X
Recebimento just-in-time* X
Desenvolver sistemas eficazes de comunicagéo / informacédo X
Disponibilizar informagdes acuradas sempre que necessario aolongo de toda
a estrutura organizacional X
Assegurar um fluxo Interpretar controles visuais (gréficos, diagramas etc) X
de informacdes sem Estabelecer meios ndo ambiguos de comunicacao X
Interrupcoes Testar tecnologias utilizadas N.O.
Tornar os processos Visiveis para todos stakeholders N.O.
Criar bases de dados integradas -
Minimizar documentagéo N.O.
Usar a abordagem de engenharia de sistemas no projeto edesenvolvimento
de produtos O
Implementar S _ _
projeto de produto|  Estabelecer claramente as especificagdes a partir das necessidadesdos
e processo de clientes (internos / externos) a
maneira integrada Envolver todos stakeholders logo no inicio do processo de projeto e
desenvolvimento N
Definir bem e controlar os processos ao longo da cadeia de valor -
Estabelecer praticas de reducéo de variabilidade em todas asetapas do ciclo
Assegurar que os de vida do produto -
processos se - PTT ——— —
tornem maduros e Analisar as possibilidades de terctelrtlgagao (make/buy) como umadecisdo N.O
consistentes i estrategica :
Qualidade total (zero defeito)* X
Autonomacao (Jidoka)* 0
Adaptar outras Disseminar principios e praticas enxutas em todas areas funcionais -
areas da empresa Usar os principios e préticas e enxutas de forma ampla econsistente
aos principios -
enxutos
Planejar a produgéo de forma nivelada -
Maximizar a Utilizar contratos de longo prazo, quando possivel N.O.
estabilidade mesmo — -
em um ambiente Minimizar o tempo de ciclo X
instavel Estabelecer objetivos de melhoria incremental do desempenho deprodutos N.O

10
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Melhoria continua (kaizen)* X
Realizar melhorias de acordo com um método “cientifico”* X
Ver por si mesmo para compreender a situagdo (Genchi Genbutsu)* N.O.

Tomar decisdes lentamente, por meio de consenso (Nemawashi)* X

Cultivar a cultura |Estabelecer processos estruturados para a geracao, avaliagdo eimplementagéo
de melhoria dos de melhorias em todos niveis da organizacéo O
processos/de forma Solucionar problemas sistematicamente X

continua Determinar objetivos de melhoria continua para todos os niveis da

organizacdo em todas etapas do ciclo de vida do produto O

Incentivar sugestdes relacionadas a praticas inovadoras e demelhoria

Dar sugestes relacionadas a praticas inovadoras e de melhoria X

Trocar conhecimentos com fornecedores -

Resolver os problemas de maneira sistematica -

Experimentar novas abordagens X
Nutrir um Aprender a partir de sua propria experiéncia e historia passada -
amblen_tede Aprender com as experiéncias e melhores praticas de outrasempresas
aprendizado X
constante

Acompanhar, comunicar e aplicar os conhecimentos aprendidos -
Transferir conhecimento rdpida e eficientemente por todaorganizacao

Legenda: (X) Ocorreram atividades de capacitacdo; (-) Ocorreram parcialmente atividades de capacitacao;

(1) Néo ocorreram atividades de capacitacdo; (N.O.) Ndo foram obervadas praticas relacoinadas.

Destaca-se que apenas uma atividade de capacitagdo foi realizada utilizando o chamado “método
comportamental” e, além disso, ela envolveu a participacdo apenas da geréncia, lideranca e de
alguns engenheiros. Portanto, € razoavel afirmar que a empresa poderia realizar mais atividades
voltadas para esse tipo de método ao longo do processo de transformacao, envolvendo principalmente
0 pessoal operacional.

