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RESUMO

A implementacao da producao enxuta (IPE) ndo € um processo simples, rapido
e facil. Ela requer uma mudanca na forma de pensar e fazer o que ja se sabe realizar
e, devido a essa complexidade, muitas empresas tém fracassado na tentativa de
implementar a filosofia enxuta. Dentro desse contexto, é possivel verificar a existéncia
de diversas barreiras, dificuldades e riscos que afetam diretamente o resultado da
implementacdo enxuta. Nesse sentido, este trabalho tem como objetivo principal
desenvolver um método de avaliagdo de fatores de risco na implementacdo da
producdo enxuta em uma empresa a fim de priorizar e propor acdes para atenuar os
fatores de risco com maior impacto no fracasso da IPE. Para isso, foi necessario
realizar inicialmente um levantamento na literatura dos riscos presentes na PE,
classificando-os em tipos, subtipos e fatores. Em seguida, procedeu-se a adaptacéo
de um método de analise de modos e efeitos de falha (FMEA), substituindo os critérios
avaliados tradicionalmente pela gravidade, probabilidade de ocorréncia e facilidade
de mitigacao do fator de risco na IPE. O método resultante da adaptacéo fornece como
resultado o namero prioritario do fator de risco (RPN) através da multiplicacéo dos trés
critérios adaptados do FMEA. Através da priorizacao € possivel entender quais fatores
de risco devem ser tratados e mitigados através de acdes corretivas e/ou preventivas.
O teste empirico do método foi realizado através de um estudo de caso em uma
indUstria quimica que ja havia implementado a PE, na qual foram reconhecidos 25
fatores de risco dentre os 61 encontrados na literatura, que foram avaliados conforme
a gravidade na IPE. Apés a realizacao do estudo de caso, foi realizada uma consulta
aos especialistas para que avaliassem a probabilidade de ocorréncia e a facilidade de
mitigacdo dos fatores de risco encontrados no estudo de caso. Apds o calculo do RPN,
foram priorizados 16 fatores de risco, aos quais foram propostas acdes com objetivo
de auxiliar os lideres da implementacao lean na gestéo de riscos na IPE. A partir do
teste empirico do método, foi possivel concluir que o método proposto € adequado
para os seus devidos fins, estabelecendo uma avaliacdo geral dos fatores de risco na

implementacéo da producéo enxuta.

Palavras-chave: Gestéo de riscos; implementacdo da produgcdo enxuta; método de

avaliacao; FMEA.



ABSTRACT

The lean production implementation (LPI) is not a simple, quick and easy
process. It requires a change in the mindset and know-how about the current activities
and, due to this complexity, many companies have failed to implement the lean
philosophy. Within this context, it is possible to verify the existence of several barriers,
difficulties and risks that directly affect the result of lean implementation. Accordingly,
this work aims to develop a risk factor assessment method for lean production
implementation to prioritize and offer actions to mitigate risk factors that have the most
significant impact on LPI failure. For this purpose, it was necessary to conduct first a
literature review on lean risks, classifying them into types, subtypes and factors. Then,
it proceeded with the adaptation of the failure mode and effect analysis (FMEA),
replacing the traditional criteria by severity, probability of occurrence and ease of
mitigation of risk factors in LPI. As a result, the proposed method provides a risk priority
number (RPN) by multiplying the three criteria. From the prioritization process, it is
possible to understand which risk factors should be addressed and mitigated through
corrective and/or preventive actions. The method was tested by a case study in a
chemical industry that had already implemented lean production. In the case study, 25
risk factors were identified and evaluated according to the severity. Following the case
study, experts assessed the probability of occurrence and the ease of mitigation of the
risk factors found in the case study. After calculating the RPN, 16 risk factors were
prioritized and actions were proposed to assist the lean implementation leaders in risk
management. From the empirical findings, it was concluded that the proposed method
is suitable for its purpose, establishing a general assessment of risk factors in the
implementation of lean production.

Keywords: Risk Management; lean production implementation; evaluation method;
FMEA.
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1. INTRODUCAO

Esta secdo aborda a apresentacdo do tema e problema da pesquisa, 0s

objetivos do estudo, a justificativa e, por fim, a estrutura do trabalho.

1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Buscando melhorar a eficiéncia nos sistemas de producéo, a Producéao Enxuta
(PE) tem sido bastante utilizada, desde sua ascensdo com a Toyota Motor Company
em 1973 apds a crise do petrdleo no Japao, devido aos seus principios e métodos que
visam a eliminacdo de desperdicios, reducdo de custos, flexibilidade de processos
(HOPP; SPEARMAN, 2000). Aléem de seus principios e métodos, sua utilizacdo
frequente também se deve a outras caracteristicas essenciais que criam valor para o
cliente e resultam em produtos e processos com qualidade, agilidade e eficiéncia
(WOMACK; JONES, 2004), possibilitando as empresas que a implantam, competir no
cenario atual.

Marodin e Saurin (2013) realizaram um trabalho de revisdo da literatura de
implementacdo da PE definindo-a como um processo que utiliza principios, métodos
e ferramentas que tem como objetivo estabelecer a filosofia enxuta a partir de um
esforco conjunto constante de todos os envolvidos procurando molda-lo as
caracteristicas intrinsecas de cada organizacdo. Os mesmos autores identificam
énfases da implementacéo da PE que vem sendo estudadas nas ultimas trés décadas,
sao elas (i) estrutura e escopo dos sistemas de PE, (ii) fatores que influenciam na
implementacdo da PE, (iii) métodos para implementar sistemas de PE, (iv) métodos
de avaliacdo da PE, (v) resultados da implementacdo de sistemas de PE e (vi)
adaptacao da PE a setores especificos.

Dentro da énfase (ii) fatores que influenciam na implementacéo da PE, proposta
por Marodin e Saurin (2013), nota-se a existéncia de varios relatos na literatura sobre
0 sucesso da implementacdo da PE em empresas de diversos setores (HINES;
HOLWEG; RICH, 2004; KRAFCIK, 1988). Castillo et al. (2015) discorre sobre os
impactos positivos sobre o desempenho organizacional e a eficacia de suas praticas
e principios. Outros estudos focam casos onde as empresas ndo conseguem manter
0s bons resultados da implementacdo da PE devido a diversos fatores (BHASIN,
2012a; MOYANO-FUENTES; SACRISTAN-DIAZ, 2012; SCHERRER-RATHJE;
BOYLE; DEFLORIN, 2009; TAYLOR; TAYLOR; MCSWEENEY, 2013).
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Alguns desses fatores estéo relacionados a falta de mao-de-obra qualificada
no chao de fabrica (BHASIN, 2013; SALONITIS; TSINOPOULOS, 2016), a falta de
comunicacdo entre a gestdo e os trabalhadores (ALAGARAJA, 2014; JADHAV;
MANTHA; RANE, 2014; VIENAZINDIENE; CIARNIENE, 2013), a falta de recursos
financeiros para implementar a PE (ABOLHASSANI; LAYFIELD;
GOPALAKRISHNAN, 2016; AINUL AZYAN; PULAKANAM; PONS, 2017; DORA;
KUMAR; GELLYNCK, 2016), a falta de conhecimento de métodos e ferramentas da
PE (LOSONCI; DEMETER; JENEI, 2011; MEHRA; INMAN, 1992;
VASANTHAKUMAR; VINODH; RAMESH, 2016), entre outros fatores.

Os termos mais conhecidos dos “fatores” que dificultam uma implementacao
da PE bem-sucedida na literatura sao “barreiras” e “dificuldades” (BOYER; SOVILLA,
2003; JADHAV; MANTHA; RANE, 2014; SHRIMALI; SONI, 2017; SIM; ROGERS,
2008) e o oposto dos “fatores criticos de sucesso” (ACHANGA et al., 2006; LOSONCI;
DEMETER; JENEI, 2011; MIINA, 2013; NETLAND, 2015), que, no geral, sao
compreendidos como qualquer empecilho ou dificuldade existente para o sucesso da
IPE, podendo ser classificados como fatores humanos, técnicos, de organizacdo do
trabalho ou do ambiente externo (MARODIN; SAURIN, 2013).

Uma perspectiva diferente de estudo sobre estes fatores de impacto na IPE tem
sido estudada sob a Otica da gestdo de riscos, encarando algumas dessas
dificuldades como riscos, buscando a identificacdo, classificacdo e desenvolvimento
de métodos para gerenciar e avaliar os riscos existentes na implementacdo da
producdo enxuta (IPE) (MARODIN; SAURIN, 2015a; SCHERER; RIBEIRO, 2013;
WIDIASIH; KARNINGSIH; CIPTOMULYONO, 2015).

De acordo com a Association for Project Management — APM (APM, 2004),
risco € qualquer possibilidade de ocorrer fatos que podem influenciar os objetivos de
determinado projeto, incluindo naturalmente os projetos de IPE. Conhecida como uma
das areas da Gestdo de Projetos, a Gestdo de Riscos (GR) tem o objetivo de
coordenar todos os aspectos envolvidos no planejamento, identificacdo, andlise,
planejamento de respostas, monitoragdo e controle dos riscos envolvidos em
determinado projeto a fim de prevenir e reduzir as ameacas e/ou explorar possiveis
oportunidades de ganhos (PMI, 2004; CHAPMAN; WARD, 2003).

Dentre as fases da GR, a avaliacdo ou analise de riscos é aquela que permite
um maior aprofundamento dos aspectos qualitativos e quantitativos dos riscos, na qual

€ possivel categoriza-los, prioriza-los e analisar numericamente seus efeitos e suas
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inter-relagdes, a fim de permitir melhor embasamento para a tomada de decisdes a
nivel gerencial (PMI, 2013).

A avaliacdo de riscos é a fase mais explorada da GR dentro das poucas
pesquisas sobre PE, com trés estudos publicados e que sado relativamente recentes
(MARODIN; SAURIN, 2015a; SCHERER; RIBEIRO, 2013; WIDIASIH; KARNINGSIH;
CIPTOMULYONO, 2015). A ideia geral desses trabalhos é identificar e avaliar de
forma qualitativa e quantitativa os riscos envolvidos na IPE, identificando tipos e
fatores de risco. Fatores de risco sédo elementos que podem causar riscos ou também
podem ser consequéncias da ocorréncia de determinado risco (SILVA, 2017).

A escassez de estudos que foquem na avaliacao dos riscos dentro do contexto
da PE e a necessidade de métodos de avaliacdo de riscos de facil aplicacdo séo
lacunas que necessitam ser exploradas a fim de se ter uma visdo mais holistica das
ameacas e incertezas envolvidas no processo de IPE e um melhor entendimento de
como avaliar os riscos ao longo do processo de IPE (MARODIN; SAURIN; TEN
CATEN, 2015; SCHERER; RIBEIRO, 2013; CHAPMAN; WARD, 2003).

Diante do contexto exposto, o problema principal a ser investigado nessa
pesquisa busca responder a seguinte pergunta: Como avaliar os fatores de risco na

implementacéo da Producédo Enxuta?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Desenvolver um método de avaliacdo de fatores de risco na implementacéo da

Producdo Enxuta.

1.2.2 Objetivos especificos

¢ Identificar e classificar os fatores de risco que dificultam a implementacéo da
PE encontrados na literatura;

o Estabelecer critérios de priorizacédo dos fatores de risco através da avaliacéo
da gravidade, probabilidade de ocorréncia e facilidade de mitigacao;

e Testar o0 método de avaliacdo de fatores de risco por meio de um estudo de

caso e da consulta a especialistas.
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1.3 JUSTIFICATIVA

O numero de estudos que relatam tanto o fracasso de IPE como as dificuldades
encontradas no processo de IPE tem aumentado (BHASIN, 2013; BHASIN;
BURCHER, 2006; BORTOLOTTI; BOSCARI; DANESE, 2015; BOYLE; SCHERRER-
RATHJE; STUART, 2011; SUSILAWATI et al.,, 2015), uma vez que se trata da
introducdo de uma nova maneira de pensar, de uma nova cultura organizacional, de
um novo jeito de fazer o que ja era sabido. A filosofia da PE traz consigo diversos
principios e praticas que promovem uma verdadeira revolucdo dentro de qualquer
industria tradicional, tornando o processo de mudanca na maioria das vezes arduo e
complexo (BHASIN, 2012b; LEWIS, 2000; LIAN; VAN LANDEGHEM, 2007).

Bhasin (2012b) aponta que aproximadamente 90% das empresas no Reino
Unido ndo obtém o sucesso esperado na IPE devido a diversos fatores que dificultam
ou impedem essa implementacdo. Os estudos que abordam essas dificuldades sao
em grande parte qualitativos, encarando os fatores como fontes de falha, erros,
barreiras, fatores de fracasso (EMILIANI; STEC, 2005; SCHERRER-RATHJE;
BOYLE; DEFLORIN, 2009; WORLEY; DOOLEN, 2006, 2015).

As falhas e fatores que influenciam no desempenho da IPE precisam ser
compreendidas e exploradas a fim de que haja por parte dos gestores uma nocéo do
gue pode ocorrer e das a¢gdes que podem ser tomadas para evitar ou minimizar os
efeitos desses fatores na implementacdo bem-sucedida da PE (BHASIN, 2012a;
BHASIN; BURCHER, 2006).

Diante deste cenario, Marodin e Saurin (2013) realizam uma pesquisa que
introduz uma nova visdo para essas falhas e fatores que influenciam na IPE,
encarando-0s como riscos, criando categorias de risco, propondo um método de
gerenciamento de riscos na IPE, investigando a avaliacdo dos riscos por meio de
estudos de casos e modelando suas relacdes a fim de explicar as relacfes causais
entre os riscos. Scherer e Ribeiro (2013), além de identificar os fatores de risco nos
projetos de IPE, avaliam os riscos atraves da criagdo um algoritmo que estima a
probabilidade de sucesso de projetos de PE, baseado nas condi¢des dos fatores de
risco e na intensidade do relacionamento entre eles. Widiashi, Karningsih e
Ciptomulyono (2015) desenvolvem um modelo de GR, utilizando diversas ferramentas
para cada etapa, e utiliza também de modelagem para estudar os relacionamentos

entre 0s riscos e determinar um numero potencial de risco.
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Tendo em vista o crescente nUmero de empresas que iniciam o processo de
implementacdo da PE, e sua complexidade intrinseca (CUCCHI, 2016; NETLAND;
SCHLOETZER; FERDOWS, 2015), a avaliacdo dos potenciais riscos e seus fatores é
de extrema relevancia, tornando-se necessario ndo apenas avalia-los de forma
qualitativa, mas também quantitativa.

Nesse sentido, buscando atingir o objetivo geral que foi delineado, esta
pesquisa propde um método de avaliacao utilizando uma adaptacdo da Failure Mode
and Effects Analysis (FMEA), método sistematico utilizado para definir, identificar,
avaliar, priorizar e eliminar/prevenir falhas, riscos e problemas conhecidos ou
potenciais com objetivo de garantir e/ou aumentar a confiabilidade de sistemas,
processos ou produtos antes que possam impactar o cliente, fornecendo informacdes
importantes para a tomada de decisdo na gestdo de riscos (LIU; LIU; LIU, 2013;
FRANCESCHINI; GALETTO, 2001; CARPINETTI; DE SOUZA, 2014). O método
FMEA é bastante utilizado em diversos tipos de industrias para avaliacdo de riscos,
auxiliando na mitigacao e prevencao de falhas em sistemas, processos, produtos, etc.
(LIU; LIU; LIU, 2013). A escolha pela adaptacdo do FMEA foi devido a necessidade
de se ter um método de facil aplicabilidade e compreensdo no ambiente de manufatura
e bastante difundido no ambiente enxuto dentro do contexto da IPE.

Este trabalho se prop6s adaptar a FMEA ao contexto dos riscos envolvidos na
implementacdo da producdo enxuta como um todo, ou seja, ndo ha limitacdo do
escopo ha aplicacdo do método sugerido, ndo sendo restrito a ferramentas, praticas
ou conceitos lean. O método se propde a avaliar a gravidade, a probabilidade de
ocorréncia e a facilidade de mitigacao dos fatores de risco, permitindo uma priorizacao
dos mesmos e consequentemente um melhor embasamento para a tomada de
decisfes no processo de IPE, resultando em a¢des que buscam eliminar e/ou reduzir
os fatores de risco que afetam negativamente o sucesso da IPE.

O fato de a FMEA ser um método bastante conhecido e utilizado no ambiente
de manufatura, além de ser de facil compreensdo e aplicagédo, possibilitou a este
trabalho a entrega de agilidade e facilidade na escolha de um método simples e efetivo
que permite a avaliacdo dos fatores de risco presentes na IPE, de maneira que a
priorizacao resulte em agdes preventivas e/ou corretivas, auxiliando no sucesso da
implementacgdo da producdo enxuta. O método desenvolvido abrange todas as etapas

da gestdo de riscos, da identificacdo até o controle e monitoramento dos fatores de
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risco, se diferenciando dessa forma, das demais pesquisas que estudam a gestéo de
riscos no contexto da IPE.

De uma forma geral, esta pesquisa visa contribuir para o aumento de estudos
com a tematica de avaliacao de riscos na IPE, desenvolvendo um método de avaliagéo
de fatores de risco baseado no FMEA, de facil aplicabilidade e compreensao,
adaptado a realidade e contexto da implementacéo da producao enxuta.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho é composto por seis capitulos. O primeiro capitulo
apresenta o tema e o0 problema de pesquisa a fim de situar o leitor no contexto da
pesquisa, em seguida, sdo apresentados o objetivo geral e os especificos, uma
justificativa baseada nas lacunas existentes na literatura do tema estudado.

O segundo capitulo discorre sobre os procedimentos para reviséo da literatura,
explanando as etapas realizadas para os resultados da revisdo que sdo mostrados no
capitulo trés.

O terceiro capitulo aborda todo o conteudo tedrico relevante para a realizacao
da pesquisa, sendo revisadas as principais publicacdes cientificas referentes a
producdo enxuta, fatores e dificuldades de implementacéo da PE, riscos, gestdo de
riscos e os resultados de uma reviséo sisteméatica da literatura — RSL.

O quarto capitulo mostra a proposi¢cao do método de avaliagdo dos fatores de
risco na IPE e os procedimentos realizados para o seu desenvolvimento, discorrendo
sobre as fases de construcao do método.

O quinto capitulo descreve os resultados e discussdes obtidas através do teste
empirico do método, descrevendo a realizacdo do estudo de caso em uma industria
gue ja havia implementado a PE, a consulta a especialistas com vasto conhecimento
em IPE, a priorizacdo dos fatores de risco, as acbes recomendadas para cada risco
priorizado, a avaliacao realizada pelos especialistas do método desenvolvido e por fim
uma breve discussdo comparativa dos resultados com outras pesquisas.

O sexto e dUltimo capitulo apresenta as conclusdes da pesquisa, as
contribuicdes cientificas, limitacdes e sugestdes para trabalhos futuros.

A Figura 1 a seguir mostra a estrutura deste trabalho de dissertacao.
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Figura 1 - Estrutura do trabalho

Capitulo 1 - INTRODUGAO

* Apresentacdo do tema e problema de pesquisa
*Objetivos

+Justificativa

+Estrutura do trabalho

Capitulo 2 - PROCEDIMENTOS PARA REVISAO DA LITERATURA

*Descricdo da metodologia utilizada para a revisao da literatura

Capitulo 3 - REVISAO DA LITERATURA
* Apresentacao de revisao teérica do tema
» Apresentacado de revisdo sistematica da literatura sobre riscos na IPE

Capitulo 4 - PROPOSICAO DO METODO E PROCEDIMENTOS PARA APLICACAO
* Apresentacéo das fases do método

*Apresentacdo do FMEA adaptado
*Descri¢do da metodologia para o teste empirico

Capitulo 5 - RESULTADOS E DISCUSSAO

*Descrigdo e discussao dos resultados da aplicacdo do método
Capitulo 6 - CONCLUSOES

*Considerag®es finais do trabalho

*Contribui¢@es cientificas

Limita¢gBes da pesquisa

*Sugestdes para trabalhos futuros

Elaborado pela autora (2019)
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2. PROCEDIMENTOS PARA REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo apresenta a metodologia utilizada para a revisdo de literatura,

abordando nos préximos topicos as etapas da revisao realizada.

2.1 ETAPAS DA REVISAO DE LITERATURA

A revisdo da literatura foi desenvolvida em trés etapas, primeiramente foi
realizada uma pesquisa exploratdria para melhor compreensao do tema, em seguida
uma revisao sistematica da literatura e por fim uma outra pesquisa exploratdria sobre
artigos de gestéo de riscos.

A Figura 2 a seguir mostra um esquema para ilustrar essas etapas.

Figura 2 - Etapas da revisdo da literatura
Etapa 1:

Leitura dindmica de teses, S
di 7 Familiarizacdo com o tema
issertacies
Fase
Exploratoria = :
Selecdo de 88 artigos \
referenciados pelas teses e
dissertacfes consultadas J
v

/Reahza(;ao de trés pesquisas SSeZI(:ﬁooie 32 artigos Leitura de_tl’tulos e resumos
na base de dados Web of aralgo da etapa dos 88 artigos provenle‘n_tes
_ Knowledge ch)z oo exploratdria da pesquisa exploratoria

Etapa 2:
Revisédo / : GoEsEL A Portfo!/o semi-final da ;
Sistematica heitira d'gjn;ﬁ? lc?;egral dos Revisdo Sistematica — Selecdo de 33”?,;,2903 paED
L 2 94 artigos pe

Portfélio final — 72 artigos)

Etapa 3: Selecdo de 45 artigos
: relevantes de Gestdo de S Selecdo de 15 artigos
értl%;s g: Riscos com base em Levdaonsta4n51eat:tt_o g:zg'gg}es utilizando a analise de Pareto
es_ o referéncias de trabalhos base q para as citacies
Riscos para a pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

2.1.1 Etapa 1: Pesquisa exploratéria
A primeira etapa consistiu na realizacéo de uma pesquisa exploratéria, que teve
como objetivo obter proximidade com o tema e identificar as principais dificuldades

encontradas na implementacdo da producdo enxuta, sendo realizado um
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levantamento bibliografico de teses e dissertac6es sobre o tema a fim de identificar
possiveis lacunas de pesquisa para o desenvolvimento do trabalho.