Os principais resultados da pesquisa sdo discutidos em relagdo a dois aspectos: aos elementos criticos
da Producdo Enxuta e os aspectos relacionados ao processo de capacitacdo em si, ou seja, as
caracteristicas, recomendac@es, tendéncias de um processo de capacitacdo genérico e a alguns aspectos
relacionados & promogao da aprendizagem individual e organizacional.

A seguir, sdo relatadas as evidéncias observadas que sustentam as anélises.

Focar continuamente no cliente

A empresa possui mecanismos de feedback para facilitar o fluxo continuo de informagdes com seus
stakeholders, embora ndo tenham sido observadas mudangas nesse sentido apds o desenvolvimento e
implementacéo do SIV.

Disseminar a mentalidade enxuta em todos os niveis da organizacgéo

A empresa busca disseminar os principios, conceitos e praticas relacionados a Mentalidade Enxuta em

11
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todos os niveis da organizagdo, bem como incentivar o0 comprometimento de todos, por meio de
diversas praticas de capacitacdo. Destaca-se o Treinamento da Mentalidade Enxuta oferecido a todos
colaboradores e os demais treinamentos iniciais oferecidos para a alta geréncia, lideranca e estrutura
de suporte do SIV (Green e Black Belts, Comité Operacional), durante as trés primeiras etapas do TTL.
Neste contexto, ressalta-se a importancia da estrutura de facilitadores, criada para dar suporte, apoiar
e, atualmente, motivar a forga de trabalho.

Né&o existem muitas metas quantitativas estabelecidas. A idéia de desenvolver um sistema industrial
préprio, que resultou no SIV, pode ser considerada uma iniciativa para garantir a coeréncia da
estratégia corporativa com os principios e praticas da Producdo Enxuta.

Capacitar e motivar a forca de trabalho

A érea de Treinamento Técnico da empresa comecou, em 2006, a desenvolver o conceito de gestao de
competéncias e, portanto, a estruturar o programa de desenvolvimento de habilidades e planos de
carreira para os funcionarios bem como a assegurar a manutencao, o reconhecimento e a melhoria de
habilidades criticas. Por meio de diferentes fontes, o Treinamento Técnico estd também
constantemente analisando a capacidade e as necessidades da forca de trabalho. Em relacdo a
motivacdo da forca de trabalho, vale ressaltar a importancia dos facilitadores do SIV, que buscam
encorajar a participacdo de todo em atividades de melhoria continua, bem como a realizagdao de
eventos que buscam reconhecer os projetos de melhoria realizados.

Desenvolver relacionamentos baseados na confianga e no comprometimento muatuo

Ainda que a empresa ndo tenha trabalhado junto a sua cadeia estendida, ela mostra relativa preocupacéo
em construir relacionamentos de cooperacdo, o que pode ser visto, por exemplo, no trabalho que
realizou em alguns fornecedores. O trabalho com fornecedores pode ser visto como uma tentativa de
compartilhar os beneficios decorrentes da implementagéo das praticas. A empresa também mostrou ter
mecanismos de comunicacdo formalmente estabelecidos com seus fornecedores, o que demonstra sua
habilidade em compartilharconhecimento com seus fornecedores. N&do houve nenhuma iniciativa no
sentido de reduzir a base de fornecedores.

Permitir a tomada de decisdes nos niveis mais baixos da hierarquia

A empresa se organiza nos niveis mais baixos da hierarquia por meio do estabelecimento de equipes
(EAGsS), transferindo a coordenagéo e o controle de atividades para os membros da equipe, o que
mostra sua preocupacdo em delegar ou dividir responsabilidades ao longo de toda cadeia de valor. A
maneira como a area industrial da empresa se organiza também favorece a formacdo de times
multidisciplinares para resolucdo de problemas.

Identificar e otimizar os fluxos na empresa

A empresa vem utilizando diversas praticas enxutas para resolucdo de problemas desde as

12
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primeiras atividades realizadas como os projetos-piloto e o projeto de instalacdo da nova linha de
caminhdes semi-pesados. Além disso, a empresa também promove a utilizacdo das diversas
ferramentas da Producdo Enxuta, por meio de eventos e materiais de divulgacdo. Todavia, ndo existe
a ferramenta de TPM (Total Productive Maintenance) nem Gestdo Visual, embora ja tenham sido
realizadas diversas melhorias relacionadas a esta Ultima. Assim, a capacitacdo das pessoas nessas
ferramentas se resume as nocOes basicas transmitidas durante a realizagdo do Treinamento na
Mentalidade Enxuta e a realizacdo de alguns trabalhos de Gestédo Visual. Embora ja lancado, o sistema
kanban ndo foi implantado de maneira bem sucedida, principalmente junto aos fornecedores da
empresa. A principal razdo estd na implantacdo de um sistema muito sofisticado, perdendo
caracteristicas de simplicidade que a ferramenta exige.

Assegurar um fluxo de informacdes sem interrupgoes

Embora nédo se tenha tido a oportunidade de verificar alguns pontos em relagéo a essa préatica essencial,
foi observada a existéncia de mecanismos formais e estruturados de comunicacdo entre todos
stakeholders. A empresa possui dois canais considerados efetivos de comunicacdo com seus
fornecedores (EDI e portal do fornecedor), além de meios informais como e-mails e telefone. A
empresa ja utiliza muitos controles visuais para controlar e se comunicar com seus colaboradores,
como os quadros Andon.

Implementar projeto de produto e processo de maneira integrada

Embora ndo se possa fazer quaisquer afirmacdes sobre as habilidades envolvidas no processo de
desenvolvimento de produtos, observou-se que a empresa ndo realizou nenhuma mudanca nesse
processo no decorrer da transformagéo enxuta e, portanto, ndo realizou atividades de capacitacdo nesse
sentido.

Assegurar que 0S processos se tornem maduros e consistentes

A empresa conta com um programa de Zero Defeitos, que antecede a implementagdo do SIV. O
desenvolvimento de habilidades relacionadas ao controle e redugdo da variabilidade de processos €
buscado mais pelas iniciativas relacionadas ao programa Seis Sigma.

Adaptar outras areas da empresa aos principios enxutos

A empresa esta comecando a ampliar o programa do ambito industrial para 0s processos
administrativos. O mapeamento sales to cash é um exemplo disso e a propria inclusdo do pessoal
administrativo no Treinamento da Mentalidade Enxuta demonstra a preocupacdo da empresa em
adaptar outras areas aos principios enxutos.

Maximizar a estabilidade mesmo em um ambiente instavel

Notou-se esfor¢os em reduzir tempos de ciclo e lead-time, de forma a aumentar a flexibilidade para

atender a demanda. Além disso, embora a empresa ainda ndo tenha se preocupado em “plancjar a
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producdo de forma nivelada”, ja foram transmitidas nogdes basicas em relacdo ao heijunka no
treinamento e o langamento oficial dessa prética ja foi planejado pela empresa.

Cultivar a cultura de melhoria dos processos de forma continua

Embora a empresa tenha definido métodos cientificos para resolucdo de problemas, observou-se que
o0 processo de melhoria continua ainda ndo foi sistematizado na empresa, ou seja, ndo foram
estabelecidos processos estruturados para a geragdo, avaliacdo e implementacdo de melhorias em
todos os niveis da organizacdo, principalmente no que se refere ao estabelecimento de metas,
freqiiéncias, prazos e outros aspectos para a realizacdo de melhoria continua nasdiferentes areas. As
reunides diarias realizadas pelas EAGs e pelos grupos de facilitadores nas diversas ferramentas, bem
como a realizacdo de eventos para a discussdo de projetos ilustram a preocupacao em tomar decisoes
lentamente por meio de discussdo e consenso. A empresa, em geral, busca incentivar sugestoes
relacionadas a préaticas inovadoras e de melhoria. Destaca-se o papel dos Green e Black Belts, que
atuam como facilitadores e multiplicadores das diversas ferramentas de melhoria continua,
incentivando o seu uso e esclarecendo ddvidas a respeito de sua aplicagcdo. No entanto, a empresa
carece de um sistema de recompensa que esteja alinhado aos principios e praticas da Producao Enxuta
e sirva como um incentivador para a sugestao e implementacéo de melhorias.