Apo6s uma leitura din@mica dos trabalhos referenciais, selecionou-se 88 artigos
tomando como base as referéncias utilizadas pelos autores para posteriormente incluir

de forma néo-estruturada na revisdo sisteméatica da literatura.

2.1.2 Etapa 2: Reviséo sistematica da literatura

A segunda etapa teve inicio a partir da identificacdo de algumas lacunas da
literatura encontradas na fase exploratéria inicial, que auxiliou na elaboracdo da
pergunta de pesquisa. Assim, realizou-se uma revisao sistematica da literatura (RSL),
gue segundo Lacerda, Ensslin e Ensslin (2012) compreende na sistematizacdo de
uma metodologia que seleciona artigos de acordo com a proximidade e relevancia do
tema estudado, a fim de serem utilizados na reviséo de literatura como embasamento
tedrico sobre o tema, possibilitando também a classificacéo e estruturacao dos artigos
selecionados.

Nesta etapa, foram realizadas trés pesquisas na base de dados Web of
Knowledge (WoK) para encontrar um portfélio (amostra) de artigos aderente ao
problema de pesquisa. A pesquisa foi realizada em marco de 2018 e atualizada em
junho de 2019. O Quadro 1 mostra a combinacao das palavras-chave utilizadas e os

filtros utilizados para selecéo inicial dos artigos em cada pesquisa realizada.

Quadro 1 - Palavras-chave e filtros de pesquisa para selecéo de artigos no Web of Knowledge

Pesquisa/Critérios Palavras-chave Hjp ke Areas de Pesquisa
documento
Titulo: “Lean”, “TPS” “JIT”, Engineering, Business
Pesquisa 1 “Jqst—in—time”, “Toyot'a’.’, Artic_le e Economics e Operations
‘Risk*”, “Factor™”, “Difficult*” Review Research Management
and “Barrier*” Science
Titulo: “Lean”, “TPS”, “JIT,
“Just-in-time”, “Toyota”
AND Engineering, Business
Pesquisa 2 Topico: “Risk*”, “Factor*”, Articlle e Economics e Operations
“Difficult*” e “Barrier” AND Review Research Management
Topico: “Implement*” NOT Science
Topico: “Six sigma’,
“Green™” e “Health*”
Engineering, Business
Titulo: “Lean”, “TPS” “JIT”, Economics, Operations
Pesquisa 3 ‘Just-in-time”, “Toyota” Artic_le e Re_search Ma_nagement
AND Review Science e Science
Topico: “Implement™” Technology Other
Topics

Fonte: Elaborado pela autora (2019)
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Apés a execucao dos filtros, tipo de documento e areas de pesquisa, foi
necessario realizar uma analise dos titulos e resumos dos artigos encontrados. O fluxo
adotado para a andlise dos resultados das trés pesquisas realizadas no Web of
Knowledge que compdem parte da RSL é mostrado na Figura 3 a seguir.

Figura 3 - Fluxo de analise dos resultados das pesquisas realizadas no Web of Knowledge

Base de Dados Web of Knowledge
i PESQUISA 1 EF'ESQUISA 2 ESQUISA 3
Resultado Resultado Resultado
Inicial Inicial Inicial
(146 artigos) (181 artigos) (187 artigos)
Artigo Titula Arigo Titulo Artiga . Titulo
Excluido [aMNS0—" alinhado ao Excluide [aMN3o— alinhado ao Excluido  «MN30_" 3inhado ao
(43 artigos) tema? {130 artigos) tema? (117 artigos) terma?
sim 8im Sim
Artigo ! Artigo ) Artigo .
Excluido |4z r:ﬁg{?dow Excluido  |«Si -“”{.gd“ . Excluido i Atigo
{0 artiga) ' {21 artigos) repetida: (34 artigos) repetido?
Sim Mo Mao
Artigo Artigo B Artigo
Excluido |eN&o— alinhado ao Excluido & alinhado ao Excluide  |[aNZo— alinhado ao
(23 artigos) (15 artigos) tema? (22 artigos) tema?
1 H |
Sim 3im Sim
b4 '
Artigo ) Artigo Artigo Artigo
Excluido  [aN30—_ gigponivel? Excluido M0~ disponivel? Excluido
(3 artigos) (4 artigos) (3 artigos)
Sim Sim sim
Y H ¥ v
Portfolio 1 Portfolio 2 Portfalio 3
(72 artigns) (11 artigos) {11 artigos)

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

A realizacdo de trés pesquisas diferentes foi necessaria pois pretendia-se
encontrar o maior nimero de artigos que utilizassem os termos selecionados, tanto
no titulo quanto no topico e posteriormente verificou-se que existiam outros termos
utilizados, e por isso foi necessario realizar uma pesquisa apenas com PE e
implementacgdo. A exclusao dos termos “Six sigma”, “Green™” e “Health*” na segunda
pesquisa foi devido a grande quantidade de trabalhos existentes nessas areas com
os termos selecionados e que nao pertenciam ao foco da pesquisa.

A excluséo dos artigos nas trés pesquisas seguiu critérios de alinhamento ao

bY

tema e escopo da pesquisa dos titulos e resumos, a repeticdo de artigos e a
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disponibilidade dos mesmos. Ao final das trés pesquisas (ver Figura 3), obteve-se 62
artigos para compor o portfélio inicial da revisdo sistematica.
Em seguida foi realizada uma analise dos 88 artigos provenientes da pesquisa

exploratoria. O fluxo da Figura 4 a seguir ilustra como essa analise foi feita

Figura 4 - Fluxo de analise dos artigos referenciados pelos trabalhos consultados — pesquisa
exploratéria

Selecdo de 88 artigos
referenciados pelas
teses e dissertacdes

consultadas

Artigo repetido com
relacdo aos selecionados
no WOS?

Artigo excluido
(23 artigos)

Artigo excluido
(33 artigos)

itulo e resumo alinhados
aotema?

N3o

v

Portfélio da pesquisa
exploratéria (32 artigos)

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

As analises dos artigos da pesquisa exploratoria seguiram oS mesmos critérios
das pesquisas anteriores realizadas no WOK e teve como resultado a selecédo de 32
artigos que foram inclusos de forma néo-estruturada no portfélio final da pesquisa.

Os 32 artigos da pesquisa exploratoria juntamente com os 62 selecionados na
base de dados WOK compuseram o portfélio semi-final de artigos da RSL, contendo
94 artigos. Foi realizada uma leitura dinadmica integral dos desses 94 artigos, e ao final
das analises sobre a relevancia para o objetivo desta pesquisa, obteve-se um portfélio
final de 72 artigos. A lista com todos os artigos selecionados durante o processo de
revisdo pode ser visualizada no Apéndice 1.

Assim, como recomendado por Tranfield, Denyer e Smart (2003), apés a coleta
de estudos relevantes, os artigos foram analisados para que se pudesse ter uma
sintese dos dados. Para isso, os artigos foram analisados por meio da técnica de
analise de conteudo. Esta técnica de andlise adota uma abordagem sistematica e

rigorosa para a andlise de documentos obtidos (WHITE; MARSH, 2006). No processo
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de codificacdo e analise dos artigos, a andlise geralmente requer uma leitura
cuidadosa e interativa do texto (WHITE; MARSH, 2006), conduzida pelos
pesquisadores.

Assim, primeiramente uma analise quantitativa descritiva (bibliografica) foi
realizada. Nessa analise foram analisadas as nomenclaturas adotadas para 0s riscos
na IPE, a evolugao das publicagces ao longo dos anos, os tipos de pesquisa, 0s tipos
de abordagens, os métodos de pesquisa utilizados, a utilizacdo dos métodos ao longo
dos anos, as ferramentas e métodos utilizados, os setores de aplicacao e por fim os
paises e regides de aplicagdo das pesquisas.

Em segundo lugar, foi apresentada uma compreensao aprofundada da amostra
de artigos através de uma analise qualitativa, identificando os diferentes conceitos e
nomenclaturas adotadas pelos autores para o que foi denominado de risco nesta
pesquisa, a classificacdo dos estudos de acordo com o enfoque baseado nas fases
da GR proposta pelo PMI, os modelos que foram criados e suas caracteristicas e, por
fim, os tipos de riscos e seus respectivos fatores de risco.

Em especial, para a classificacdo dos riscos na IPE, inicialmente foi realizada
uma leitura de todos os riscos identificados na literatura, a fim de compreender a
melhor forma de classifica-los. Ap6s a leitura e com o conhecimento de algumas
classificacdes ja entdo realizadas por diversos autores, percebeu-se a necessidade
de criar tipologias de risco, classificando-os de acordo com sua natureza e area de
atuacao, tendo como resultado a criacdo de seis tipos de riscos ilustrados na Figura
17 (capitulo quatro). Posteriormente a classificacdo dos riscos em tipos de riscos, foi
necessario criar dentro de cada tipo de risco, tipos de fatores de risco, contendo
fatores de risco que podem causar o0s tipos de riscos criados. Para a realizacdo dessa
etapa de classificacdo foi feita uma analise indutiva de todos os riscos encontrados,
que requereu um processo de reducdo dos dados, tendo em vista o grande nimero
de fatores e riscos encontrados. Dessa forma, os riscos foram agrupados e
classificados de acordo com suas semelhancas.

Por fim, conforme apontado por Tranfield, Denyer e Smart (2003), os resultados
devem ser apresentados na forma de relatorio, atividade esta que foi realizada no

capitulo trés dessa dissertacdo (revisao da literatura).
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2.1.3 Etapa 3: Artigos de gestéo de riscos

A terceira e Ultima etapa foi realizada ap0és a revisao sisteméatica, pois verificou-
se que dos 72 artigos selecionados, apenas 3 (4,2%) abordaram a gestédo de risco na
implementacdo da PE, mostrando assim a necessidade de realizar uma pesquisa
exploratéria sobre gestdo de riscos para compreender melhor seus conceitos,
métodos e formas de avaliagdo de riscos a fim de possibilitar uma visdo adequada
para a aplicacdo no contexto da implementacao da producéo enxuta.

Com base na leitura de trés trabalhos (duas teses e uma dissertacéo)
envolvendo a temética de gestdo de riscos, foram extraidas 45 referéncias. A partir
disso, realizou-se um levantamento das citacdes através do Google Scholar, e
posteriormente uma analise de Pareto a fim de selecionar os artigos mais relevantes
para priorizacao de leitura, chegando a um total de 15 artigos sobre gestao de riscos.

Esses artigos serviram como base para a discussao sobre gestao de riscos do
capitulo 3 desta dissertacdo, permitindo um melhor embasamento do tema e a

contextualizacdo para a PE.

2.2 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Este capitulo descreveu os procedimentos adotados para a reviséo da literatura
gue fundamentou esta dissertacdo. Essa revisdo aconteceu inicialmente com uma
pesquisa exploratoria e depois evoluiu para uma revisao sistematica com o objetivo
de explorar o conhecimento existente sobre riscos na implementacdo da producéo
enxuta. De forma ndo-estruturada, buscou-se também explorar trabalhos sobre a

gestéo de riscos, permitindo a contextualizagdo desse assunto no ambito da PE.
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3. REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo sera apresentada a revisdo da literatura com o objetivo de
aprofundar os conceitos de producao enxuta, sua origem e principios. Posteriormente
serdo abordados aspectos sobre sua implementacdo, as barreiras e fatores criticos
de sucesso (FCSs) que podem afetar o sucesso da IPE. A gestdo de riscos também
sera abordada devido a necessidade de melhor compreensao dos conceitos de riscos
e as fases para 0 GR. Sera apresentada uma visao geral das pesquisas que abordam
os riscos (fatores, falhas, barreiras, oposto de FCSs) para a IPE com objetivo de
identifica-los. Por fim, os estudos que utilizam a GR na IPE serdo explanados.

3.1 PRODUCAO ENXUTA

A producdo enxuta teve suas origens na Toyota Motor Company, que criou 0
famoso Sistema de Producdo Toyota — STP, um sistema que foi sendo gerado aos
poucos pela familia Toyoda no Japao e apos a crise do petréleo, em 1973, teve sua
ascensdo no cenario mundial devido a sua recuperacdo surpreendente diante de
tantos problemas gerados pela crise em todo o setor industrial (OHNO, 1997).

O objetivo do STP era conseguir produzir mais com menos custos através de
principios, métodos e ferramentas criadas, levando em consideracdo principios de
qualidade baseados na necessidade do cliente. Em 1990, no livro “The Machine that
Changed the World”, James Womack e Dan Jones criaram um novo termo para o que
entdo se conhecia como STP, através de estudos, pesquisas e viagens ao redor do
mundo para conhecer diversas empresas e seus modos de producdo. Dessa forma,
nascia o Lean Production, termo mais amplo que ndo estava restrito apenas a Toyota,
mas havia se tornado uma filosofia de producdo mais abrangente, podendo ser
conceituada como um sistema integrado de conceitos, principios e métodos que
possibilita a continua busca da perfeita geracdo de valor para o cliente, tendo como
base a eliminacdo de desperdicios (OHNO, 1997; WOMACK; JONES, 2004).

Apdbs 1990, a producdo enxuta foi se expandindo aos poucos para outros
setores diferentes da industria, e diversas empresas ocidentais comegaram a adaptar
seus sistemas de producéo aos principios da manufatura enxuta (HINES; HOLWEG;
RICH, 2004; WOMACK; JONES, 1996).

Ainda na década de 90, foram publicadas diversas pesquisas académicas com

foco em ferramentas da PE, como por exemplo a medi¢cdo do Just in Time — JIT 7),
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Total Quality Management — TQM, além de estudos que investigaram as inter-relacdes
entre as ferramentas e os efeitos das variaveis organizacionais na implementacao da
producédo enxuta (SHAH; WARD, 2007).

A ideia do Lean Thinking juntamente com o0s principios que norteiam a
producdo enxuta foram expostos no segundo livro de Womack e Jones (1996), onde
0S autores propuseram 0s conceitos basicos de forma generalista para que qualquer
empresa, independente do seu tipo de sistema de producéo e de seu setor de atuacao,
pudesse utilizar a PE. Eles elencam cinco principios norteadores para qualquer
sistema enxuto, e todos eles s&o baseados na ideia de valor percebido pelo cliente:

i. O primeiro relata que € necessario descrever de forma correta o valor
esperado pelo cliente;

ii. 0 segundo apresenta o fluxo de valor para cada produto deve ser
identificado e as etapas que nao criam valor devem ser descartadas;

iii. o terceiro discorre sobre a necessidade de reduzir os tempos de
producédo dentro do fluxo de valor identificado;

iv. o0 quarto afirma que também é necessario que o cliente retire o valor de
forma &gil e eficaz dos fluxos de valor do sistema de producéo;

v. e por ultimo, o quinto principio diz que a perfeicdo € ndo haver mais
desperdicios e entregar o valor exato requerido pelo cliente, e que néo
deve existir descanso enquanto ndo seja atingido o nivel de perfeicdo
(HINES; HOLWEG,; RICH, 2004; WOMACK; JONES, 1996).

Devido a grande expansao da Producdo Enxuta em todo o mundo, a partir de
2000, um grande namero de estudos comecaram a ser publicados, tanto conceituais
guanto empiricos, com foco na ampla natureza da producao enxuta (SHAH; WARD,
2007). Devido as diversas definicbes, objetivos, metodologias e escopos
desenvolvidos ao longo dos anos dentro da PE, Bhamu e Singh Sangwan (2014)
realizaram uma vasta pesquisa de revisdo da literatura, onde através da analise de
209 artigos, conseguiram relatar todas as divergéncias encontradas, categorizando 0s
estudos de acordo com os tipos de metodologia, escopos, perfil dos autores, tipos de
empresas, etc.

Para o presente estudo, a Producédo Enxuta sera definida como uma filosofia
de gestdo que combina de forma integrada, ferramentas, métodos, estratégias,
principios e praticas com objetivo de entregar o valor mais alto ao cliente, através de

alta qualidade e menor custo, eliminando todo tipo de desperdicio, e promovendo um
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pensamento de melhoria continua em todos os envolvidos dentro da organizagéo e
ao longo de sua cadeia de suprimentos, garantindo agilidade e flexibilidade para
atender as mudancas no mundo de hoje. (ALVES; DINIS-CARVALHO; SOUSA, 2012;
SHAH; WARD, 2003, 2007; LIKER; WU, 2000; WOMACK; JONES, 1996)

3.1.1 Barreiras e Fatores Criticos de Sucesso na Implementacdo da PE

Bhasin e Burcher (2006) afirmam que a IPE € um caminho que precisa ser
percorrido e deve ser encarada como uma filosofia, e ndo como um simples método
onde se tem um um Unico objetivo a ser atingido. Miina (2013) relata que ndo existe
uma estrutura padrdo para implementar a PE, e que é necessario adotar uma
abordagem sistemética com foco nas estratégias da empresa, visando a otimizacao
de seu sistema de producdo como um todo.

A implementacao da PE é um assunto muito vasto na literatura, Yadav (2017)
realiza uma revisdo da literatura onde explora algumas perspectivas de
implementagdo que abordam principios, ferramentas e técnicas, cultura
organizacional, medicdo de desempenho e métricas e estruturas de implementacao.

Outro estudo de revisédo da literatura realizado por Marodin (2013) define de
forma mais clara areas foco dos estudos de implementacdo com base em 102 artigos
pesquisados. A primeira area consiste na compreensao da estrutura e escopo da PE,
onde é definido o conceito de PE e sdo sugeridas praticas e principios que devem ser
adotados. A segunda area consiste no desenvolvimento de métodos para implentar a
PE, e trata sobre estudos que propdem meétodos de IPE. A terceira area aborda os
métodos de avaliacdo da PE, onde o grau de implementacdo da PE é avaliado. A
quarta area foco trata sobre os resultados da IPE, e mostra a forma de medicao de
desempenho e os beneficios alcacados pelas empresas. A quinta area abrange
estudos que adaptaram a PE para ambientes diferentes da manufatura. E por fim, a
Ultima area aborda pesquisas que tem por objetivo compreender os fatores que
influenciam diretamento no sucesso da IPE.

As duas principais nomenclaturas utilizadas para o estudo dos fatores que
influenciam na implementacdo bem-sucedida da PE s&o barreiras e obstaculos,
focando aspectos que influenciam de forma negativa o sucesso da PE (JADHAYV;
MANTHA; RANE, 2014; MAZANY, 1995; SAHWAN; RAHMAN; DEROS, 2012,
SHANG; SUI PHENG, 2014; ZHANG; NARKHEDE; CHAPLE, 2017), e os fatores

criticos de sucesso (FCSs), que consistem em aspectos e elementos fundamentais
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gue precisam funcionar corretamente para que se alcance uma implementagéo bem-
sucedida (BORTOLOTTI; BOSCARI; DANESE, 2015; LODGAARD et al., 2016;
MIINA, 2013; TAYLOR; TAYLOR; MCSWEENEY, 2013; YASIN; WAFA, 1996).

Dentre as principais barreiras identificadas para o sucesso da implementacéo
da PE, destaca-se a barreira da falta de conhecimento sobre o sentido de filosofia
enxuta por todos dentro da organizagdo. Essa barreira acarreta em falta de
entendimento dos objetivos enxutos entre os funcionarios, podendo causar problemas
dentro do chdo de fabrica e nos setores de apoio, levando-os a compreensao
equivocada de que a PE é apenas uma ferramenta, sendo aplicavel apenas a
determinadas situa¢des ou ambientes e ndo ao sistema como um todo (BADGUJAR,;
KANUNGO; THAKAR, 2016; BELHADI; TOURIKI; EL FEZAZI, 2017; BOYER,;
SOVILLA, 2003).

A falta de apoio e compromisso da gestao € outra barreira bastante relevante
na IPE, o ndo envolvimento pessoal dos gestores denota um dos fatores que geram
essa falta de compromisso (EMILIANI; STEC, 2005; IUGA; KIFOR, 2015). Belhadi,
Touriki e El Fezazi (2017) citam que o apoio insuficiente e a falta de envolvimento dos
gestores abrange aspectos morais, fisicos e pessoais. A falta de controle, auxilio em
atividades diarias de melhoria continua, o ndo alinhamento com as metas da empresa
e a falta de priorizacdo de problemas que envolvem a PE sdo outros aspectos que
caracterizam a deficiéncia de apoio e compromisso da gestdo como um todo
(MARODIN; SAURIN, 2015a).

A resisténcia a mudanca para a PE por parte dos funcionarios é outro obstaculo
percebido na IPE, e que pode ter raizes em diversos outros fatores, como o receio de
serem demitidos (JADHAV; MANTHA; RANE, 2014), a propria predisposicdo humana
de permanecer na zona de conforto e resistir a qualquer mudanca (BADGUJAR,;
KANUNGO; THAKAR, 2016), a culturas tradicionais enraizadas (BADGUJAR;
KANUNGO; THAKAR, 2016; BHASIN, 2012b; WIDIASIH; KARNINGSIH;
CIPTOMULYONO, 2015), entre outros.

A falta de qualificacdo da mao-de-obra de forma geral também atinge a IPE
(DOWLATSHAHI; TAHAM, 2009; ZHANG; NARKHEDE; CHAPLE, 2017). A presenca
de funcionarios multifuncionais permite um melhor desempenho para as empresas
gue adotam a PE e necessitam se adaptar as demandas incertas dos clientes

(ALAGARAJA, 2014). A falta de treinamento adequado também pode gerar a ma
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qualidade da mao-de-obra (KHUSAINI; ISMAIL; RASHID, 2016; PRASAD, 1995;
SHRIMALLI; SONI, 2017; WORLEY; DOOLEN, 2015).

Dentre os fatores criticos de sucesso, que sao o oposto das barreiras, ou seja,
sao fatores que facilitam o sucesso da IPE, destaca-se o conhecimento e aplicacéo
de ferramentas e métodos que possuem relacdo direta com a PE, como por exemplo
a presenca de programas de manutengdo produtiva total (TPM) na empresa
(ALAGARAJA, 2014; MEHRA; INMAN, 1992), a existéncia de circulos de qualidade
eficientes (CHANG; LEE, 1996; MEHRA; INMAN, 1992; RAMARAPU; MEHRA;
FROLICK, 1995), ferramentas adequadas para o planejamento e controle da producao
(PCP) (PANIZZOLO, 1998) e a existéncia de um controle estatistico de processo
(CEP) (ALAGARAJA, 2014; CHANG; LEE, 1996; RAMARAPU; MEHRA; FROLICK,
1995).

Outro fator critico de sucesso é a capacidade financeira para realizar a
implementacédo da PE (ACHANGA et al., 2006; AINUL AZYAN; PULAKANAM; PONS,
2017; ALAGARAJA, 2014), € necessario possuir recursos financeiros para cobrir
custos de treinamentos, adequacfes de maquinas, layouts, etc (DORA; KUMAR;
GELLYNCK, 2016) além da necessidade de investimento em mao-de-obra
qualificada, consultoria (ACHANGA et al., 2006; SISSON; ELSHENNAWY, 2015).

Todas as barreiras e fatores criticos de sucesso encontrados na literatura serao
abordados na revisdo de pesquisa (secdo 3.3) deste capitulo de forma mais
aprofundada.

O tépico a seguir tem o objetivo de introduzir a tematica de riscos dentro da
implementacéo da PE.

3.2 GERENCIAMENTO DE RISCOS - GR

A gestéo de riscos organizacionais teve inicio desde as primeiras civilizacdes,
guando reis e chefes precisavam estabelecer aliancas governamentais, fortalecer as
muralhas de seus reinos e gerenciar seus armazéns a fim de se prevenirem contra a
fome, guardando mantimentos extras (HUBBARD, 2009).

Desde a Babilbnia até a Idade Média, a gestao de riscos era muito mais intuitiva
do que de fato, algo organizacional e estruturado, e se concentrava na mitigacao de
riscos sem qualquer tipo de direcéo estabelecida. A partir do lluminismo, inicia-se uma
nova fase na GR, onde a avaliacdo de riscos ganha uma abordagem mais sistemética.

A partir do século XVII, com o desenvolvimento da teoria da probabilidade e
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estatistica, o risco péde ser quantificado, permitindo assim uma analise quantitativa e
0 avango do gerenciamento de riscos em determinados setores como bancos,
mercados financeiros, seguros e alguns tipos de 6rgaos do governo que lidavam com
a saude publica até o século XX (HUBBARD, 2009).

Com o inicio da globalizacao no século XXI, as pressées do mercado por novas
tecnologias e produtos, a alta competitividade e o cliente cada vez mais exigente levou
diversas empresas em diferentes setores a grandes investimentos fracassados, a
parcerias globais para a distribuicdo de operacdes e a resultados econdmicos nao
satisfatorios. Todos esses acontecimentos forcaram a gestao das organizacdes a lidar
com 0s riscos, e consequentemente criar métodos formais de gerenciamento de risco
e desenvolver diversas possibilidades de resolugdo para 0s riscos encontrados
(HUBBARD, 2009).

Existem diversas areas que utilizam o gerenciamento de risco para lidar com
0s riscos existentes as suas aplicagdes. Aven e Kristensen (2005) comentam sobre
alguns tipos de abordagens e perspectivas da gestédo de riscos em diferentes areas
como a engenharia, que foca em analises de custos e efetividade, utilizando-se
bastante de estatistica em seus métodos, a econbmicalfinanceira que é orientada
pela tomada de decisdes logicas, baseadas em otimizacdo de custos e maximizacao
de resultados, a perspectiva das ciéncias sociais, que leva em consideracdo o
comportamento, sentimentos e crengcas como aspectos de riscos.

Além dessas areas, nota-se também o gerenciamento de riscos presente na
seguranca do trabalho, na saude, na gestédo de projetos, no desenvolvimento de novos
produtos, em projetos de desenvolvimento de softwares de Tl e também na cadeia de
suprimentos (BOEHM, 1991; CAGLIANO; GRIMALDI; RAFELE, 2011; PIDGEON,
1991; RAO; GOLDSBY, 2009; SILVA et al., 2010; ZWIKAEL, 2008).

Devido ao grande numero de areas que utilizam a GR, o conceito de risco pode
apresentar diferentes definicbes que podem gerar certa confuséo entre os proprios
profissionais que fazem uso da GR em suas areas de atuacdo (HUBBARD, 2009).
Com o intuito de delimitar a presente pesquisa, tratar-se a apenas das principais
definicbes que sao pertinentes ao estudo realizado.

Dentre os conceitos de risco relevantes na literatura, pode-se citar o utilizado
pela gestédo de projetos, que define projeto como um esfor¢o temporario realizado para
produzir um produto, servico ou algum tipo de resultado exclusivo. Tendo, portanto,

duas caracteristicas marcantes, a temporalidade, que indica um inicio e término bem
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definidos e esperados, além de ser também exclusivo, ou seja, cada projeto é Unico e
nao se repete, possuindo ao seu final algo novo. (PMI, 2013)

A gestao de projetos — GP preocupa-se entdo com o gerenciamento de todos
0s aspectos e atividades envolvidas em um projeto a fim de atender aos requisitos
planejados e obter o sucesso do projeto através da aplicacao de técnicas, ferramentas
habilidades e conhecimento que sé&o explorados em 47 processos, agrupados em
cinco grupos que podem ser entendidos como fases do projeto e sao: iniciacao,
planejamento, execucao, monitoramento e controle e encerramento do projeto. Além
dos grupos de processos, a gestdo de projetos também engloba dez &reas de
conhecimento: integragdo, escopo, tempo, custos, qualidade, recursos humanos,
comunicacdes, aquisi¢cdes, partes interessadas e riscos (PMI, 2013)

As principais definicdes de risco encontradas na literatura de GP sdo as do US
Project Management Institute (PMI) e da UK Association for Project Management
(APM) publicadas em seus guias que definem risco como um evento ou circunstancias
incertas, que caso venham a ocorrer, possuem um efeito positivo ou negativo que ira
influenciar nos objetivos do projeto (APM, 2004; PMI, 2013).

Chapman e Ward (2003) discordam do foco restrito dos termos “eventos”,
“condi¢cdes” ou “circunstancias” que causam efeitos na realizagdo de objetivos do
projeto definidos pelo PMI e pela APM. Para os autores, risco é a incerteza sobre
qualquer aspecto importante dentro da gestdo de riscos, ou seja, qualquer falta de
certeza de algum elemento significativo que exista dentro da GR é considerada um
risco.

O Office Government Commerce (OGC) diz em seu método de gestdo de
projetos Projects in a Controlled Environment - PRINCE2 que o risco consiste na
probabilidade de ameaca (efeito negativo) ou oportunidade percebida (efeito positivo)
e da intensidade de seu impacto nos objetivos do projeto. (OGC, 2009)

Apesar das definicdes mais amplas da OGC, do PMI e da APM sobre os efeitos
positivos e negativos dos riscos, existe uma grande tendéncia dos pesquisadores em
focar apenas na gestdo das ameacas (efeito negativo) (CHAPMAN; WARD, 2003),
como por exemplo o estudo de Boehm (1991), que trata sobre o gerenciamento de
risco em projetos de software e define fator de risco como a probabilidade de um
resultado insatisfatorio, ou seja, de um resultado negativo, multiplicado pela perda que

as partes afetadas sofrem caso o resultado seja insatisfatorio.
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Aloini, Dulmin e Mininno (2012) defendem que todas as fontes de incerteza
dentro de um projeto devem ser consideradas como riscos, e sua avaliagdo deve ser
realizada através da gravidade dos possiveis efeitos e da probabilidade de ocorréncia
do risco.

O estudo de March e Shapira (1987) analisa as relacdes entre os conceitos de
riscos existentes na teoria de escolha e as percepc¢des e entendimento dos gestores
sobre o tema, e descobrem que cerca de 80% dos executivos encaram COmMo risco
apenas os resultados “negativos”. Bannerman (2008) afirma que a gestdo das
oportunidades, ou seja, o gerenciamento dos riscos “positivos” pode exigir diferentes
abordagens e processos dos utilizados no gerenciamento de ameacas, dos riscos
“negativos”, encarando dessa forma o risco como um sinal de um resultado ruim, um
perigo ou ameaca aos objetivos estabelecidos pela organizacdo em determinado
projeto.

Os riscos presentes em um projeto podem surgir de diversas areas como
gestéao, recursos humanos, financeiros, conhecimento técnico, etc (PMI, 2013).

O gerenciamento de riscos é parte fundamental de qualquer projeto, e permite
descobrir, analisar e gerar respostas aos riscos encontrados, permitindo um maior
respaldo aos gestores que precisam tomar decisfes para aumentar as chances de
sucesso ou impedir e mitigar os riscos de fracasso (ABT et al.,, 2010; AVEN;
KRISTENSEN, 2005; BOEHM; ROSS, 1989; PMI, 2013).

Kerzner (2006) possui uma visdo mais ampla sobre a importancia da GR, ele
afirma que os fundamentos da gestédo de riscos podem ser aplicados a todos os
aspectos de uma organizacdo, ndo sendo limitada apenas a gestdo de projetos,
possibilitando a maximizacéo de resultados e mitigacdo de riscos em diversos outros
processos dentro da empresa.

Devido a relevancia da gestédo de riscos no contexto organizacional, torna-se
imprescindivel a existéncia de metodologias, modelos e sistematicas que organizem
todos os aspectos e fases dos processos envolvidos para que 0S riscos sejam
mitigados e controlados e haja 0 alcance dos objetivos por parte das empresas.

Dentro do escopo da gestédo de projetos, existem trés metodologias de gestéao
de riscos publicadas que séao as mais utilizadas, a do PMI (2013), APM (2004) e OGC
(2009). A do PMI (2013) é composta por seis etapas que sao descritas a seqguir:

e A primeira etapa consiste no planejamento do gerenciamento de riscos, onde

sera definida a forma de abordagem e como serdo executadas as atividades
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planejadas, tendo como objetivo final a geracédo de um plano de gerenciamento
de riscos que ir4 assegurar a realizacdo adequada de todas as atividades
programadas.

e Asegunda etapa € a identificacdo dos riscos, processo que determina 0s riscos
gue podem afetar o projeto, suas caracteristicas e seus registros documentais.
Esta fase permite um maior aprofundamento do conhecimento da equipe do
projeto sobre os riscos, possibilitando o registro dos riscos existentes.

e Aandlise qualitativa dos riscos é a terceira fase do modelo e nela séo realizadas
atividades de priorizacao de riscos, de avaliacdo da qualidade dos dados, de
categorizacdo de riscos, de avaliagdo e combinacdo da probabilidade de
ocorréncia e impacto do risco, etc, e uma de suas principais finalidades é
permitir que o gestor consiga enxergar 0s riscos prioritarios e reduzir os niveis
de incerteza.

e O quarto processo € intitulado de andlise quantitativa dos riscos, e nele sédo
analisados numericamente os efeitos dos riscos que foram identificados através
de diversas ferramentas e técnicas permitindo um melhor embasamento para
a tomada de decisdes e reducdo do grau de incerteza dos projetos.

e Planejar as respostas aos riscos é a quinta etapa do modelo de GR e sua
funcao € propor e desenvolver possibilidades, estratégias e acdes para reduzir
as ameacas e aumentar as oportunidades dos objetivos do projeto.

e A sexta e Ultima etapa do modelo de gerenciamento de risco € o controle dos
riscos e nela é possivel colocar em pratica os planos de respostas aos riscos,
além de avaliar a eficacia de todo o processo de GR, monitorando os riscos
existentes e identificar possiveis novos riscos através de auditorias e medicfes
realizadas.

De uma forma geral as trés publicacdes de gerenciamento de riscos (PMI, APM
e OGC) envolvem quatro grandes fases (PMI, 2013; APM, 2004; OGC, 2009),

mostradas no Quadro 2.

Quadro 2 - Fases gerais da gestéo de riscos

Fase Objetivos

Identificacdo de
riscos

Buscar e registrar riscos que possam afetar o projeto de alguma maneira.

Classificar os riscos, Analisar os riscos identificados, suas probabilidades e
seus impactos no projeto, suas inter-rela¢des, assim como prioriza-los de
acordo com essa analise.

Avaliacéo dos
riscos
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Fase Objetivos
Resposta aos Definir e tomar acdes sobre os riscos analisados para maximizar as chances
riscos de sucesso do projeto ante estes riscos.
Monitorar a concretiza¢cdo ou ndo dos riscos ao longo do projeto, a correta
Controle dos aplicacéo das acOes planejadas e sua eficacia, assim como identificar
riscos eventuais novos riscos e garantir que 0s mesmos sejam tratados conforme as

fases anteriores.
Fonte: Adaptado de Farhat (2016)

Outros estudos sobre a GR descrevem a importancia de cada fase, Bannerman
(2008) diz que a identificacéo dos riscos deve ser feita antes de iniciar o projeto e que
€ necessario um aprofundamento prévio dos riscos para que as chances de fracasso
sejam minimizadas. O resultado final desta fase deve ser uma lista de riscos que
podem influenciar o sucesso do projeto (ALOINI; DULMIN; MININNO, 2012;
BANNERMAN, 2008; BOEHM, 1991). Outra atividade que pode ser feita ou na fase
de identificagdo (LYYTINEN; MATHIASSEN; ROPPONEN, 1996) ou de avaliagédo dos
riscos (PMI, 2013), é a categorizacao dos riscos, que pode acontecer de acordo com
as necessidades de cada pesquisa, Lyytinen et al.(1996) sugere que a classificacédo
em categorias pode ser feita através de uma revisdo da literatura, de surveys ou
através da consulta a especialistas. A categorizacao dos riscos € utilizada geralmente
para compreender a natureza e motivo de ocorréncia deles (ALOINI; DULMIN;
MININNO, 2012).

A fase de avaliacdo pode envolver aspectos qualitativos e quantitativos,
dependendo do objetivo da pesquisa, e sua funcao principal é fornecer uma base
sélida para a gestdo no processo de tomadas de decisdo (ABT et al., 2010; ALOINI;
DULMIN; MININNO, 2012; AVEN; KRISTENSEN, 2005). Outro aspecto considerado
nesta fase é a andlise das inter-relacdes entre os riscos, sendo considerada muito
importante pois permite uma gestao mais efetiva dos riscos e a falta de seu estudo
leva a uma compreensdo superficial e incompleta da interdependéncia dos riscos
(CHAPMAN; WARD, 2003; SANCHEZ et al., 2009)

A resposta aos riscos € fase onde ocorre o planejamento de acbes para
combater e mitigar os riscos analisados, devendo considerar fatores do contexto do
projeto a fim de permitir o seu sucesso (BOEHM, 1991; PMI, 2013). Bannerman (2008)
afirma que a efetividade das agcdes de resposta aos riscos planejadas tem resultados
mais satisfatorios quando empregadas em uma categoria de riscos.

A Ultima etapa geral de GR consiste no controle dos riscos e seu objetivo &

realizar um acompanhamento periddico dos riscos, a fim de monitora-los, bem como
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as acoes planejadas e detectar novos possiveis riscos que possam impactar no
sucesso do projeto (BOEHM, 1991; PMI, 2013).

3.3 ESTUDOS PUBLICADOS SOBRE OS RISCOS NA IMPLEMENTACAO DA
PRODUCAO ENXUTA

Com o objetivo de embasar teoricamente o presente estudo, realizou-se uma
revisdo sistematica da literatura (RSL). Todos os procedimentos adotados para a
realizacdo dessa revisdo estdo detalhados no capitulo 2 dessa dissertacdo. No
Quadro 3 podem ser visualizados todos os 72 artigos resultantes da RSL. A partir da
leitura dos 61 artigos foi possivel realizar uma analise quantitativa e qualitativa dos
estudos selecionados com objetivo de mostrar o panorama geral do tema e possibilitar
um maior aprofundamento dos riscos, barreiras, fatores e dificuldades encontradas na
implementacg&o da producéo da enxuta nos cenarios nacional e internacional.

E importante ressaltar que os termos barreiras, obstaculos, falhas, fatores, o
oposto dos fatores criticos de sucesso foram considerados nessa pesquisa como
riscos que podem influenciam na IPE. No Apéndice 1 da dissertacdo é apresentado
um detalhamento dos artigos que, dentre outras informacdes, mostra os objetivos das

pesquisas, métodos, e oportunidades de pesquisa.

Quadro 3 - Informagfes importantes dos artigos estudados

N° Autor Titulo Periédico An_o de~
publicacao
1 Baflﬁls\ltf(;)r:g,e A study of JIT implementation and International Journal of 1988
Cox operating problems Production Research
A comparative study of US
Ahmed, Tunc e | manufacturing firms at various International Journal of
2 SO : 1991
Montagno stages of just-in-time Production Research
implementation
3 | Mehra e Inman Determm.mg the critical elgments of Decision Sciences 1992
Just-In-Time implementation
A case study: lessons from the .
progressive implementation of just- Internz_atlonal Journal .Of
4 Mazany Co e ; Operations & Production 1995
intime in a small knitwear
Management
manufacturer
Ramarapu A comparative analysis and review International Journal of
5 pu, p y » Operations & Production 1995
Mehra e Frolick | of JIT “implementation” research
Management
The impact of critical success Production Planning &
6 Chang e Lee |factors of JIT implementation on Control 9 1996
organizational performance
An empirical examination of factors International Journal of
7 | YasineWafa |. P! Operations & Production 1996
influencing JIT success
Management
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) L Ano de
o
N Autor Titulo Periédico publicacao
Applying the lessons learned from
. 27 lean manufacturers. The International Journal of
8 Panizzolo . . . : 1998
relevance of relationships Production Economics
management
. A business process 'change Industrial Management &
9 Motwani framework for examining lean 2003
. Data Systems
manufacturing: a case study
How to identify and remove the
10| Boyer e Sovilla | barriers for a successful lean Journal of Ship Production 2003
implementation
I . : Leadership & Organization
11| Emiliani e Stec | Leaders lost in transformation Development Journal 2005
Critical success factors for lean Journal of Manufacturing
12) Achangaetal. implementation within SMEs Technology Management 2006
Worlev e The role of communication and
13 Doolgn management support in a lean Management Decision 2006
manufacturing implementation
14| Sim e Rogers Impleme.ntmg_lean production Management Research 2008
systems: barriers to change News
Dowlatshahi e The development of a c'onceptual Production Planning &
15 framework for Just-In-Time 2009
Taham . g Control
implementation in SMEs
Status of lean manufacturing
Pirraglia. Saloni implementation on secondary wood
16 gia, industries including residential, BioResources 2009
e Van Dyk : .
cabinet, millwork, and panel
markets
Scherrer-Rathie Lean, take two! Reflections from the
17 Bovie e Deflorjin, second attempt at lean Business Horizons 2009
y implementation
The Barriers to SMESs'
Implementation of International Journal of
18| Pingyue Yu |Lean Production and Counter Innovation, Management 2010
measures-Based on SMS in and Technology
Wenzhou
Off the rails: understanding the o
Turesky e - . Organization Management
19 derailment of a lean manufacturing 2010
Connell S Journal
initiative
Losonci, Factors influencing employee International Journal of
20 . . . . ) : 2011
Demeter e Jenei | perceptions in lean transformations Production Economics
21 Bhasin Perfor.mapce of Lean in large Journal of Manufacturing 2012
organisations Systems
Sahwan, Barriers to implement lean
22 Rahman e manufacturing in Malaysian Jurnal Teknologi 2012
Deros automotive industry
International Journal of
23 Bhasin Prominent obstacles to lean Productivity and 2012
Performance Management
24 Bhasin Impaqt of corporate cultlurg on the Internanongl Jc_)urnal of 2013
adoption of the Lean principles Lean Six Sigma
Critical success factors of lean Baltic Journal of
25 Miina thinking implementation in Estonian ) 2013
- . Economics
manufacturing companies
26 Scherer e Proposicao de um modelo para Gestdo da Producéo 2013