Nutrir um ambiente de aprendizado constante

O desenvolvimento do Lean Assessment € uma iniciativa para medir, monitorar e nutrir o processo de
transformacdo e, portanto, estd diretamente relacionada a criacdo de um ambiente de aprendizado
constante. Além disso, essa ferramenta, bem como outras atividades de capacitacdo, envolveu a
realizacdo de benchmarking e, portanto, mostram que a empresa esta preocupada em aprender com as
experiéncias e melhores préticas de outras empresas. Nao foram observados mecanismos formais de
promocdo da aprendizagem organizacional que visem acompanhar, comunicar e aplicar os
conhecimentos aprendidos e transferir conhecimento rapida e eficientemente por toda organizacdo. No
entanto, o Lean Assessment é um Benchmarking Assessment pode ser visto como uma iniciativa nesse
sentido, fazendo com que as pessoas de uma fabrica possam ndo somente auditar os resultados de
outra planta, mas também aprender com elas. As reunides diarias das EAGs e os quadros de

gerenciamento visual também favorecem o aprendizado grupal.

5. Conclus6es

Pode-se reforcar que a empresa ja realizou um primeiro ciclo de longo prazo de transformacao,
desenvolvendo atividades consistentes para a disseminacdo da cultura enxuta, relacionada as trés
primeiras etapas do TTL (Adotar a Producdo Enxuta, Focar na cadeia de Valor, Desenvolver estrutura

e comportamento enxutos) e para a realizacdo de projetos de melhoria, relacionado as trés outras
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etapas do TTL (Criar e refinar o plano de transformacdo, Implantar iniciativas enxutase Focar na
melhoria continua).

Este primeiro ciclo foi bastante voltado para a area industrial para o desenvolvimento da estrutura
inicial de transformacdo(facilitadores) e para o fornecimento de educacdo e treinamento na
mentalidade Enxuta como uma forma de disseminar seus principios e ferramentas e obter o
comprometimento inicial necessario. Com a propria concepg¢éo do SIV, a idéia de globalizar o sistema
e o desenvolvimento do Lean Assessment como uma ferramenta de auto-avalia¢do inicia-se um novo
ciclo de longo prazo, que demandard diferentes esforgos para mais uma vez conseguir
comprometimento das pessoas €, a0 mesmo tempo, cobrard mais resultados. A criacdo de uma equipe
dedicada ao SIV serve como exemplo desse novo ciclo, que também se voltara para a realizacao de
atividades de capacitacdo e de melhoria voltadas para a area administrativa.

Em relacdo a filosofia, a empresa vém buscando tornar os principios e praticas enxutas parte da
filosofia e da cultura da organizacéo, principalmente por meio do desenvolvimento, implementacéo e
disseminacdo de um sistema de gestdo da producdo proprio (SIV), baseado na Producdo Enxuta. A
criacdo, estruturacdo e implantacdo desse sistema visam alinhar a estratégia com os principios e
ferramentas enxutos.