Ribeiro

analise dos fatores de risco em
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) L Ano de
o
N Autor Titulo Periédico publicacao
projetos de implantacdo da
metodologia lean
Towards greater understanding of .
Taylor e X International Journal of
27 success and survival of lean X 2013
McSweeney Production Research
systems
Vienazindiene e | Lean manufacturing implementation Economics and
28 T 2013
Ciarniene and progress measurement Management
A Conceptual Model of
Organizations as Learning- Human Resource
29 Alagaraja Performance Systems: Integrative : 2014
) . Development Review
Review of Lean Implementation
Literature
Ciarniené e How to Facilitate Implementation of | Mediterranean Journal of
30 RN . . 2014
Vienazindiené |Lean Concept? Social Sciences
R. Jadhay, S. Exploring barriers in lean International Journal of
31 Mantha e B. . . N 2014
implementation Lean Six Sigma
Rane
Martinez-Jurado Human resource management in
Lean Production adoption and Business Research
32 e Moyano- . . ) 2014
implementation processes: Success Quarterly
Fuentes . g
factors in the aeronautics industry
Martinez-
Jurado, Key determinants of lean production . .
33 Moyano- adoption: Evidence from the Production Planning & 2014
Control
Fuentes e aerospace sector
Jerez-GOmez
. Managing barriers to lean .
34 Marod!n € production implementation: Context Internatlo_nal b 2015
Saurin Production Research
matters
Roslin Discovering Barriers of Lean
' Manufacturing System Advanced Materials
€8 Shag;\lfvi?m € Implementation in Malaysian Research 2014
Automotive Industry
36 Shang e Sui | Barriers to lean implementation in Journal of Technology 2014
Pheng the construction industry in China Management in China
Institutional and cultural barriers to
Zimmermann e transferring Lean production to Asian Business &
37 China: Evidence from a German 2014
Bollbach : Management
automotive components
manufacturer
Human Resources As Risk Factors International Conference
38 luga e Kifor For Lean Manufacturing Knowledge-Based 2015
Implementation Organization
Dora, Kumar e !Z)etermmant; aqd barriers to Iegn Production Planning &
39 implementation in food-processing 2015
Gellynck . ) Control
SMEs - A multiple case analysis
Achieving success with Lean An
40 Sisson e analysis of key factors in Lean International Journal of 2015
Elshennawy | transformation at Toyota and Lean Six Sigma
beyond
Worley e Orgamzaﬂongl structure, employee International Journal of
41 problem solving, and lean e 2015
Doolen ; . Lean Six Sigma
implementation
Marodin e Cla55|f|cat_|on and relationships Journal of Manufacturing
42 . between risks that affect lean 2015
Saurin Technology Management

production implementation
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) L Ano de
o
N Autor Titulo Periédico publicacao
Bortolotti, Successful lean implementation: .
. R International Journal of
43 Boscari e Organizational culture and soft lean . : 2015
: Production Economics
Danese practices
Critical success factors for International Journal of
44 Netland implementing lean production: The X 2015
. ! Production Research
effect of contingencies
Development of Integrated Model
Widiasih, for Managing Risk in Lean
45| Karningsih e | Manufacturing Implementation: A Procedia Manufacturing 2015
Ciptomulyono | Case Study in an Indonesian
Manufacturing Company
i RFID impacts on barriers affecting Industrial Management &
46 Rafique etal. lean manufacturing Data Systems 2016
Badauiar Identification of factors affecting
gujar, lean manufacturing implementation International Journal for
47 Kanungo e . . . . 2016
in pump manufacturing companies Quality Research
Thakar ST
in india-a case study
Analysis of critical processes in the .
implementation of lean International Journal _of
48 | Anholon e Sano . . . . Advanced Manufacturing 2016
manufacturing projects using project
B Technology
management guidelines
Investigation of the prominent
Khusaini. Ismail barriers to lean manufacturing
49 o implementation in Malaysian food IOP Science 2016
e Rashid . .
and beverages industry using
Rasch Model
Barriers to Lean Implementation:
50| Lodgaard et al. | Perceptions of Top Managers, Procedia Manufacturing 2016
Middle Managers and Workers
Rane, Stra_tegles to overcome the HR International Journal of
51| Sunnapwar e |barriers in successful lean 2016
. - Procurement Management
Rane implementation
Salonitis e Drivers and Barriers of Lean
52 Tsinonoulos Implementation in the Greek Procedia Manufacturing 2016
P Manufacturing Sector
Copetti. Saurin Gestéo de barreiras na implantacéao
53 peth, da produgéo enxuta: um estudo no Produgéo Online 2016
e Soliman Lo
setor automobilistico
Pakdil e Implement.mg anq sustaining Igan International Journal of
54 processes: the dilemma of societal X 2017
Leonard Production Research
culture effects
Vasanthakumar, Apphca}tlon of |nterpretlve structural _
. modelling for analysis of factors International Journal of
55 Vinodh e . ; . . 2016
influencing lean remanufacturing Production Research
Ramesh .
practices
Abolhassani, |Lean and US manufacturing International Journal of
56 Layfield e industry: popularity of practices and Productivity and 2016
Gopalakrishnan |implementation barriers Performance Management
. Success factors and barriers to
Ainul Azyan, |. . . A~ .
implementing lean in the printing Journal of Manufacturing
57| Pulakaname |. . 2017
industry: a case study and Technology Management
Pons d
theoretical framework
Prioritizing the solutions of lean
58 Belhadi, Touriki |implementation in SMEs to Journal of Manufacturing 2017

e El Fezazi

overcome its barriers An integrated
fuzzy AHP-TOPSIS approach

Technology Management
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) L Ano de
o
N Autor Titulo Periédico publicacao
Hama Kareem, s . .
Mohamad Al Critical issues in lean manufacturing
59 Askari e programs: a case study in Kurdish Cogent Engineering 2017
iron & steel factories
Muhammad
Barriers to lean implementation in International Journal of
60| Shrimali e Soni | small and medium-sized Indian Mechanical Engineering 2017
enterprises and Technology
Zhang, Evaluating lean manufacturing Journal of Manufacturing
61 Narkhede e S - . 2017
Chaple barriers: an interpretive process Technology Management
Prioritization of barriers to lean Management and
62| Tiwari e Tiwari |implementation in indian automotive | Production Engineering 2018
small & medium sized enterprises Review
Vlachos e An empirical investigation of International Journal of
63 . workplace factors affecting lean Productivity and 2018
Siachou
performance Performance Management
Analysing the adoption of lean Journal of Industrial
64| Priyono e Idris | production in remanufacturing Engineering and 2018
industry Management
Analysing the barriers of lean in Benchmarking: An
65| Khaba e Bhar |Indian coal mining industry using International Jgﬁrnal 2018
integrated ISM-MICMAC and SEM
Niewiadomski Barriers to effective implementation
' | of lean management principles — Scientific Journal of
66 Pawlak e . e I 2018
Tsimaveu empirical exemplification in the Logistics
Y industry of agricultural machinery
Identification and modeling of
employee barriers while International Journal of
Ramadas e . . L )
67 . implementing lean manufacturing in Productivity and 2018
Satish !
small- and medium-scale Performance Management
enterprises
Identification of the relationships .
. . Brazilian Journal of
68 Pereira e betV\_/een critical success factors, Operations & Production 2018
Tortorella barriers and practices for lean
. S Management
implementation in a small company
The moderating effects of corporate Production Plannina &
69 | DeSanctis et.al |and national factors on lean projects 9 2018
e . Control
barriers: a cross-national study
Lean implementation in small- and
20| Sahoo e Yadav med!u_m—smed enterpnses: An Benchmarklng: An 2018
empirical study of Indian International Journal
manufacturing firms
An appraisal on barriers to Journal of Manufacturing
/1] Yadavet al. implement lean in SMEs Technology Management 2019
79 Secchi e Lean implementation failures: the International Journal of 2019
Camuffo role of organizational ambidexterity Production Economics

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

3.3.1 Viséao geral das pesquisas

Neste tépico serdo analisados o0s principais aspectos quantitativos e

qualitativos oriundos da revisdo sistematica da literatura. Na Figura 5 pode-se
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observar a nomenclatura adotada pelos autores dos estudos analisados para o que
esta pesquisa denomina de “Riscos na IPE”.

Figura 5 - Gréafico da Nomenclatura adotada para Riscos na IPE encontrada nas publicacdes

m Barreiras e Obstaculos para a
IPE

5,3%

6,7%

m Fatores Criticos de
Sucesso/Elementos
criticos/Preditores do sucesso
para a IPE

u Fatores gerais que tem
influéncia na IPE

Erros/Fatores de
fracasso/Falhas na IPE

m Fatores de Risco/Riscos na IPE

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Nota-se que a maior parte dos estudos publicados (42,7%) utiliza o termo
“barreira” ou “obstaculo” para definir as principais dificuldades encontradas na
implementacédo da producdo enxuta. Logo em seguida, aparecem os estudos sobre
os “fatores criticos de sucesso”, conhecidos na literatura como FCS’s, que sao
bastante significativos também (34,7%). Para o presente estudo, é preciso entender
gue os riscos ha implementacéo da producéo enxuta serdo vistos como o fracasso ou
impossibilidade de obter os fatores/elementos criticos de sucesso na IPE. E
importante ressaltar que os termos “barreiras” e “fatores criticos de sucesso” sdo os
mais utilizados pelos autores.

Em terceiro lugar, observa-se uma nomenclatura mais ampla, que foi intitulada
de “fatores gerais”, pois sao estudos que abordam fatores que envolvem toda a gestéo
da organizacgao, outros se aprofundam apenas em aspectos culturais, de contexto, e
de uma forma geral abrangem varios aspectos importantes para a IPE.

A nomenclatura que aborda mais diretamente os erros, falhas e fatores de
fracasso representa 6,7% do total dos estudos selecionados, enquanto os “fatores de
risco/riscos na IPE”, nomenclatura utilizada neste estudo, representa apenas 5,3% do
total de estudos, mostrando assim uma necessidade maior de explorar essa
nomenclatura dentro dessa area na implementacao da producéo enxuta.

A Figura 6 apresenta a evolucao das publicagGes ao longo dos anos.
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Figura 6 - Gréfico da Evolugdo das publica¢des ao longo dos anos

[ERY
[e] o N

N

Quantidade de publicacdes,
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*Artigos publicados até Junho/2019

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Por meio da Figura 6 percebe-se que a partir de 2013 houve um salto no
namero de publicacdes sobre o tema, passando de uma média de aproximadamente
2 artigos publicados/ano para 5 artigos publicados apenas em 2013, alcangando em
2016 o auge do numero de publicacdes, 11 no total. Isso mostra que o interesse maior
dos pesquisadores sobre o tema é relativamente recente, tendo iniciado uma busca
maior pelo assunto ha cerca de seis anos atras. E importante ressaltar que a
quantidade de artigos de 2019 contempla apenas publicacdes até junho/2019, més de
realizacdo da atualizac@o da Revisdo Sistematica.

Com relacéo ao tipo de pesquisa realizado, a Figura 7 demonstra que 83,3%
dos estudos publicados s&o do tipo empirico, e apenas 16,7% s&o artigos que versam

sobre aspectos teéricos, sem nenhum tipo de aplicacéo pratica.
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Figura 7 - Gréfico do Tipo de pesquisa apresentada nas publicacdes

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

As abordagens encontradas nos artigos analisados séo apresentadas na Figura

8 abaixo.

Figura 8 - Grafico das Abordagens encontradas nas publicacGes

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

E possivel observar que a predilecido de abordagem dos estudos esta voltada
principalmente para artigos puramente qualitativos (47,2%). Porém, ha também
estudos com abordagem quali-quanti e quantitativa. Percebe-se no geral uma
predominéncia da parte qualitativa na maior parte dos artigos, seja de forma pura ou
acompanhada de aspectos quantitativos em 86,1% das pesquisas.

A respeito dos métodos de pesquisa utilizados, a Figura 9 apresenta a

porcentagem de cada um dos métodos encontrados nos estudos.
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Figura 9 - Gréfico dos Métodos de pesquisa utilizados nas publica¢cbes

8.3% 6,9% = Método misto
y 0

® Estudo de caso

u Survey

Pesquisa
Bibliogréafica

® Revisao Sistematica
da Literatura

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Percebe-se que a maioria dos estudos (31,9%) combina dois ou mais tipos de
métodos, utilizando métodos mistos em suas pesquisas, em seguida, tém-se estudo
de caso e survey como os principais métodos de pesquisa utilizados. Dos 31,9% dos
estudos que utilizam métodos mistos, 11,1% combinam survey com estudo de caso
(Unico ou mudltiplo), 8,3% combinam survey com consulta a especialistas, 5,5%
utilizam modelagem e estudo de caso (Unico ou multiplo), 2,8% combinam estudo de
caso com consuta a especialistas e os dois estudos restantes utilizam Delphi, estudo
de caso e modelagem e o outro combina modelagem com consulta a especialistas.

Do percentual total de estudos de casos (Unico, multiplo e presenca no método
misto — 52,7%), 30,5% representam apenas estudos de caso, o restante dos artigos
utiliza o estudo de caso com modelagem, consulta a especialistas, Delphi e/ou survey.
Essa analise permite a verificagdo do cenario predominante de estudos de caso na
area, corroborando com a analise anterior de predominancia de estudos qualitativos.
A Figura 10 a seguir apresenta a utilizacdo dos métodos ao longo dos anos.
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Figura 10 - Gréfico da Utilizacdo dos métodos ao longo dos anos
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Fonte: Elaborado pela autora (2019)

A partir da andlise da Figura 10, nota-se que nos Ultimos seis anos 0 numero
de estudos publicados utilizando estudo de caso aumentou e também houve
periodicidade das publicacdes, tendo desde 2013, pelo menos dois estudos de caso
(Gnico, multiplo ou combinado no método misto) publicado a cada ano, chegando a
uma média de trés publicacdes por ano. Esse aumento e periodicidade de publicacdes
utilizando o estudo de caso nos ultimos seis anos pode ser explicado pela crescente
implementagédo da Producdo Enxuta nas empresas e da necessidade de verificar e
atestar as pesquisas bibliograficas sobre as barreiras e riscos na IPE a fim de validar
0s estudos realizados.

De 2014 a 2018 nota-se a presenca de pelo menos duas surveys (considerando
a combinacdo no método misto) abordando a tematica estudada, demonstrando ser
um método de utilizacdo constante neste tipo de pesquisa devido sua eficiéncia
quantitativa.

Outro fator interessante € o inicio da utilizagdo da Modelagem em métodos
mistos em estudos envolvendo as barreiras e riscos para implementacao da Producao
Enxuta. Ainda que timidamente, nota-se a aplicacdo deste método em sete estudos
nos ultimos seis anos, podendo apontar novos rumos para este ramo da pesquisa.

A consulta a especialistas envolvendo outros métodos em conjunto tem

apresentando uma média de um estudo por ano desde 2014.
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As publicacBes de revisdes sistematicas da literatura (RSL) e pesquisas
bibliograficas também aparecem mais nas publica¢cdes dos Uultimos seis anos quando
comparadas com o restante das publicacbes ao longo do periodo estudado, tendo
quatro RSL contra uma realizada em 1995, e quatro pesquisas bibliograficas contra
um estudo publicado em 2003 e outro em 2005. Esta maior utilizacdo destes métodos
também pode sugerir novas possibilidades para estudos futuros na area de pesquisa.

A respeito das ferramentas utilizadas nos estudos para identificar, classificar,

priorizar e avaliar os riscos, estes podem ser visualizados na Figura 11 a seguir.

Figura 11 - Gréfico das ferramentas utilizadas nas pesquisas analisadas

Topsis PCA . Serial-ﬁ)arallel Chi square test
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2.4% "R4% . 2.4% ’

MCDM
2,4%
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2,4%

Rasch Mode
2,4%

ANP
4,9%

Kruskal-

Linear Regression
9,8%

Reliability anal

4,9%
Hypothesis Testing
4,9%
EFA - Andlise Fatorial Exploratoria MCDM - Método de decisdo Multicritério
ISM - Modelagem Estrutural Interpretativa CFA - Andlise Fatorial confirmatdria
AHP- Processo Hierarquico Analitico ANP - Processo Analitico de Rede

MICMAC - Multiplicacdo matricial aplicada a uma
classificacéo
PCA - Analise de componentes principais IRP - Processo de classificagcdo interpretativa
HOR — Casa de risco ANOVA - Analise de variancia

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

TOPSIS - Algoritmo de tomada de deciséo
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Pela natureza e abordagem das pesquisas € esperado que sejam utilizadas
ferramentas estatisticas como a ANOVA (12,2%). Além da ANOVA, é interessante
ressaltar o uso de duas ferramentas, a EFA — Analise Fatorial exploratoria, utilizada
dentro da estatistica para estudar as inter-relagcbes das variaveis, permitindo a
categorizacdo e classificacdo de variaveis (HINKIN, 1998), e a ISM — Modelagem
Estrutural Interpretativa, método que permite a identificacdo, anélise e representacéo
grafica das inter-relacdes de fatores, além de classifica-los conforme o impacto
causado sobre outros fatores (SAGE, 1977).

Com relacdo aos setores de aplicagcdo dos estudos publicados, a Figura 12
mostra que aproximadamente 26,0% dos estudos foram aplicados em industrias de
manufatura no geral, onde néo era especificado qual o ramo de atuacdo da empresa.
Em segundo lugar estd o setor industrial automotivo, com 20,7% do total das
publicacdes, justificando sua posicao devido a origem da producdo enxuta. Em
terceiro lugar, aparecem os estudos nas Pequenas e Médias Empresas - PME’s, com
13,8%, um percentual significativo que demonstra o interesse dos pesquisadores nos
fatores que afetam a implementacdo da producdo enxuta em pequenas e médias

empresas.

Figura 12 - Gréaficos dos Setores de aplicagcdo das publicacdes
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Fonte: Elaborado pela autora (2019)
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Os peridédicos onde os estudos foram publicados sdo em sua grande maioria
periédicos internacionais, tendo apenas dois estudos publicados em periédicos
nacionais. Cerca de 50,0% dos estudos foram publicados nos seguintes periddicos:
International Journal of Production Research, Journal of Manufacturing Technology
Management, International Journal of Lean Six Sigma, Production Planning & Control,
International Journal of Operations & Production Management e International Journal
of Production Economics, principais periddicos relacionados ao tema estudado. Os
demais estudos foram publicados em outros 35 periédicos distintos.

Além do setor de aplicagdo, foi possivel analisar quais 0s paises e regides onde
mais se concentram as aplicacdes dos estudos nessa area. Na Figura 13 € possivel
ter um panorama geral dos locais onde existem mais aplicacbes dos estudos que
visam pesquisar as barreiras, fatores e dificuldades na implementacdo da producéo

enxuta.

Figura 13 - Gréfico dos paises e regides de aplicacdo das publicacdes
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Fonte: Elaborado pela autora (2019)

De acordo com a Figura 13, Europa e EUA séo as regides onde mais se
predominam a aplicacdo dos estudos (47,4%), possivelmente devido ao grande
namero de industrias que adotam a PE como filosofia. Em seguida, com 15,8%
observa-se a India, pais que tém demonstrado um crescimento significativo na

aplicacdo da producdo enxuta nos ultimos anos. O Brasil aparece em quarto lugar,
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empatado com a Malasia com 7,0% das aplicacdes dos estudos, mostrando a
relevancia de desenvolver mais pesquisas nesta regiao.

Com relacéo aos conceitos dos termos encontrados na revisao para o que esta
sendo estudado como Riscos na IPE nesta pesquisa, 0 Quadro 4 a seguir mostra as

nomenclaturas utilizadas e seus conceitos, bem como os autores que as utilizam.

Quadro 4 - Conceitos das nomenclaturas encontradas para os Riscos na IPE

T_e_rmo Conceito Autores
utilizado
Barreiras
Badgujar, Kanungo e Thakar
(2016); Belhadi, Touriki e El Fezazi
(2017); Bhasin (2012a); Bhasin
A (2013); Ciarniené e Vienazindiené
Resistencia (2014); Dowlatshahi e Taham
(2009); R. Jadhav, S. Mantha e B.
para Rane (2014); Khusaini, Ismail e
_ Rashid (2016); Pakdil e Leonard
Desafios (2017); Pingyu e Yu (2010);
Pirraglia, Saloni e Van Dyk (2009);
Rafique et al. (2016); Rane,
Sunnapwar e Rane (2016); Roslin,
Obstéaculos Shamsuddin e Dawal (2014);
Barreiras e Sahwgp, Rah_man e Deros (2012);
Obstaculos Salonitis e Tsinopoulos (2016);
Copetti, Saurin e Soliman (2016);
Obstruem o progresso Shang e Sui Pheng (2014);
Shrimali e Soni (2017);
Implementacéo Vienazindiene e Ciarniene (2013);
Qualquer problema que da Producdo |Zhang, Narkhede e Chaple (2017);
comprometa a da Enxuta Zimmermann e Bollbach (2015);
eficiéncia Boyer e Sovilla (2003); Mazany
(1995); DeSanctis et al. (2018);
Khaba e Bhar (2018); Pereira e
Fatores que impedem o Tortorella (2018); Ramadas e
sucesso Satish (2018); Sahoo e Yadav
(2018); Secchi e Camuffo (2019);
Tiwari e Tiwari (2018); Yadav et al.
Fatores que previnem a (2019).
ou atrasam
Dificuldade encontrada | para
Abolhassani, Layfield e
Erros, . Gopalakrishnan (2016); Cravvford,
Fatores de Motivos de fracasso da Blackstone e Cox (1988); Emiliani
fracasso e e Stec (2005); Scherrer-Rathje,
Falhas | EMOS comuns Boyle e Deflorin (2009); Worley e
na Doolen (2015)
Falhas
Ameacas ao sucesso da
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Termo

utilizado Conceito Autores
Qualquer evento ou ) )
Fatores de | condicéo de incerteza luga e Kifor (2015); Marodin e
Risco que possa influenciar o Saurin (20.15a).; Schergr e 'RIbEII’O
Riscoé objetivo (2013); Widiasih, Karningsih e
Ciptomulyono (2015)
Dificultam a
Afetam o sucesso e a da
sustentabilidade
Fatores de contexto Ahmed, Tunc e Montagno (1991);
gue afetam Alagaraja (2014); Bhasin (2012b);
Fatores | atores que Copetti, Saurin e Soliman (2016);
gerais influenciam Netland (2015); Sisson e
Fatores que afetam a Elshennawy (2015); Turesky e
Connell (2010); Vasanthakumar,
Caracteristicas de um Vinodh e Ramesh (2016)
contexto particular que
afetam
Principais coisas que
devem ir bem
Areas que devem
recebe_:r atencao Achanga et al. (2006); Ainul
especial Azyan, Pulakanam e Pons (2017);
Elementos cruciais parao Anholon e Sano (2016); Bortolotti,
Etapas importantes do Boscari e Danese (2015); Chang e
Lee (1996); Dora, Kumar e
processo Gellynck (2016); Hama Kareem,
Requisitos Mohamad Al Askari e Muhammad
Fatores que (2017);_Lodgaard et al. (2_016);
determinam Losonci, Demeter e Jenei (2011);
Fatores Martinez-Jurado e Moyano-
Criticos de | Fatores que inibem Sucesso da Fuentes (2014); Martinez-Jurado,
Sucesso, Implementaco Moyano-Fuentes e Jerez-GOmez
Elementos | Fatores que facilitam da Producio (2014); Mehra e Inman (1992);
crl'tic_:os € Fatores que Enxuta Miina (2013); Motwani (2003);
Preditores influenciam Netland (2015); Panizzolo (1998);
do sucesso o o Ramarapu, Mehra eFrolick (1995);
positivamente - . .
Variaveis que irao Salonms e Tsinopoulos (2016);
afetar Sim e Rogers (2008); Taylor,
- Taylor e Mcsweeney (2013);
Qbstaculos que Worley e Doolen (2006); Yasin e
impedem Wafa (1996); Niewiadomski,
Obstaculos que Pawlak e Tsimayeu (2018);
proibem Pereira e Tortorella (2018);
Indicios da falta Priyono e Idris (2018); Vlachos e
de Siachou (2018).
Fatores criticos
Papel importante no

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

A partir da analise das nomenclaturas e conceitos encontrados para o tema

estudado (Quadro 4), nota-se dois grandes grupos de estudo, o primeiro, composto
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por Barreiras e Obstaculos; Erros, Fatores de fracasso e falhas; Fatores de Risco e
Riscos; Fatores gerais, que enfocam uma perspectiva de risco sob a Otica da
dificuldade, ou seja, buscam fatores que influenciam negativamente a IPE, fatores que
dificultam, impedem a implementacdo da Producdo Enxuta. O segundo grupo é
composto pelos Fatores Criticos de Sucesso, Elementos Criticos e Preditores de
Sucesso, e seu enfoque é voltado principalmente para o estudo dos elementos que
sao fundamentais para o sucesso da implantacdo da Producdo Enxuta, tendo alguns
poucos estudos que utilizam a perspectiva de dificuldade do primeiro grupo, porém
com a nomenclatura Fatores Criticos de Sucesso, Elementos Criticos e Preditores de
Sucesso.

Para uma compreensdao adequada das publicacbes estudadas e de seus
enfoques principais, optou-se por classificar os estudos de acordo com as etapas
propostas pelo PMI para o gerenciamento de risco - GR. A escolha por essa
classificacao foi devido a grande utilizacdo dessas etapas em diversos estudos e a
relevancia do PMI no cenario global de GR. Segundo o PMI (2013), o gerenciamento
de riscos € composto por seis etapas ou processos: planejamento do gerenciamento
de riscos, identificacdo dos riscos, analise qualitativa dos riscos, andlise quantitativa
dos riscos, planejamento das respostas aos riscos e controle dos riscos, que juntos
formam um modelo de gerenciamento de riscos descrito no tépico de gestdo de riscos
deste capitulo.

A Figura 14 a seguir mostra a classificacdo dos artigos de acordo com seu
enfoque no que diz respeito as fases do gerenciamento de risco, propostas pelo PMI
(2013).



54

Figura 14 - Classificacdo dos estudos de acordo com o enfoque das etapas do GR propostas pelo
PMI

IDENTIFICAGAO E ANALISE QUALITATIVA DE RISCOS

Cox (1988); Dora, Kumar e Gellynck (2016); Emiliani e Stec (2005); Hama Kareem, Mohamad Al Askari e i
Muhammad (2017); Khusaini, Ismail e Rashid (2016); Lodgaard et al. (2016); Losonci, Demeter e Jenei !
(2011); Martinez-Jurado e Moyano-Fuentes (2014); Martinez-Jurado, Moyano-Fuentes e Jerez-Gémez

Pawlak e Tsimayeu (2018); Pakdil e Leonard (2016); Panizzolo (1998); Pirraglia, Saloni e Van Dyk (2009);

Pereira e Tortorella (2018); Priyono e Idris (2018); R. Jadhav, S. Mantha e B. Rane (2014); Rafique et al. E

(2016); Ramarapu, Mehra e Frolick (1995); Rane, Sunnapwar e Rane (2016); Roslin, Shamsuddin e Dawal |

(2014); Sahoo e Yadav (2018); Sahwan, Rahman e Deros (2012); Secchie Camuffo (2019); Shrimali e Sonii

(2017); Sim e Rogers (2008); Sisson e Elshennawy (2015); Taylor e Mcsweeney (2013); Turesky e Connell

(2010); Vienazindiene e Ciarniene (2013); Worley e Doolen (2006); Worley e Doolen (2015); Yasin e Wafa
(1996); Zimmermann e Bollbach (2015)

i Badgujar, Kanungo e Thakar (2016); DeSanctis et.al (2018); Khaba e Bhar (2018); Marodin e Saurin (2014); E
Ramadas e Satish (2018); Scherer e Ribeiro (2013); Tiwari e Tiwari (2018); Vasanthakumar, Vinodh e |
! Ramesh (2016); Widiasih, Karningsih e Ciptomulyono (2015); Zhang, Narkhede e Chaple (2017) i

(2009)

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Por meio da Figura 13 verifica-se que a maior parte dos estudos estdo
concentrados apenas na identificacdo e analise qualitativa dos riscos, cerca de 70,0%
de todo o portfélio de artigos foca apenas na segunda e terceira etapas do modelo de
GR, investigando os riscos existentes, destacando 0os mais importantes, além de criar
categorias para 0s riscos e analisar qualitativamente seu efeito na IPE.

Das 72 publicacdes estudadas, apenas treze focam além da identificacéo e
analise qualitativa dos riscos, na analise quantitativa dos riscos, e destas treze,
apenas trés também apresentam um planejamento de respostas aos riscos. Isso
mostra o quanto a literatura ainda carece de estudos que analisem quantitativamente
0S riscos, e de estudos que além de realizar esta andlise numérica, também proponha

um plano de respostas aos riscos identificados.
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Os estudos de Bhasin (2012a); Bhasin (2013); Boyer e Sovilla (2003); Ciarniené
e Vienazindiené (2014); Dowlatshahi e Taham (2009); Pingyu e Yu (2010); Salonitis e
Tsinopoulos (2016); Scherrer-Rathje e Boyle e Deflorin (2009) além de identificarem
e analisarem qualitativamente os riscos, propdem um planejamento das respostas aos
riscos, sem realizar uma andlise quantitativa desses.

E perceptivel a falta de estudos que também foquem no planejamento do
gerenciamento de riscos e no controle dos riscos, nenhuma das pesquisas analisadas
abordaram estas duas etapas do gerenciamento de risco. Logo, uma das principais
constatacdes é que os estudos que envolvem as barreiras e riscos na implementacéo
da producgéo enxuta, em sua maioria, nao utilizam os conceitos de gerenciamento de
riscos, nem se atentam para a pesquisa que aborda todo o processo necessario
envolvido ao longo de todas as etapas da gestao de riscos.

Outro aspecto relevante foi a criacdo de modelos ou métodos para identificar,
avaliar, priorizar ou gerenciar 0s riscos encontrados na implementacdo da producao
enxuta. O Quadro 5 a seguir mostra as pesquisas que desenvolveram algum
método/modelo, o tipo desse modelo, seu objetivo e sua area de destaque ou area

foco do modelo.

Quadro 5 - Caracteristicas dos modelos/métodos criados nas pesquisas analisadas

Tipo do Area de
Autor e Ano modelo/método Objetivo do modelo/método destaque do
desenvolvido modelo/método
Ainul Azyan, Apresentar relacfes de causalidade
Pulakanam e Pons Conceitual para a implementagéo bem sucedida Geral
(2017) de lean neste setor
Alagaraja (2014) Conceitual Ident!flcar areas onde a IPE pode Recursos
potencialmente falhar ou ter sucesso Humanos
Belhadi. Touriki e El _ Avaliar e classificar as solugfes de
. Conceitual IPE nas PMEs para superar as Geral
Fezazi (2017) :
barreiras
Ciarniené e . Apresentar aspectos fundamentais
VienaZindiené (2014) Conceitual para o processo de IPE Geral
Copetti, Saurin e Conceitual Gerenciar as barreiras através de Geral
Soliman (2016) etapas estabelecidas

Descrever as interacdes entre a
eficacia enxuta e as barreiras
enxutas e mostrar o efeito
combinado de diferentes fatores que Geral
influenciam o sucesso ou o fracasso
lean na primeira e nas fases
subsequentes de um projeto
Estabeceler uma hierarquia
adequada entre as principais
Khaba e Bhar (2018) Conceitual barreiras lean na indastria de Geral
mineracao e avaliar a influéncia entre
as variaveis do sistema.

DeSanctis et.al Conceitual
(2018)
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Autor e Ano

Tipo do
modelo/método
desenvolvido

Objetivo do modelo/método

Area de
destaque do
modelo/método

Losonci, Demeter e

Analisar os fatores que determinam

(2015)

Jenei (2011) Conceitual as percepcdes de sucesso lean Geral
Apresentar passos para
Marodin e Saurin . identificacdo, analise das relagfes,
Conceitual R . Geral
(2015a) priorizacdo e controle das barreiras
na IPE
Martinez-Jurado e Apresentar os fatores de sucesso,
. fatores desencadeantes, fatores de
Moyano-Fuentes Conceitual ~ ~ Geral
controle e suas relacbes na adocao
(2014) i«
da Producdo Enxuta
. Apresentar os fatores de sucesso
Martinez-Jurado, SRR ~
. principais e as relacdes entre eles Recursos
Moyano-Fuentes e Conceitual L
. durante as varias fases do processo Humanos
Jerez-Gomez (2014) -
de transicao para PE
Apresentar um processo padrao para
Miina (2013) Conceitual implementar a Produgdo Enxuta com Geral
sucesso
Fornecer licGes e insights para
. : empresas que pretendem implantar a
Motwani (2003) Conceitual PE, adaptando um modelo de BPC Geral
para a IPE
Apresentar fatores e variaveis
Ramadas e Satish _ associados as barreiras relac_lonadas RECUISOS
Conceitual aos empregados que contribuem
(2018) . ~ Humanos
para o fracasso da implementacéo
lean nas PMEs
Apresentar aspectos importantes de
Rane, Sunnapwar e . - ~ Recursos
Conceitual RH para a implementac&o bem-
Rane (2016) ; = Humanos
sucedida da Producdo Enxuta
Sisson e Elshennaw Apresentar uma estrutura para
y Conceitual implementacdo bem-sucedida da Geral
(2015) ~
Producéo enxuta
Turesky e Connell Conceitual Apresentar fases para a Geral
(2010) sustentabilidade do projeto lean
Apresentar diversos fatores e suas
Vasanthakumar, relagBes para a implementagéo bem-
Vinodh e Ramesh Conceitual & pa plem ¢ Geral
sucedida de um sistema de
(2016)
Remanufatura Enxuta
Vienazindiene e _ ~ Apresentar dlvers_os aspectos~
L Conceitual importantes para a implementacéo Geral
Ciarniene (2013) ; "
bem-sucedida da Producdo Enxuta
Avaliar as barreiras envolvidas na
Zhang, Narkhede e : X A
Conceitual IPE, mostrando a importancia de Geral
Chaple (2017)
cada uma
oo Estimar a probabilidade de sucesso
Scherer e Ribeiro o . ~ ~
Matematico da implementacédo da Producéo Geral
(2013)
Enxuta
Widiasih, Karningsih . . .
; - Gerenciar os riscos através do uso
e Ciptomulyono Matematico Geral

integrado de diversas ferramentas

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Dos vinte e dois modelos desenvolvidos, apenas dois foram considerados como

modelos matematicos, o de Scherer e Ribeiro (2013), que identifica fatores de risco
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em projetos de IPE na literatura, em seguida realiza o levantamento da intensidade
do relacionamento entre os fatores identificados e cria um algoritmo (modelo) para a
estimativa da probabilidade de sucesso da IPE, e o de Widiasih, Karningsih e
Ciptomulyon (2015), que desenvolve um modelo de gerenciamento de risco
envolvendo varias ferramentas qualitativas e quantitativas para identificar, categorizar,
mapear as relagdes entre 0s riscos e determinar pesos para os riscos a fim de calcular
um numero potencial de risco ajustado.

Os demais modelos criados sdo conceituais e visam apresentar métodos e
formas tedricas para identificar, apresentar, avaliar e/ou gerenciar as barreiras e riscos
encontrados na implementacédo da producdo enxuta. Alguns desses modelos tedricos
utilizam ferramentas quantitativas no decorrer da pesquisa, mas seu modelo final é

tedrico, e por isso recebeu esta classificacdo neste levantamento.

3.3.2 Gestéao de riscos na implementacao da producédo enxuta

A gestao de riscos utilizada no contexto da implementacao da producao enxuta
€ uma area escassa de publicacbes e encara algumas restricbes ligadas a
subjetividade da gestao de riscos e a necessidade de conhecimento extenso sobre o
tema (WILSON; CROUCH, 1987; MARODIN, 2013).

Dois aspectos relevantes sobre a utilizacdo de fases da GR na IPE séo
mencionados por Marodin (2013), o entendimento de que a producdo enxuta sob a
otica da GR nédo pode ser considerada como um projeto que possui fim, pois sua
natureza implica em uma melhoria continua, e ela ndo deve ser encarada, portanto,
como um simples projeto. O outro aspecto diz respeito a falta de metodologias e
estudos nesta area, dando margens para a ideia de que os riscos na IPE ou estédo
sendo desconsiderados ou ndo estdo sendo gerenciados da forma correta
(MARODIN, 2013).

Dentre os trabalhos publicados nesta area, estdo o de Marodin e Saurin
(2015a), que identifica e classifica os riscos que influenciam a IPE em trés grandes
grupos através de uma analise fatorial exploratdria (EFA), posteriormente eles avaliam
0s riscos através da probabilidade e impacto obtidos em uma survey e realizam um
estudo de caso para identificar empiricamente as relacdes entre 0s riscos.

Scherer e Ribeiro (2013) identificam fatores de risco em projetos de IPE na

literatura, realizam um levantamento da intensidade do relacionamento entre os
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fatores identificados através da consulta a especialistas e criam um modelo para a
estimativa da probabilidade de sucesso da IPE baseado no sistema série-paralelo.

Widiasih, Karningsih e Ciptomulyono (2015) desenvolvem um modelo de
gerenciamento de risco envolvendo varias ferramentas, identificando os riscos na
literatura, quantificando-os através da realizacdo de Delphi, utilizam a House of Risk
(HOR) para a classificacao dos riscos em eventos e agentes de risco, determinam as
inter-relacdes através da modelagem estrutural interpretativa (ISM), o peso dos riscos
através do processo de rede analitica (ANP), utilizam o peso dos riscos para calcular
seu numero de risco prioritario (RPN) e realizam uma priorizacdo para mitigacdo dos
riscos com maiores RPNs.

Os trés estudos realizam duas das fases gerais do gerenciamento de risco, a
identificacdo e avaliacao dos riscos. Dentro das atividades realizadas na avaliacao de
risco, Marodin e Saurin (2015a) analisa as relacbes entre os riscos através de um
estudo de caso, Scherer e Ribeiro (2013) consulta especialistas para analisar as
relacbes entre os fatores de risco e Widiasih, Karningsih e Ciptomulyono (2015)
determina as inter-relacdes dos riscos através da ISM. Com relacdo a determinacao
da probabilidade e impacto dos riscos, Marodin e Saurin (2015a) determina-os a partir
da realizacdo de uma survey, Scherer e Ribeiro (2013) utiliza o sistema série-paralelo
e Widiasih, Karningsih e Ciptomulyono (2015) calcula o nimero de risco prioritario
(RPN), risco associado ao modo de falha proveniente da Anélise dos Modos de Falha
e seus Efeitos (FMEA).

E interessante ressaltar que os trés trabalhos frizam a gest&o de riscos, porém,
realizam apenas as fases de identificagcdo e avaliacdo dos riscos da GR. Essa
percepcao sobre os estudos denota a necessidade de realizacdo de mais estudos na
area.

Além dos trabalhos descritos acima, outras trés pesquisas que avaliam as
barreiras na IPE sdo descritas a seguir. Essa descricdo € importante pois nesta
pesquisa as barreiras foram encaradas como riscos na IPE.

Belhadi, Touriki e El Fezazi (2017) identificam as barreiras através da revisédo
da literatura e de entrevistas com especialistas, posteriormente realizam uma
categorizacao das barreiras e propdem solucbes para superar essas barreiras. Um
modelo integrado do Processo de Hierarquia Analitica (AHP) Fuzzy com um algoritmo
de tomada de decisao (TOPSIS) foi sugerido para avaliar e classificar as solugbes de

IPE em pequenas e meédias empresas (PMEs) com o objetivo de superar as barreiras
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identificadas. O AHP determina os pesos das barreiras e o TOPSIS realiza a
classificacao final das solucdes identificadas. Este modelo permite a compreensao
das falhas da PE no contexto das PMEs e permite o desenvolvimento de melhorias
através da ferramenta sistematica de apoio a deciséao.

Marodin e Saurin (2015b) propdem um framework para o gerenciamento de
barreiras na IPE em um determinado contexto de empresas, composto por cinco
etapas. Inicialmente eles realizam uma contextualizacdo das barreiras, em seguida
utilizam a lista de barreiras identificadas no estudo de riscos na IPE de Marodin e
Saurin (2015a). A terceira etapa consiste na analise da influéncia do contexto nas
barreiras, na quarta eles utilizam a modelagem estrutural interpretativa (ISM) para
analisar as relacdes entre as barreiras e assim priorizar as barreiras, por altimo
realizam um feedback com os interessados a fim de explanar e discutir os resultados,
permitindo o desenvolvimento de um plano de ac&o para mitigar e controlar as
barreiras. O framework é testado em um estudo de caso.

Zhang, Narkhede e Chaple (2017) identificam as barreiras na IPE e medidas de
desempenho relacionadas através da literatura, em seguida aplicam o processo de
classificacao interpretativa (IRP) para a avaliacdo das barreiras, nesta etapa sao
coletados dados de especialistas para determinar as barreiras e medidas de
desempenho mais relevantes. Diversas matrizes sao criadas para realizar a
classificacdo das barreiras relevantes selecionadas. Todas as etapas de construcao
das matrizes sdo validadas com o consenso de especialistas. O modelo de avaliacao
auxilia as organizacdes a compreender os problemas na IPE através dos niveis de
importancia das barreiras.

Esses seis trabalhos serviram como referéncia para o andamento desta
pesquisa e o desenvolvimento do método de avalicdo dos fatores de risco proposto
no capitulo 4 desta dissertacdo. O Quadro 6 mostra as atividades realizadas por cada
estudo dentro de cada fase da gestao de riscos.