Em relacdo as pessoas (funcionarios e parceiros), as praticas diretamente relacionadas a capacitagao
de pessoal ocorreram de forma ampla e consistente. Ampla, porque envolveu 0os membros de toda a
organizacdo. Consistente, pois a empresa utiliza diferentes praticas de capacitacdo que ndo somente
estdo alinhadas, como também, se reforcam umas as outras. Neste contexto, destacam-se quatro
fatores: (i) a realizacdo do Treinamento na Mentalidade Enxuta para todos os membros da organizagéo;
(ii) a estrutura de suporte (facilitadores) para a realizagéo do processo de transformacéo; (iii) a criacéo
da &rea de Treinamento Técnico, que embora anteceda o desenvolvimento do SIV, contribuiu para a
melhoria do processo de capacitacdo dos funcionarios (operacionais), estruturando melhor o programa
de desenvolvimento de habilidades e planos de carreira para os mesmos; (iv) a organizagédo da forca
de trabalho em equipes auto-gerenciaveis (EAG’s), que, embora anteceda o desenvolvimento e
implementacdo da Producdo Enxuta, facilitou a absorcdo da Mentalidade Enxuta e da melhoria
continua.

Em relacdo aos processos Como o estudo detalhado dessa categoria foge do escopo do presente
trabalho, ndo foram observadas diversas praticas relacionadas a mesma. No entanto, observou-se que
aempresa promove ou promovera (de acordo com sua programacao) a capacitacao de seus funcionarios
em todas as praticas relacionadas a identificacdo e otimizacdo de fluxos. Além disso, notou-se a
utilizacdo de diversos instrumentos de gestao e controle visual, 0 que contribui para a comunicacgéo e

motivacao do pessoal, fatores estes relacionados a mudanca comportamental dos individuos.
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O processo de transformacdo esta bastante focado nos processos industriais, devido principalmente a
recente implementacdo do sistema (SIV), porém ja ha sinais de preocupa¢do com 0S Processos
administrativos (mapeamento sales to cash, por exemplo). O Coordenador do SIV afirmou que o
sistema devera se expandir para o processo de desenvolvimento de produtos, embora nenhuma agéo
nestesentido tenha sido realizada.

Em relacdo a melhoria continua, pode-se destacar como principais aspectos: (i) o estabelecimento de
métodos cientificos para a resolucdo de problemas, o que demanda que os funcionarios estejam sempre
sendo capacitados a solucionar problemas e buscando suas causas raizes; (ii) a cultura que favorece a
melhoria e inovacdo, incentivando, motivando e disponibilizando recursos para a realizacdo de
melhorias continuas; (iii) a estrutura de suporte do SIV (facilitadores) que atuam estimulando a
melhoria continua; (iv) o desenvolvimento de uma ferramenta de auto-avaliacdo analisa a maturidade
do sistema de gestdo da produgéo nas unidades fabris e direcionar as futuras agdes de melhoria; e (v)
a realizacdo de atividades e eventos que promovem o aprendizado. Além disso a empresa estimula que
seus Black e Green Belts estejam sempre atualizando seus conhecimentos, de forma que eles atuem
como instrutores internos. O fato deles serem responsaveis pela capacitacdo dos demais também
contribui para o seu auto-desenvolvimento. Por outro lado, deve-se enfatizar que o processo de
melhoria continua aindando foi sistematizado na empresa, isto €, ndo foram estabelecidas metas,
frequéncias, prazos e outros aspectos para a realizacdo de melhoria continua nas diferentes areas.

A empresa ndo possui mecanismos formais estabelecidos que favorecam a promocéo da aprendizagem
organizacional, sendo carente de bancos de dados compartilhados, por exemplo. No entanto, a
proposta de que o Lean Assessment seja um Bechmarking Assessment pode ser visto como uma
iniciativa nesse sentido. Ressalta-se ainda que as reunides diarias das EAGs e as informacGes dos
quadros de gestdo visual também favorecem o aprendizado organizacional.

Como implicagdo gerencial, destaca-se que a utilizagdo de uma referéncia estruturada, como o LEM e
TTL, é uma ferramenta Util tanto para diagndstico como para estruturar um processo de capacitagao
pois facilita a identificacdo de elementos criticos, habilidades e conhecimento necessarios, bem como
um conjunto de préaticas essenciais a serem adotadas no processo visando a alavancagem da maturidade

do sistema de producdo enxuta da empresa.
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