Quadro 6 - Pesquisas que gerenciam/avaliam riscos/barreiras na IPE
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Etapas do GR / Autor e

Belhadi, Touriki

Marodin e

Marodin e Saurin

Scherer e Ribeiro

Widiasih, Karningsih e

Zhang, Narkhede e

ano e El Fezazi (2017) | Saurin (2015a) (2015b) (2013) Ciptomulyono (2015) Chaple (2017)
Nomenclatura utilizada Barreira Risco Barreira Risco Risco Barreira
Planejamento
-Revisdo da
I('ée;ﬁ?i:gs e -Utilizacéo da lista -Revisao da literatura
~ de barreiras -Reviséo da literatura (barreiras e medidas
Solugdes) ) e )
- Cx identificadas por Cx (riscos) de desempenho)
-Entrevistas com | -Reviséo da . . -Reviséo da Lo . o
L ~ . Marodin e Saurin . -Utilizacdo do Delphi para | -Realiza¢do de uma
Identificacdo alguns literatura literatura (fatores | . o . ~
- ' (2015b) ; identificar discussédo em grupo
especialistas (riscos) . de risco) . . o
~ -Descricao do guantitativamente o risco | com especialistas
-Propde 17 - =
~ contexto das potencial na IPE para a selecédo das
solucdes para ; s
barreiras mais importantes
superar as
barreiras
-Avaliacéo dos
~ fatores de risco
-Incorporacéo das encontrados
barreiras em um através de -Utilizacdo da House of
-Utilizacdo da | Sistema Sdcio- ; . Risk(HOR) para
L) L entrevistas semi- o
EFA - Andlise | Técnico (STS) que classificar os eventos de
o ~- | -Agrupamento das . estruturadas com | .
Classificacéao Fatorial molda sua risco e agentes de risco

Anélise |/
Agrupamento

barreiras em 5
categorias de
forma teérica

Exploratéria
para classificar
os riscos (3

grupos)

natureza, relactes
e intensidade
-Andlise tedrica da
fluéncia do
contexto nas
barreiras

cinco especialistas
com objetivo de
verificar a visao
delese a
representatividade
de cada um dos
fatores de risco
encontrados

potenciais e calcular o
Potencial de Risco
agregado (ARP)
possibilitando a
classificacdo dos agentes
de risco
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Etapas do GR / Autor e

Belhadi, Touriki

Marodin e

Marodin e Saurin

Scherer e Ribeiro

Widiasih, Karningsih e

Zhang, Narkhede e

ano e El Fezazi (2017) | Saurin (2015a) (2015b) (2013) Ciptomulyono (2015) Chaple (2017)
-Desenvolvimento de
uma matriz de

~ intersecao através do
-Contrucéo do ;
estabelecimento de
modelo de . ~
; interacdes das
relacionamento )
. . entre os fatores de barrgwas € das
-Realizacdo de |-Analise das risco: medidas de
um estudo de | relacdes entre as ->coﬁsulta as desempenho -
- caso para barreiras utilizando . -Determinacao das inter- | Modelagem das
Analise das ) = especialistas que ~ : -
~ identificar alSM - ; relacdes entre os riscos | relagBes
relacdes analisaram todas 8 L
exemplos das | Modelagem as relacées entre através da ISM (Especialistas entram
relacdes entre | Estrutural os riscgs em consenso)
0S riscos Interpretativa -Desenvolvimento de
ponderando de .
uma matriz
acordo com uma . .
interpretativa para
escala . ~
. obter interpretacdes
estabelecida. . ~
das interacdes
(Especialistas entram
em consenso)
-Desenvolvimento de
-Utilizacao do uma matriz de
MCDMQ- Tomada -Estabelecimento interacdo dominante
de deciso multi- de uma através da realizacao
critério para classificacdo em de comparacgdes
riorizafbarreiras quatro classes entre pares de
2 solucdes (frequéncia com -Modelagem dos barreiras em relacéo
(classi(%icar que uma barreira | fatores de risco a cada uma das
Priorizacéo atributos do influenciou outras) |através do medidas de
melhor bara o bior e posteriormente Sistema série- desempenho -
ou desc?ever P foram definidos paralelo determinar as
30 bem cada niveis de cada barreiras dominantes
gtributo satisfaz barreira no modelo, -Desenvolvimento de
todos oS Critérios possibilitando a uma matriz de
simultaneamente) priorizacgéo. dominéncia -
barreiras dominantes,
barreiras sendo
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Etapas do GR / Autor e

Belhadi, Touriki

Marodin e

Marodin e Saurin

Scherer e Ribeiro

Widiasih, Karningsih e

Zhang, Narkhede e

ano e El Fezazi (2017) | Saurin (2015a) (2015b) (2013) Ciptomulyono (2015) Chaple (2017)
domindas e medidas
de desempenho
correspondentes
-Desenvolvimento de
uma matriz de
dominéncia para
capturar o n° de
casos onde uma
barreira domina a
outra.

-Calculo das
-Utilizacdo da -Andlise da classificagBes que
; = | AHP Fuzzy para intensidade dos -Determinacao do peso indicam os niveis de

Determinacao . ; . A

do peso de determinar os reIaC|onamentps dps eventqs e agentes de |mportan0|a d,as

importancia | P€S°S de por 5 especialistas | risco considerados no barreiras - método

b importancia das (concordando ou | modelo através da ANP | préprio de matrizes
barreiras discordando). de dominancia -
matriz binaria.

“Realizagdo de A probabilidade
uma Survey de sucesso da IPE
(EFA, testes L . -Utilizacdo do peso dos

. ~ . foi obtida atravées

Determinacéao estatisticos) . agentes e eventos de
L da mediana dos .

da com objetivo de valores estimados | S€° encontrado para

probabilidade identificar a das entrevistas calcular o Nimero de

e impacto probabilidade e . Risco Prioritario (RPN) -

. realizadas nos

0 impacto dos . usado na FMEA.

: testes feitos em

r1Scos trés empresas

identificados ]

“Reunido de - Proposicéo de
-Utilizacao do feedback para al urgas gu esties
. TOPSIS para discutir os -Priorizagdo da mitigagéo 9 g
Planejamento de o . : para que as
priorizar e avaliar resultados de dos riscos que possuem
Respostas empresas

as solucdes de
lean

coleta de dados
-Desenvolvimento
de um plano de

RPN ajustado mais altos.

superassem as
barreiras lean
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acéo para o
controle das
barreiras

Fonte: Elaborado pela autora (2018)
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A partir de uma andlise dos seis trabalhos mostrados no quadro 6, € possivel
verificar que nenhum deles abrange a fase de planejamento inicial e de controle e
monitoramento dos riscos dentro das etapas da gestéo de riscos. Além disso, todos
eles utilizam algum tipo de ferramenta que requer um estudo mais aprofundado para
que se possa ser utilizado na pratica.

Quando o trabalho de Widiasih, Karningsih e Ciptomulyono (2015) apresenta o
calculo do numero de risco prioritario (RPN), desperta a atencdo para o potencial de
uso da FMEA para esta finalidade. Embora os autores ndo tenham de fato proposto a
aplicacdo completa da ferramenta, é possivel encontar na literatura algumas
aplicacoes da FMEA no contexto da producdo enxuta, mesmo que com outras
finalidades.

Dentro do contexto da Producdo Enxuta, Sawney et al. (2010) desenvolveram
uma abordagem adaptada do FMEA com base em quatro critérios considerados como
criticos para a PE, pessoas, equipamentos, materiais e planejamento com objetivo de
melhorar e sustentar a confiabilidade dos sistemas lean.

Kumar e Parameshwaran (2018) prop6em um modelo hibrido que integra a
l6gica fuzzy, Quality Function Deployment (QFD) e FMEA que tem como objetivo
selecionar ferramentas lean adequadas no contexto de um sistema lean confiavel para
melhorar os parametros criticos levantados. A QFD prioriza 0os parametros criticos
relacionando-os com os desperdicios identificados e o fuzzy FMEA avalia o risco
associado a cada parametro critico da implementacédo da producéo enxuta.

Banduka, Veza e Bilic (2016) integraram o FMEA e algumas ferramentas e
principios lean em forma de algoritmo para solucionar alguns problemas e falhas
especificos de processos através de um estudo de caso em uma industria
automobilistica.

Sutrisno et. al. (2018) realizaram uma pesquisa com objetivo de melhorar a
metodologia existente para avaliacdo e mitigacdo do risco de ocorréncia de
desperdicios enxutos no ambiente de manufatura. O estudo propée um modelo
aprimorado que avalia a criticidade dos desperdicios enxutos através da integracéo
da funcéo de entropia e a perda de Taguchi em um FMEA modificado por meio de um
estudo de caso. A aplicagdo do modelo gera um resultado que permite aos
responsaveis pela tomada de decisdo autonomia para definir o desperdicio mais

critico tendo como base os scores das consequéncias dos desperdicios.
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Ainda dentro do contexto de avaliagcdo dos riscos de desperdicios enxutos,
Souza e Carpinetti (2014) propdéem uma adaptacdo do FMEA no momento de
implementacdo da PE que analisa os desperdicios e define acdes prioritarias para
eliminar ou mitigar os desperdicios com base na avaliacdo dos critérios de gravidade,
ocorréncia e detecgcédo adaptados. Dentro do contexto de IPE, essa abordagem pode
auxiliar na decisdo de quais desperdicios deverdo ser prioridade na implementacéo
da producéo enxuta.

Dos cinco trabalhos que envolveram o FMEA dentro do contexto da PE
descritos acima, trés possuem foco especifico em desperdicios, um na melhoria e
confiabilidade de sistemas enxutos e o0 outro, busca solucionar problemas

relacionados aos processos produtivos.

3.3.3 Riscos para a IPE encontrados na literatura

Para uma melhor compreensao das barreiras e fatores encontrados na
literatura e também para o desenvolvimento da pesquisa, como ja foi mencionado
anteriormente, adotou-se a nomenclatura de risco para todos os fatores identificados,
modificando apenas a 6tica dos fatores criticos de sucesso, encarando como risco o
oposto de um fator critico de sucesso (FCS). Além da adocdo do termo risco, foi
necessario realizar uma classificacao dos riscos, a fim de facilitar também a criacéo
do método proposto neste estudo. A forma para esta classificacdo sera descrita no
capitulo 3 desta dissertacao.

Neste topico serdo expostas as tipologias de riscos e seus respectivos fatores
de risco, de acordo com literatura.

A Tabela 1 abaixo mostra as categorias de riscos definidas, bem como a
guantidade de fatores de risco encontrados e sua nomenclatura oficial, dada pelos
autores, dividida entre barreiras e fatores criticos de sucesso — FCS, os trés trabalhos
de riscos e as demais nomenclaturas que encaram falhas, fatores de fracasso foram

alocados no campo das barreiras.

Tabela 1 - Quantidade de riscos por tipos de riscos e fatores de risco

: . Qtde. de fatores de riscos
Categorias de riscos

Barreira FCS TOTAL
GESTAO 181 112 293
RECURSOS HUMANOS 147 77 224
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: . Qtde. de fatores de riscos
Categorias de riscos
Barreira FCS TOTAL

CONHECIMENTO LEAN 113 62 175

TECNICO 51 48 99
CADEIA DE

SUPRIMENTOS 32 37 69

CULTURA 27 14 41

Total Geral 551 350 901

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Apés a andlise dos artigos e identificacdo dos riscos de acordo com 0s

diferentes autores, uma classificacdo inicial foi definida em seis tipos de riscos, tendo

os riscos de Gestdo e Recursos Humanos como 0s principais, contendo juntos

aproximadamente 60,0% dos riscos encontrados.

O Quadro 7 a seguir mostra 0s autores que abordam os respectivos tipos de

riscos em seus estudos.

Quadro 7 - Abordagem dos autores por tipos de riscos

TIPOS DE RISCO

Autores

Barreiras

FCS

Badgujar, Kanungo e Thakar (2016);
Belhadi, Touriki e El Fezazi (2017);
Bhasin (2012a); Copetti, Saurin e
Soliman (2016); Dowlatshahi e Taham
(2009); Emiliani e Stec (2005);
Khusaini, Ismail e Rashid (2016); R.
Jadhav, S. Mantha e B. Rane (2014);

Ahmed, Tunc e Montagno (1991);
Alagaraja (2014); Bhasin (2012b);
Chang e Lee (1996); Martinez-
Jurado e Moyano-Fuentes (2014);
Mehra e Inman (1992); Motwani
(2003); Panizzolo (1998);

CADEIA DE Roslin, Shamsuddin e Dawal (2014); ; )
e SUPRIMENTOS | Sahwan, Rahman e Deros (2012); R_amarapu, Mehra e Frolick (_1995)’
L i .| Sisson e Elshennawy (2015);
Scherer e Ribeiro (2013); Shang e Sui .
) Vasanthakumar, Vinodh e Ramesh
Pheng (2014); Zhang, Narkhede e N .
I (2016); Niewiadomski, Pawlak and
Chaple (2017); Zimmermann e X ) .
) . Tsimayeu (2018); Pereira and
Bollbach (2015), DeSanctis et.al Tortorella (2018); Priyono e Idris
(2018); Yadav, Jain, Mittal, et al. (2018); b
(2019); Ramadas and Satish (2018); ’
Sahoo and Yadav (2018)
Abolhassani, Layfield e Gopalakrishnan | Ainul Azyan, Pulakanam e Pons
(2016); Badgujar, Kanungo e Thakar (2017); Alagaraja (2014); Bhasin
(2016); Belhadi, Touriki e El Fezazi (2012b); Bortolotti, Boscari e
(2017); Bhasin (2012a); Bhasin (2013); | Danese (2015); Dora, Kumar e
Boyer e Sovilla (2003); Ciarniené e Gellynck (2016); Lodgaard et al.
VienazZindiené (2014); Copetti, Saurin e | (2016); Losonci, Demeter e Jenei
2 GOSN Soliman (2016); Cravvford, Blackstone |(2011); Mehra e Inman (1992);

LEAN

e Cox (1988); Dowlatshahi e Taham
(2009); Emiliani e Stec (2005); luga e
Kifor (2015); Khusaini, Ismail e Rashid
(2016); Marodin e Saurin (2015a);
Pakdil e Leonard (2017); Pingyu e Yu
(2010); Pirraglia, Saloni e Van Dyk

Miina (2013); Netland (2015);
Ramarapu, Mehra e Frolick (1995);
Sisson e Elshennawy (2015);
Vasanthakumar, Vinodh e Ramesh
(2016); Yasin e Wafa (1996);
Niewiadomski, Pawlak and
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TIPOS DE RISCO

Autores

Barreiras

FCS

(2009); Rafique et al. (2016); Rane,
Sunnapwar e Rane (2016); Roslin,
Shamsuddin e Dawal (2014); Sahwan,
Rahman e Deros (2012); Salonitis e
Tsinopoulos (2016); Scherer e Ribeiro
(2013); Shang e Sui Pheng (2014);
Shrimali e Soni (2017); Vienazindiene e
Ciarniene (2013); Widiasih, Karningsih
e Ciptomulyono (2015); Worley e
Doolen (2015); Zhang, Narkhede e
Chaple (2017); Zimmermann e
Bollbach (2015); Yadav, Jain, Mittal, et
al. (2019); Khaba e Bhar (2018);
Ramadas and Satish (2018); Pereira
and Tortorella (2018); Secchi and
Camuffo (2019); Sahoo and Yadav
(2018); Tawari and Tawari (2018);
DeSanctis et.al (2018)

Tsimayeu (2018); Priyono e Idris
(2018)

Abolhassani, Layfield e Gopalakrishnan
(2016); Bhasin (2012a); Ciarniené e
Vienazindiené (2014); Copetti, Saurin e
Soliman (2016); Cravvford, Blackstone
e Cox (1988); luga e Kifor (2015);
Mazany (1995); Pakdil e Leonard
(2017); R. Jadhav, S. Mantha e B.
Rane (2014); Rafique et al. (2016);
Rane, Sunnapwar e Rane (2016);

Achanga et al. (2006); Ainul
Azyan, Pulakanam e Pons (2017);
Bhasin (2012b); Bortolotti, Boscari
e Danese (2015); Dora, Kumar e
Gellynck (2016); Lodgaard et al.
(2016); Martinez-Jurado e

(2015a); Mazany (1995); Pirraglia,
Saloni e Van Dyk (2009); R. Jadhav, S.
Mantha e B. Rane (2014); Rafique et
al. (2016); Ramadas and Satish (2018);
Rane, Sunnapwar e Rane (2016);
Roslin, Shamsuddin e Dawal (2014);
Sahoo and Yadav (2018); Sahwan,
Rahman e Deros (2012); Scherer e
Ribeiro (2013); Scherrer-Rathje, Boyle
e Deflorin (2009); Secchi and Camuffo

CULTURA Roslin, Shamsuddin e Dawal (2014); .
) Moyano-Fuentes (2014); Motwani
Sahwan, Ra_hman € De“?s (2012); . 1(2003); Ramarapu, Mehra e Frolick
Scherer e Ribeiro (2013); Shang e Sui (1995): Salonitis e Tsinopoulos
Pheng (2014); Zhang, Narkhede e (2016)z Sisson e Elshennawy
Chaple (2017); .Zlmmerman_n € (2015); Vlachos e Siachou (2018);
Bollbach (2015); Yadav, Jain, Mittal, et Pereira and Tortorella (2018)
al. (2019); Khaba e Bhar (2018);
Ramadas and Satish (2018); Sahoo
and Yadav (2018); DeSanctis et.al
(2018)
Abolhassani, Layfield e Gopalakrishnan | Achanga et al. (2006); Ahmed,
(2016); Belhadi, Touriki e El Fezazi Tunc e Montagno (1991); Ainul
(2017); Bhasin (2012a); Bhasin (2013); | Azyan, Pulakanam e Pons (2017);
Boyer e Sovilla (2003); Ciarniené e Alagaraja (2014); Anholon e Sano
Vienazindiené (2014); Copetti, Saurin e | (2016); Bhasin (2012b); Chang e
Soliman (2016); Cravvford, Blackstone |Lee (1996); Dora, Kumar e
e Cox (1988); DeSanctis et.al (2018); Gellynck (2016); Hama Kareem,
Dowlatshahi e Taham (2009); Emiliani | Mohamad Al Askari e Muhammad
e Stec (2005); luga e Kifor (2015); (2017); Lodgaard et al. (2016);
~ Khaba e Bhar (2018); Khusaini, Ismail | Losonci, Demeter e Jenei (2011);
GESTAO e Rashid (2016); Marodin e Saurin Martinez-Jurado e Moyano-

Fuentes (2014); Martinez-Jurado,
Moyano-Fuentes e Jerez-Gémez
(2014); Mehra e Inman (1992);
Motwani (2003); Netland (2015);
Niewiadomski, Pawlak and
Tsimayeu (2018); Pereira and
Tortorella (2018); Priyono e Idris
(2018); Ramarapu, Mehra e Frolick
(1995); Salonitis e Tsinopoulos
(2016); Sim e Rogers (2008);
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TIPOS DE RISCO

Autores

Barreiras

FCS

(2019); Shang e Sui Pheng (2014);
Shrimali e Soni (2017); Tawari and
Tawari (2018); Vienazindiene e
Ciarniene (2013); Widiasih, Karningsih
e Ciptomulyono (2015); Yadav, Jain,
Mittal, et al. (2019); Zhang, Narkhede e
Chaple (2017); Zimmermann e
Bollbach (2015); DeSanctis et.al
(2018); Khaba e Bhar (2018); Ramadas
and Satish (2018); Sahoo and Yadav
(2018); Secchi and Camuffo (2019);
Tawari and Tawari (2018); Yadav, Jain,
Mittal, et al. (2019)

Sisson e Elshennawy (2015);
Taylor e Mcsweeney (2013);
Turesky e Connell (2010);
Vasanthakumar, Vinodh e Ramesh
(2016); Worley e Doolen (2006);
Yasin e Wafa (1996);
Niewiadomski, Pawlak and
Tsimayeu (2018); Pereira and
Tortorella (2018); Priyono e Idris
(2018)

Abolhassani, Layfield e Gopalakrishnan
(2016); Badgujar, Kanungo e Thakar
(2016); Belhadi, Touriki e El Fezazi
(2017); Bhasin (2012a); Bhasin (2013);
Boyer e Sovilla (2003); Ciarniené e
Vienazindiené (2014); Copetti, Saurin e
Soliman (2016); Cravvford, Blackstone
e Cox (1988); Dowlatshahi e Taham
(2009); Emiliani e Stec (2005);
Khusaini, Ismail e Rashid (2016);
Marodin e Saurin (2015a); Mazany
(1995); Pakdil e Leonard (2017);
Pingyu e Yu (2010); Pirraglia, Saloni e
Van Dyk (2009); R. Jadhav, S. Mantha
e B. Rane (2014); Rafique et al. (2016);
Rane, Sunnapwar e Rane (2016);

Achanga et al. (2006); Ahmed,
Tunc e Montagno (1991); Ainul
Azyan, Pulakanam e Pons (2017);
Alagaraja (2014); Anholon e Sano
(2016); Chang e Lee (1996); Dora,
Kumar e Gellynck (2016); Hama
Kareem, Mohamad Al Askari e
Muhammad (2017); Losonci,
Demeter e Jenei (2011); Martinez-
Jurado, Moyano-Fuentes e Jerez-
GoOmez (2014); Mehra e Inman

RECURSOS ; : ) (1992); Miina (2013); Motwani
HUMANOS ggﬁcvnénsrggﬁf#gg'g g;gx"?z'éig)l_“)' (2003): Netland (2015); Panizzolo
Salonitis e Tsinopoulos (2016); Scherer Eigggg zglrgaiiaspg’Tl\gﬁ]zraoiggo“(:k
e Ribeiro (2013); Scherrer-Rathje, (2016)f Sim e Roders (2808)'
Boyle e Deflorin (2009); Shang e Sui . ' Y !
] oo : .| Sisson e Elshennawy (2015);
Pheng (2014); Shrimali e Soni (2017); !
. N L i Taylor e Mcsweeney (2013);
Vienazindiene e Ciarniene (2013); i
S e . Turesky e Connell (2010);
Widiasih, Karningsih e Ciptomulyono A
(2015): Worley e Doolen (2015); Vasanthakumar, Vinodh e Ramesh
Zhang, Narkhede e Chaple (201’7), (2016); Niewiadomski, Pawlak and
. ’ 7 Tsimayeu (2018); Pereira and
Zimmermann e Bollbach (2015); D .
: ) Tortorella (2018); Priyono e Idris
DeSanctis et.al (2018); Khaba e Bhar (2018): Viachos e Siachou (2018)
(2018); Pereira and Tortorella (2018); '
Ramadas and Satish (2018); Sahoo
and Yadav (2018); Secchi and Camuffo
(2019); Tawari and Tawari (2018);
Yadav, Jain, Mittal, et al. (2019);
Abolhassani, Layfield e Gopalakrishnan | Ahmed, Tunc e Montagno (1991);
(2016); Belhadi, Touriki e El Fezazi Alagaraja (2014); Chang e Lee
(2017); Ciarniené e VienaZindiené (1996); Dora, Kumar e Gellynck
(2014); Copetti, Saurin e Soliman (2016); Martinez-Jurado, Moyano-
(2016); Cravvford, Blackstone e Cox Fuentes e Jerez-Gomez (2014);
- (1988); Dowlatshahi e Taham (2009); Mehra e Inman (1992); Motwani
TECNICO

Khusaini, Ismail e Rashid (2016);
Mazany (1995); Pakdil e Leonard
(2017); R. Jadhav, S. Mantha e B.
Rane (2014); Rafique et al. (2016);
Rane, Sunnapwar e Rane (2016);
Roslin, Shamsuddin e Dawal (2014);

(2003); Netland (2015); Panizzolo
(1998); Ramarapu, Mehra e Frolick
(1995); Salonitis e Tsinopoulos
(2016); Vasanthakumar, Vinodh e
Ramesh (2016); Yasin e Wafa
(1996); Niewiadomski, Pawlak and
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TIPOS DE RISCO

Autores

Barreiras

FCS

Sahwan, Rahman e Deros (2012);
Scherer e Ribeiro (2013); Widiasih,
Karningsih e Ciptomulyono (2015);
Zhang, Narkhede e Chaple (2017);
Zimmermann e Bollbach (2015); Khaba
e Bhar (2018); Ramadas and Satish
(2018); Tawari and Tawari (2018);
DeSanctis et.al (2018)

Tsimayeu (2018); Pereira and
Tortorella (2018); Priyono e Idris
(2018); Vlachos e Siachou (2018)

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

A seguir serdo descritos cada um dos tipos de riscos e seus respectivos

subtipos de risco e fatores de risco, além dos autores que os abordam. A classificacédo

desses riscos dessa maneira sera descrita no capitulo 4.

3.3.3.1 Cadeia de Suprimentos

Os riscos associados a Cadeia de Suprimentos foram classificados em cinco

subtipos de risco, Cultura Lean, Qualidade, Relacionamentos, Logistica, Flexibilidade

e Prazo e Treinamento.

O Quadro 8 abaixo mostra todos os fatores de risco encontrados para a

Cadeia de Suprimentos, assim como 0s autores que estudaram esses riscos em suas

pesquisas.
Quadro 8 - Riscos relacionados a Cadeia de Suprimentos
Tipo
de Subtipo de risco Fatores de risco Autor e Ano
risco
Badgujar, Kanungo e Thakar (2016);
Belhadi, Touriki e El Fezazi (2017); Bhasin
Falta de uma cultura Lean nos (2012a); Copetti, Saurin e Soliman (2016);
arceiros/fornecedores Dowlatshahi e Taham (2009); Emiliani e

P Stec (2005); Shang e Sui Pheng (2014);
8 Sisson e Elshennawy (2015); Yadav, Jain,
= Mittal, et al. (2019)
E (i) (e Falta de uma cultura lean na
s . Bhasin (2012b)
= cadeia de valor
o
o) Fglta de uma cultura Lean nos Ahmed, Tunc e Montagno (1991)
0 clientes
o ——
@) fi)argzcdeedgt;}x'glrgd:gﬁed% de lotes Mehra e Inman (1992); Ramarapu, Mehra
< P 9 e Frolick (1995)
o menores
a o -

Falta de auditorias conjuntas com .
6 fornecedores J Alagaraja (2014)

Qualidade

Falta de certificacdo de qualidade
dos fornecedores

Mehra e Inman (1992)

Maior exigéncia dos
consumidores

Zhang, Narkhede e Chaple (2017)
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Tipo
de Subtipo de risco Fatores de risco Autor e Ano
risco
Falta de auditorias conjuntas com Alagaraja (2014)

fornecedores e clientes

Desempenho fraco do fornecedor

Zimmermann e Bollbach (2015)

Falta de qualidade e capacidade
dos fornecedores

Scherer e Ribeiro (2013); R. Jadhav, S.
Mantha e B. Rane (2014); Ramarapu,
Mehra e Frolick (1995); Ramadas and
Satish (2018)

Relacionamentos

Falta de bons relacionamentos
com fornecedores

Motwani (2003); Panizzolo (1998);
Khusaini, Ismail e Rashid (2016);
DeSanctis et.al (2018)

Falta de colaboracdo adequada
com fornecedores

Vasanthakumar, Vinodh e Ramesh
(2016); R. Jadhav, S. Mantha e B. Rane
(2014); Niewiadomski, Pawlak and
Tsimayeu (2018); Pereira and Tortorella
(2018)

Falta de comunica¢do com
fornecedores

Ramarapu, Mehra e Frolick (1995); R.
Jadhav, S. Mantha e B. Rane (2014);
Ramadas and Satish (2018)

Falta de confiabilidade nos
fornecedores

Ramarapu, Mehra e Frolick (1995);
Ahmed, Tunc e Montagno (1991)

Falta de continuidade nos
relacionamentos com
fornecedores

Alagaraja (2014); Priyono e Idris (2018)

Falta de desenvolvimento de
fornecedores

Alagaraja (2014)

Falta de gerenciamento do
relacionamento com o fornecedor

Roslin, Shamsuddin e Dawal (2014)

Falta de iniciativas de
alinhamento de canais

Alagaraja (2014)

Falta de parcerias com
fornecedores externos

Alagaraja (2014)

Falta de influéncia sobre os
fornecedores

Belhadi, Touriki e El Fezazi (2017); R.
Jadhav, S. Mantha e B. Rane (2014)

Falta de bom relacionamento com
clientes

Chang e Lee (1996); Motwani (2003);
Panizzolo (1998)

Falta de colaboracdo adequada
com clientes

Vasanthakumar, Vinodh e Ramesh (2016)

Falta de comunicagéo com
clientes

R. Jadhav, S. Mantha e B. Rane (2014)

Falta de desenvolvimento de
clientes

Alagaraja (2014)

Falta de gerenciamento do
relacionamento com o cliente

Sahwan, Rahman e Deros (2012); Roslin,
Shamsuddin e Dawal (2014)

Falta de iniciativas de
alinhamento de canais

Alagaraja (2014)

Falta de proximidade com o
cliente

Ramarapu, Mehra e Frolick (1995);
Niewiadomski, Pawlak and Tsimayeu
(2018); DeSanctis et.al (2018)

Pressdes do cliente para
mudancas rapidas

Alagaraja (2014)

Boa relagdo com os vendedores

Chang e Lee (1996)

Falta de fornecedor do tipo sour
sourcing - fonte Gnica

Mehra e Inman (1992); Ramarapu, Mehra
e Frolick (1995)

Fatores de mercado que podem
criar contingéncias

Alagaraja (2014)
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Tipo
de Subtipo de risco Fatores de risco Autor e Ano
risco

Tempo de entrega do fornecedor | Mehra e Inman (1992); Roslin,

deficiente Shamsuddin e Dawal (2014)
Logistica e prazo | Deficiéncia narede de Scherer e Ribeiro (2013)
transportes
Falta de confiabilidade na entrega | Ramarapu, Mehra e Frolick (1995); Shang
e prazo dos fornecedores e Sui Pheng (2014)

Falta de treinamento de
fornecedores

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Treinamento Ramarapu, Mehra e Frolick (1995)

|.  Cultura Lean

Com relacdo a Cultura Lean dentro da Cadeia de Suprimentos, 0s riscos estao
relacionados a falta de uma cultura lean nos fornecedores, existindo grande
dificuldade de encontrar fornecedores que utilizem a producéo enxuta ou até mesmo
a auséncia de parceiros que tenham uma cultura lean (COPETTI; SAURIN; SOLIMAN,
2016; SHANG; SUI PHENG, 2014).

A falta de flexibilidade do fornecedor para entrega de lotes menores a empresa
esta intimamente ligada a falta de um pensamento enxuto, e consequentemente, de
uma cultura lean no fornecedor (MEHRA; INMAN, 1992; RAMARAPU; MEHRA,
FROLICK, 1995).

Ahmed, Tunc e Montagno (1991) abordam sobre a importancia do nivel de
implementacgéo da PE nos clientes, encarando o termo clientes no contexto de uma
cadeia de suprimentos, ou seja, uma empresa necessitara do suporte lean da outra e
assim sucessivamente, necessitando de uma cultura lean tanto nos fornecedores

guanto nos clientes.

II.  Qualidade

Zimmermann e Bollbach (2015) em seu estudo de barreiras na transferéncia da
PE para a China, identifica o fraco desempenho do fornecedor como uma das
barreiras ao sucesso da implementacéo da PE. A falta de auditorias em conjunto com
fornecedores e clientes com o objetivo de melhorar o valor para o cliente, dentro da
cadeia de suprimentos, é um dos fatores que influenciam na IPE (ALAGARAJA, 2014).
A ma qualidade dos produtos fornecidos pelos parceiros é um fator que pode
desencadear inUmeras outras debilidades dentro do processo de uma organizagcao
enxuta (JADHAV; MANTHA; RANE, 2014; RAMARAPU; MEHRA; FROLICK, 1995).
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A falta de certificacdo de qualidade dos fornecedores é vista por Mehra e Inman
(1992) como um dos elementos cruciais para a implementacao bem sucedida da PE,
onde o fornecedor precisa fazer parte de um programa de educacéao formal, usar
controle estatistico de processo, ter um compromisso com a entrega e possuir

procedimentos operacionais padréo de qualidade.

[ll.  Relacionamentos

Dentre os diversos riscos encontrados no contexto dos relacionamentos dentro
da cadeia de suprimentos, a falta de bons relacionamentos, colaboragédo e
comunicacdo adequada com os fornecedores é vista em varios estudos (JADHAV;
MANTHA; RANE, 2014; KHUSAINI; ISMAIL; RASHID, 2016; RAMARAPU; MEHRA,
FROLICK, 1995; VASANTHAKUMAR; VINODH; RAMESH, 2016) que revelam a
necessidade de gerenciar todos os aspectos envolvidos na relagdo (ALAGARAJA,
2014; ROSLIN; SHAMSUDDIN; DAWAL, 2014), permitindo assim mudancas mais
efetivas (MOTWANI, 2003; PANIZZOLO, 1998).

Segundo Jadhav, Mantha e Rane (2014) os fornecedores devem ser encarados
pela organizagdo como uma extensdo do ambiente enxuto, e consequentemente, as
debilidades dos processos internos alcancardo também os fornecedores com o efeito
cascata, logo, eles destacam a importancia de exercer influéncia sobre os
fornecedores a fim de se obter uma implementacéo da PE bem-sucedida.

Da mesma forma que a literatura trata sobre os riscos dos relacionamentos
a montante da cadeia de suprimentos com os fornecedores, também mostra os riscos
a jusante da cadeia, com os clientes. O gerenciamento do relacionamento com o
cliente precisa ser efetivo na traducdo das necessidades do cliente, promovendo
colaboracdo e comunicacao capazes de estabilizar as relacfes dentro da cadeia de
suprimentos, impedindo desta maneira o fracasso da PE na organizacao
(ALAGARAJA, 2014; JADHAV; MANTHA; RANE, 2014; MOTWANI, 2003; ROSLIN;
SHAMSUDDIN; DAWAL, 2014; SAHWAN; RAHMAN; DEROS, 2012
VASANTHAKUMAR; VINODH; RAMESH, 2016).

IV. Logistica e Prazo
Scherer e Ribeiro (2013) identificam como um dos fatores de risco de sua

pesquisa a deficiéncia na rede de transportes, citando pesquisas que encaram como
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risco a infraestrutura de transportes e a falta de eficiéncia logistica devido a
congestionamentos nas estradas.

A confiabilidade nos prazos e na entrega do fornecedor € um fator que
influencia diretamente na reducdo do lead-time dos processos e na flexibilidade da
empresa para atender as flutuagbes na demanda, sendo assim, um risco bem
importante dentro do contexto da cadeia de suprimentos (MEHRA; INMAN, 1992;
SHANG; SUI PHENG, 2014)

V. Treinamento
Ramarapu, Mehra e Frolick (1995) identificam em sua revisdo sistematica
da literatura seis estudos que abordam o treinamento de fornecedores como

elementos criticos para a implementacédo da producéo enxuta.

3.3.3.2 Conhecimento Lean

Para o tipo de risco Conhecimento Lean, foram criados oito subtipos de risco,
Abordagem fragmentada, Compreensdo da filosofia, Descrenca, Ferramentas e
métodos, Implementacdo, Adaptacdo ao contexto, Resultado financeiro e Visdo a
longo prazo, conforme se observa no Quadro 9.

Quadro 9 - Riscos relacionados ao Conhecimento Lean

Tipo
de Subtipo de risco Fatores de risco Autor e Ano
risco
Aplicagdo de praticas, métodos e | gona i Touriki e EI Fezazi (2017); Copetti,
ferramentas da PE de forma : .
Abordagem ontual Saurin e Soliman (2016)
g p
fragmentada Falta de aplicacio do Lean em Dora, Kumar e Gellynck (2016); Emiliani e
todas as areas da empresa Stec (2005); Sisson e Elshennawy (2015);
Niewiadomski, Pawlak and Tsimayeu (2018)
Falta de benchmarking e
% transferéncia de conhgcimento Netland (2015)
- Abolhassani, Layfield e Gopalakrishnan
,9 (2016); Badgujar, Kanungo e Thakar (2016);
E Belhadi, Touriki e El Fezazi (2017); Bhasin
S (2012a); Boyer e Sovilla (2003); Khusaini,
9 Ismail e Rashid (2016); Pingyu e Yu (2010);
I Compreenséo da | Falta de compreenséo da filosofia | Sahwan, Rahman e Deros (2012); Ciarniené
% filosofia lean e Vienazindiené (2014); Dowlatshahi e
O Taham (2009); Shang e Sui Pheng (2014);
Zhang, Narkhede e Chaple (2017); Miina
(2013); Khaba e Bhar (2018); Niewiadomski,
Pawlak and Tsimayeu (2018); Tawari and
Tawari (2018); Secchi and Camuffo (2019)
Falta de conscientizagc&o dos
acionistas e proprietérios sobre a | Bhasin (2012a)
filosofia Lean
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Tipo
de
risco

Subtipo de risco

Fatores de risco

Autor e Ano

Falta de compreenséo de
conceitos especificos importantes

Emiliani e Stec (2005); Lodgaard et al. (2016);
DeSanctis et.al (2018)

Falta de compreenséo do
processo

Belhadi, Touriki e El Fezazi (2017)

Falta de compreenséo dos
beneficios Lean

Copetti, Saurin e Soliman (2016); Zhang,
Narkhede e Chaple (2017); Abolhassani,
Layfield e Gopalakrishnan (2016); Bhasin
(2012a); Bhasin (2013); Khusaini, Ismail e
Rashid (2016); Widiasih, Karningsih e
Ciptomulyono (2015); Pereira and Tortorella
(2018); DeSanctis et.al (2018); Yadav, Jain,
Mittal, et al. (2019)

Falta de conhecimento em Lean
das areas de apoio

Copetti, Saurin e Soliman (2016); Marodin e
Saurin (2015a)

Falta de consciéncia de qualidade

Khusaini, Ismail e Rashid (2016)

Descrencga

Falha dos projetos lean anteriores

Abolhassani, Layfield e Gopalakrishnan
(2016); Bhasin (2012a); Ciarniené e
Vienazindiené (2014); Pirraglia, Saloni e Van
Dyk (2009); Sahwan, Rahman e Deros
(2012); Pereira and Tortorella (2018); Yadav,
Jain, Mittal, et al. (2019)

Falta de fé no Lean

Losonci, Demeter e Jenei (2011); Zhang,
Narkhede e Chaple (2017); Salonitis e
Tsinopoulos (2016)

Retrocesso para métodos de
trabalho antigos

Bhasin (2012a); Ciarniené e Vienazindiené
(2014); Pirraglia, Saloni e Van Dyk (2009);
Zhang, Narkhede e Chaple (2017); Khaba e
Bhar (2018); Sahoo and Yadav (2018);
DeSanctis et.al (2018)

Ferramentas e
métodos

Falta de compreenséo e
aplicacao da melhoria continua

Miina (2013)

Falta de comprometimento e
aplicacdo dos conceitos de
gualidade relacionados ao Lean

Cravvford, Blackstone e Cox (1988);
Ramarapu, Mehra e Frolick (1995); Yasin e
Wafa (1996)

Falta de conhecimento de
métodos e ferramentas Lean

Ainul Azyan, Pulakanam e Pons (2017);
Alagaraja (2014); Bhasin (2012b); Cravvford,
Blackstone e Cox (1988); luga e Kifor (2015);
Lodgaard et al. (2016); Losonci, Demeter e
Jenei (2011); Mehra e Inman (1992); Miina
(2013); Rafique et al. (2016); Ramarapu,
Mehra e Frolick (1995); Rane, Sunnapwar e
Rane (2016); Roslin, Shamsuddin e Dawal
(2014); Sahwan, Rahman e Deros (2012);
Sisson e Elshennawy (2015);
Vasanthakumar, Vinodh e Ramesh (2016);
Widiasih, Karningsih e Ciptomulyono (2015);
Yasin e Wafa (1996); Priyono e Idris (2018);
Ramadas and Satish (2018); Tawari and
Tawari (2018); Secchi and Camuffo (2019)

Falta de efetividade na aplicacéo
das préticas, métodos e
ferramentas

Ciarniené e Vienazindiené (2014)

Nao adogéo de praticas lean

Bortolotti, Boscari e Danese (2015);
Vienazindiene e Ciarniene (2013)

Implementacao

Nao desenvolvimento de todas as
etapas de implementagéo

Miina (2013); DeSanctis et.al (2018)
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Tipo
de
risco

Subtipo de risco

Fatores de risco

Autor e Ano

Falta de continuidade na
implementac¢édo dos fatores Lean

Boyer e Sovilla (2003)

Falta de conhecimento e know-
how de implementacéo

Alagaraja (2014); Mehra e Inman (1992);
Miina (2013); Pirraglia, Saloni e Van Dyk
(2009); Sahwan, Rahman e Deros (2012);
Zhang, Narkhede e Chaple (2017); Widiasih,
Karningsih e Ciptomulyono (2015); Priyono e
Idris (2018); Ramadas and Satish (2018);
Tawari and Tawari (2018); DeSanctis et.al
(2018)

Falta de um plano estruturado de
implementacgéo Lean

Belhadi, Touriki e El Fezazi (2017); Miina
(2013); Netland (2015); Zhang, Narkhede e
Chaple (2017); Alagaraja (2014); Tawari and
Tawari (2018); DeSanctis et.al (2018)

Falta de priorizacdo do Lean

Copetti, Saurin e Soliman (2016); Worley e
Doolen (2015)

Adaptacgao ao

Falta de adaptacéo do Lean ao
contexto de outras rotinas
gerenciais

Copetti, Saurin e Soliman (2016)

Replicacéo literal do Lean

Khusaini, Ismail e Rashid (2016); Pingyu e Yu
(2010)

Falta de adaptacdo do Lean a
natureza do setor de aplicacéo

Khusaini, Ismail e Rashid (2016); Khaba e
Bhar (2018)

Falta de adaptacédo do Lean ao
contexto da configuragdo do
trabalho

Scherer e Ribeiro (2013)

Falta de adaptacédo do Lean ao
contexto das métricas de negdécio

Emiliani e Stec (2005)

contexto
Falta de adapta’(;_ao do Lean ao Shang e Sui Pheng (2014)
contexto geografico
Falta_ d£a adapta}gao do Lean as Alagaraja (2014)
condi¢des locais
Falta de adaptacéo do Lean ao Sisson e Elshennawy (2015); Pereira and
contexto e a cultura Tortorella (2018)
Falta de adaptacéo dos sistemas
tradicionais de contabilidade de Bhasin (2012a)
custos
Resultado Dificuldades em ver os beneficios | Marodin e Saurin (2015a); Zhang, Narkhede e
Financeiro financeiros Chaple (2017); Sahoo and Yadav (2018)

Viséo alongo
prazo

Dificuldade em quantificar os
beneficios antecipadamente

Salonitis e Tsinopoulos (2016)

Falta de compreenséo da visao
de longo prazo Lean

Belhadi, Touriki e El Fezazi (2017); Bhasin
(2012a); Emiliani e Stec (2005); Khusaini,
Ismail e Rashid (2016); Pirraglia, Saloni e Van
Dyk (2009); Rafique et al. (2016); Zhang,
Narkhede e Chaple (2017); Khaba e Bhar
(2018); Niewiadomski, Pawlak and Tsimayeu
(2018); Priyono e Idris (2018)

Falta de estratégia de longo prazo

Mehra e Inman (1992); Netland (2015);
Shang e Sui Pheng (2014); Vasanthakumar,
Vinodh e Ramesh (2016); Zimmermann e
Bollbach (2015)

Falta de incentivo ao pensamento
de longo prazo

Alagaraja (2014)
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Tipo
de Subtipo de risco Fatores de risco Autor e Ano
risco

Falta de priorizagdo de a¢Ges

Copetti, Saurin e Soliman (2016)
com resultados a longo prazo

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

|. Abordagem fragmentada

A natureza sistémica da producdo enxuta é muitas vezes ignorada, fazendo
com que a filosofia seja utilizada apenas em parte da organizacdo, nao abrangendo
todos os setores, sendo aplicada apenas algumas praticas, métodos e ferramentas de
forma pontual e ndo conjunta, resultando em diversos problemas dentro da
organizagdo, tanto no dia a dia do chdo de fabrica como na tomada de decisbes
gerenciais (BELHADI; TOURIKI; EL FEZAZI, 2017; COPETTI; SAURIN; SOLIMAN,
2016; DORA; KUMAR; GELLYNCK, 2016; EMILIANI; STEC, 2005).

O risco de adotar uma abordagem fragmentada na IPE pode conduzir a
organizacgédo a tratar apenas de problemas emergenciais e superficiais, deixando de
tratar as raizes reais dos problemas (SCHERRER-RATHJE; BOYLE; DEFLORIN,
2009). Segundo Sisson e Elshennawy (2015), empresas que implementam a
producdo enxuta em todas as areas, tanto de fabricacdo como de apoio, sdo bem
sucedidas.

. Compreenséo da filosofia

A falta de clareza e compreensdo da PE como uma filosofia € um problema
muito frequente nas empresas, e caracteriza-se como um risco na implementacao da
producdo enxuta por gerar um entendimento equivocado nos envolvidos do que
pretende-se realizar (ABOLHASSANI; LAYFIELD; GOPALAKRISHNAN, 2016;
BADGUJAR; KANUNGO; THAKAR, 2016; BELHADI; TOURIKI; EL FEZAZI, 2017,
PINGYU; YU, 2010; SAHWAN; RAHMAN; DEROS, 2012).

Bhasin (2012a) afirma que a falta de compreenséo dos beneficios enxutos é
uma barreira presente em empresas de médio e grande porte, enquanto que as
pequenas empresas possuem consciéncia dos beneficios. Marodin e Saurin (2015a)
em seu estudo de classificacdo de riscos, define a falta de compreensao da filosofia
pelas areas de apoio como Manutencéo, Tl, Engenharia, entre outras, como um risco

gue pode afetar o andamento da IPE.
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[ll. Descrenca

A falta de fé na producdo enxuta € um risco totalmente ligado a falta de
conhecimento por parte dos funcionarios, sendo de vital importancia assegurar uma
comunicacao precisa e transparente dos processos de mudancgas lean, gerando assim
confianga e boas expectativas nas iniciativas de IPE e consequentemente evitando o
risco de fracasso na implementacdo por conta da descrenca dos colaboradores
(LOSONCI; DEMETER; JENEI, 2011; SALONITIS; TSINOPOULOS, 2016).

Tentar implementar a producdo enxuta e falhar em uma primeira tentativa
também é considerado como um risco quando a organizagdo pensa em iniciar um
novo processo de implementacao, pois todas as frustragdes e erros anteriores podem
se tornar grandes obstaculos a serem superados (BHASIN, 2012a; CIARNIENE;
VIENAZINDIENE, 2014; PIRRAGLIA; SALONI; VAN DYK, 2009; SAHWAN;
RAHMAN; DEROS, 2012).

De acordo com Jadhav, Mantha e Rane (2014) dentre os 10% das empresas
gue implementaram a PE (BHASIN, 2012a; BHASIN; BURCHER, 2006), cerca de 70%
retrocederam para métodos de trabalho antigos. O retrocesso as antigas maneiras de
trabalho foi identificado como o fator mais importante que influencia no fracasso dos
projetos lean pela pesquisa do LEI — Lean Enterprise Institute (LEAN ENTERPRISE
INSTITUTE, 2004, 2005). Bhasin (2012a), Ciarniené e Vienazindiené (2014), Pirraglia,
Saloni e Van Dyk (2009), Zhang, Narkhede e Chaple (2017) identificam esse risco em

seus trabalhos.

IV. Ferramentas e métodos

O conhecimento, o dominio e a aplicacédo correta das ferramentas e métodos
utilizados na producéo enxuta séo fatores fundamentais para o sucesso da IPE em
qualquer organizacdo (BORTOLOTTI; BOSCARI; DANESE, 2015; CIARNIENE;
VIENAZINDIENE, 2014; VIENAZINDIENE; CIARNIENE, 2013).

Lodgaard et al. (2016) elenca alguns exemplos de ferramentas e praticas
enxutas basicas que se utilizadas da maneira correta aumentam as chances de
sucesso da IPE, sao elas: conceito de equipe, mapeamento de fluxo de valor - VSM,
5S, just in time, kanban, resolucdo de problemas, gerenciamento visual, manutencéo
total da producédo, padronizacdo de tarefas, etc. Em sua pesquisa, Lodgaard et al.
(2016) encara de maneira global o uso dessas ferramentas e praticas como um fator

critico de sucesso.
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Outros autores como Sisson e Elshennawy (2015), Mehra e Inman (1992), e
Alagaraja (2014) elencam de forma separada diversas ferramentas, métodos e
praticas como fatores criticos de sucesso. Tecnologia de grupo, lead-time reduzidos,
utilizacdo do kanban, VSM, kaizen, automacéao, trabalho padronizado sdo algumas
das ferramentas e praticas vistas como fatores criticos de sucesso para a IPE
(ALAGARAJA, 2014; MEHRA; INMAN, 1992; RAMARAPU; MEHRA; FROLICK, 1995;
SISSON; ELSHENNAWY, 2015; VASANTHAKUMAR; VINODH; RAMESH, 2016).

V. Implementagéo

A falta de conhecimento pratico em IPE é um risco bastante pertinente e que
pode levar a falhas na implementacdo (MEHRA; INMAN, 1992; PIRRAGLIA; SALONI;
VAN DYK, 2009; SAHWAN; RAHMAN; DEROS, 2012). Pirraglia, Saloni e Van Dyk
(2009) realizaram uma survey com 55 respondentes de empresas do ramo de madeira
e identificaram a falta de know-how como a segunda barreira (41%) que mais impedia
ou atrasava a IPE.

Zhang, Narkhede e Chaple (2017) afirmam que devido a variedade de
ferramentas e técnicas da PE, a ado¢&o de uma metodologia bem tracada é primordial
para se obter bons resultados na implementacéo da PE, caracterizando assim a falta
de um plano estruturado para implementar a PE uma barreira ao sucesso da producao
enxuta.

Miina (2013) encara como fatores criticos de sucesso as etapas de um modelo
de processo criado para a implementacao da producdo enxuta. A quarta etapa deste
modelo consiste na criacdo de um plano de implementacéo que deve indicar a direcao
e visdo da empresa a longo prazo, com 0 passo a passo a ser seguido durante o
periodo planejado.

N&o pular etapas do planejamento estabelecido, realizar todas as atividades
de forma sistematica e trabalhar com foco no sucesso de pequenas etapas séo
algumas declaragdes obtidas no estudo de Netland (2015), que identifica a abordagem
passo a passo como um fator critico de sucesso e enfatiza a importancia de possuir

um plano e persegui-lo dia-a-dia.

VI. Adaptacédo ao contexto
A replicacao literal da produgdo enxuta € algo bastante relatado em diversos

estudos, Mohanty et al. (2010) relata que muitas empresas americanas tentaram imitar
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a Toyota aplicando diversas ferramentas-chave em suas organizacdes, porém, seus
resultados iniciais mostraram uma melhoria pontual, localizada apenas onde se
aplicava a ferramenta, ndo obtendo um sucesso em toda a organizacdo, mostrando
deficiéncia na melhoria continua e na compreensao dos gestores que nao conseguiam
explorar todos os beneficios alcancados pela Toyota.

Hines et al. (2004) afirma que o desenvolvimento da IPE considera diversos
fatores de contexto que influenciam uma organizagcéao, como o tamanho organizacional
(CHILD, 1975), setor industrial, dinamica industrial, estratégia organizacional
(CHANDLER, 1962) e tecnologia empregada (WOODWARD, 1965).

A natureza contingente do pensamento enxuto, sua evolucdo e
desenvolvimento em outros setores e lugares no mundo se revela também como um
risco na IPE, pois sua replicacéo literal (KHUSAINI; ISMAIL; RASHID, 2016; PINGYU,
YU, 2010) sem a devida adaptacdo ao contexto, seja ele cultural (SHANG; SUI
PHENG, 2014), seja as métricas do negocio (EMILIANI; STEC, 2005), as rotinas
gerencias ou configuracdes de trabalho ja existentes (ALAGARAJA, 2014; COPETTI;
SAURIN; SOLIMAN, 2016; SCHERER; RIBEIRO, 2013; SISSON; ELSHENNAWY,
2015), ou mesmo a natureza do setor de aplicacdo (KHUSAINI; ISMAIL; RASHID,
2016), podem gerar um efeito negativo nos resultados da implementacdo da PE
(HINES; HOLWEG; RICH, 2004; PINGYU; YU, 2010).

VIlI. Resultado Financeiro

Zhang, Narkhede e Chaple (2017) identificam duas barreiras relacionadas
ao resultado financeiro da producédo enxuta, a primeira seria o ndo reconhecimento de
beneficios financeiros, que se deve a falta de compreensédo da producao enxuta como
uma filosofia a longo prazo, e com esta compreensédo equivocada, se torna dificil
explicar os esforgos e recursos necessarios induzindo a erros na IPE. A outra barreira
refere-se a nenhuma vantagem financeira direta, tendo em vista que o retorno
financeiro da IPE é a longo prazo e que também existem outros tipos de beneficios
intangiveis na PE, como melhor seguranca, satisfagdo do empregado, etc. Esse risco
resulta na falta de priorizacdo da PE pelas empresas e consequentemente em falhas
na sua implementacéao.

Marodin e Saurin (2015a) também identificam a dificuldade de ver um
retorno financeiro como um risco presente na IPE e que é influenciado pela falta de

conhecimento da gestdo, gerando muitas vezes um foco maior em métodos
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financeiros a curto prazo, diferindo totalmente das caracteristicas e objetivos de

melhoria continua da producéo enxuta.

VIIl. Viséo alongo prazo

O risco da falta de uma visdo a longo prazo é resultado de uma busca por
resultados rapidos, objetivo este, que esta presente na mentalidade de diversos
gerentes em empresas que tentam implementar a producédo enxuta, e que apesar de
falarem que estao cientes e focados na visao do futuro da empresa, demonstram em
seus comportamentos, praticas e decisdes que reduzem a competitividade, focam no
curto prazo e visam combater sempre as urgéncias, a famosa expressao ‘combater
incéndio’ € bem aplicada nesta situagao (BHASIN, 2012a; EMILIANI; STEC, 2005;
ZIMMERMANN; BOLLBACH, 2015).

Emiliani e Stec (2005) enfatizam a que a mudanca para pensamento enxuto
requer da geréncia uma concentracao na visao de longo prazo, sem deixar de lado as
metas importantes de médio e curto prazo. Belhadi (2017) propde como solucado para
este risco o direcionamento e investimento em tempo, recursos financeiros e humanos
a fim de que sejam alcadas as melhorias nos processos a longo prazo, ndo se
submetendo assim ao perigo da aceitacao de resultados imediatos pontuais.

Como um dos elementos cruciais da producao enxuta, a visao a longo prazo é
essencial para que as organizacbes permanecam no caminho certo, tomando
decisbes assertivas, por mais que lhes custe uma dedicacéo adicional no presente,
elas desfrutardo no futuro de resultados positivos na implementacéo da PE (SHANG,;
SUlI PHENG, 2014; ZHANG; NARKHEDE; CHAPLE, 2017; ZIMMERMANN;
BOLLBACH, 2015).

3.3.3.3 Cultura
Esse tipo de risco foi categorizado em dois subtipos de risco, Cultura
geografica e Cultura Lean. O Quadro 10 a seguir mostra os fatores de risco

identificados para cada um dos tipos de fatores de risco identificados.

Quadro 10 - Riscos relacionados a Cultura

Tipo
de Subtipo de risco Fatores de risco Autor e Ano
risco
0o | Cultura Diferencas culturais luga e Kifor (2015); R. Jadhav, S. Mantha e B. Rane
geografica (paises) (2014); Khaba e Bhar (2018)
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Tipo
de | Subtipo de risco Fatores de risco Autor e Ano
risco
Falta de comunicagéo
devido a diferencas Mazany (1995); Zimmermann e Bollbach (2015)
culturais

Falta de senso de
criatividade, de resolucéo
de problemas e de
descentralizacéo

Pakdil e Leonard (2017)

Rafique et al. (2016); Ciarniené e VienaZindiené
(2014); Shang e Sui Pheng (2014); Bhasin (2012a);
Pakdil e Leonard (2017); Roslin, Shamsuddin e
Dawal (2014); Copetti, Saurin e Soliman (2016);
Bhasin (2012b); Bortolotti, Boscari e Danese (2015);
Falta de uma cultura lean Dora, Kumar e Gellynck (2016); Lodgaard et al.
(2016); Salonitis e Tsinopoulos (2016); Vlachos e
Siachou (2018); Ramadas and Satish (2018); Pereira
and Tortorella (2018); Sahoo and Yadav (2018);
DeSanctis et.al (2018); Yadav, Jain, Mittal, et al.
(2019)

Falta de uma cultura lean

focada em qualidade total Martinez-Jurado e Moyano-Fuentes (2014)

Dificuldade de envolver
Cultura setores de apoio na IPE
Organizacional

Copetti, Saurin e Soliman (2016)

Abolhassani, Layfield e Gopalakrishnan (2016);
Copetti, Saurin e Soliman (2016); Zhang, Narkhede e
Chaple (2017); Sahwan, Rahman e Deros (2012);
Dificuldade em mudar para | Scherer e Ribeiro (2013); Rane, Sunnapwar e Rane
uma cultura enxuta (2016); Mazany (1995); Cravvford, Blackstone e Cox
(1988); Achanga et al. (2006); Ainul Azyan,
Pulakanam e Pons (2017); Ramarapu, Mehra e
Frolick (1995)

Falta de compreenséo de
gue a filosofia lean é Sisson e Elshennawy (2015)
interminavel

Falta de um gerenciamento

de mudancas culturais Bhasin (2012b)

N&o estar pronta para
mudanca cultural

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Motwani (2003)

I. Cultura geogréfica
Essa subarea foi criada devido a alguns estudos identificarem riscos
relacionados as diferencas de cultura geogréaficas, como por exemplo o estudo de
Zimmermann e Bollbach (2015), que realizam um estudo de caso com o objetivo de
mostrar as barreiras institucionais e culturais na transferéncia da PE de uma
multinacional alema que fabrica componentes automotivos para uma filial na China.
Uma das barreiras relatadas foi a dificuldade de comunicacdo por questdes de

linguagem e idioma, tendo como principais causas a falta de fluéncia no inglés por
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parte principalmente de operadores chineses do chao de fabrica e a disparidade da
forma de comunicacgao, sendo os aleméaes mais diretos em seu estilo de comunicar,
gerando por vezes, uma ideia até de grosseria por parte dos chineses, e a forma
indireta dos chineses, passando a impressao para os alemaes de uma prolixa e
demorada.

Mazany (1995) também identifica barreiras culturais no processo de
implementacdo da PE em um pequeno fabricante de malhas na Nova Zelandia.
Através da observacao ele percebeu que haviam grupos culturais dentro da empresa
que possuiam diferentes niveis de fluéncia na lingua inglesa, de educacgéo, além de
principios e crencas diferentes uns dos outros. Apesar de ndo aparentar qualquer tipo
estresse entre esses grupos, era notério em situacdes informais, como o momento de
refeicdo, a divisdo dos grupos.

Um exemplo claro sobre diferencas entre culturas no sentido geografico e
étnico no contexto da PE é relatado por luga e Kifor (2015), que mostra a diferenca
dos japoneses e americanos com relacdo aos valores, onde na cultura oriental existe
um senso de comunidade, e na ocidental, os valores séo individuais, essa diferenca
reflete diretamente na implementacdo da PE, pois para os japoneses, se torna algo
bem mais inerente a sua forma de ser e viver, e para 0s americanos, € necessario
aprender e aceitar certos principios da filosofia enxuta (CONVIS, 2001; IUGA; KIFOR,
2015).

[I. Cultura organizacional

A cultura da organizacdo no contexto da producdo enxuta representa o
conjunto de valores, crencas, principios, normas e comportamentos que abrangem
aspectos de comunicacéo, hierarquia, ambiente de trabalho, confianca e viséo coletiva
que sdo compartilhados entre diversas pessoas dentro da organizagdo (AINUL
AZYAN; PULAKANAM; PONS, 2017; DORA; KUMAR; GELLYNCK, 2016).

luga e Kifor (2015) afirmam que a cultura organizacional é o principal fator de
sucesso ou fracasso de uma organizagao. Sisson e Elshennawy (2015) dizem que o
processo para desenvolver uma cultura enxuta é longo e ndo tem fim.

Mudar a forma de pensar e agir no contexto de uma organizagao é uma grande
dificuldade pois ndo envolve apenas um individuo, mas sim todos os envolvidos no
processo de implementacdo da PE, e requer a saida da zona de conforto e a

modificacdo de costumes enraizados nos funcionarios, promovendo certo incobmodo
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ao ter que se adaptar a novos ambientes, ter que ser mais colaborativo trabalhando
em equipes, além de proativo e multifuncional, (ACHANGA et al., 2006; JADHAV;,
MANTHA; RANE, 2014; MAZANY, 1995; RANE; SUNNAPWAR; RANE, 2016;
SAHWAN; RAHMAN; DEROS, 2012).

O gerenciamento de mudancas facilita o processo de transicdo para a PE
promovendo uma maior integracdo dos funcionarios e desenvolvendo mecanismos
organizacionais que aumentam as chances de sucesso da IPE (BHASIN, 2012a;
MOTWANI, 2003).

3.3.3.4 Gestao
Os riscos de gestdo foram organizados em cinco subtipos de risco, Aspectos
organizacionais, Compromisso e suporte, Planejamento e gerenciamento, Qualidade

e flexibilidade e Relacionamento. O Quadro 11 essa classificacéo.

Quadro 11 - Riscos relacionados a Gestao

Tipo
de Subtipo de risco Fatores de risco Autor e Ano
risco
Ciarniené e Vienazindiené (2014); Dora,
Kumar e Gellynck (2016); Martinez-Jurado
e Moyano-Fuentes (2014); Salonitis e
Falta de estrutura organizacional Tsinopoulos (2016); Taylor e Mcsweeney
9 (2013); Vienazindiene e Ciarniene (2013);
A ¢ Zhang, Narkhede e Chaple (2017); Pereira
Spectos and Tortorella (2018); DeSanctis et.al
organizacionais (2018)
Falta de recursos estruturais Alagaraja (2014)
Tamanho organizacional Ainul Azyan, Pulakanam e Pons (2017)
Tipo de estrutura organizacional Dora, Kumar e Gellynck (2016); Tawari and
adotada Tawari (2018); DeSanctis et.al (2018)
EnVOlVimentO ||m|tad0 da gestﬁo Shang e Su| Pheng (2014)
em projetos lean
,9,: Falta de apoio & equipe Lean Alagaraja (2014)
('/_) Ahmed, Tunc e Montagno (1991); Alagaraja
g (2014); Belhadi, Touriki e El Fezazi (2017);

Compromisso e
Suporte

Falta de apoio/compromisso da
alta geréncia

Boyer e Sovilla (2003); Chang e Lee (1996);
Dora, Kumar e Gellynck (2016); Emiliani e
Stec (2005); Khusaini, Ismail e Rashid
(2016); Marodin e Saurin (2015a); Martinez-
Jurado e Moyano-Fuentes (2014); Mehra e
Inman (1992); R. Jadhav, S. Mantha e B.
Rane (2014); Rafique et al. (2016); Rane,
Sunnapwar e Rane (2016); Roslin,
Shamsuddin e Dawal (2014); Sahwan,
Rahman e Deros (2012); Scherer e Ribeiro
(2013); Scherrer-Rathje, Boyle e Deflorin
(2009); Shang e Sui Pheng (2014); Shrimali
e Soni (2017); Sisson e Elshennawy (2015);
Taylor e Mcsweeney (2013); Turesky e
Connell (2010); Vasanthakumar, Vinodh e
Ramesh (2016); Widiasih, Karningsih e
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Tipo
de
risco

Subtipo de risco

Fatores de risco

Autor e Ano

Ciptomulyono (2015); Worley e Doolen
(2006); Khaba e Bhar (2018); Ramadas and
Satish (2018); Sahoo and Yadav (2018);
Tawari and Tawari (2018); DeSanctis et.al
(2018)

Falta de apoio/compromisso da
gestao

Abolhassani, Layfield e Gopalakrishnan
(2016); Achanga et al. (2006); Ainul Azyan,
Pulakanam e Pons (2017); Alagaraja
(2014); Boyer e Sovilla (2003); Emiliani e
Stec (2005); Hama Kareem, Mohamad Al
Askari e Muhammad (2017); luga e Kifor
(2015); Lodgaard et al. (2016); Mehra e
Inman (1992); Netland (2015); Ramarapu,
Mehra e Frolick (1995); Salonitis e
Tsinopoulos (2016); Scherer e Ribeiro
(2013); Sim e Rogers (2008); Yasin e Wafa
(1996); Zhang, Narkhede e Chaple (2017);
Niewiadomski, Pawlak and Tsimayeu
(2018); Ramadas and Satish (2018); Pereira
and Tortorella (2018); Tawari and Tawari
(2018); DeSanctis et.al (2018); Yadav, Jain,
Mittal, et al. (2019)

Falta de apoio/compromisso da
gestdo com a identidade das
equipes de melhoria

Ciarniené e Vienazindiené (2014)

Falta de apoio/compromisso da
média geréncia

Copetti, Saurin e Soliman (2016); Khusaini,
Ismail e Rashid (2016); Marodin e Saurin
(2015a)

Falta de comprometimento com as
melhorias realizadas

Marodin e Saurin (2015a)

Falta de compromisso da equipe
de implementacgéo lean

Alagaraja (2014)

Falta de compromisso da gestéo
com sugestdes

Alagaraja (2014); Mehra e Inman (1992);
Ramarapu, Mehra e Frolick (1995)

Falta de participacéo ativa da
gestao

Shang e Sui Pheng (2014); Zimmermann e
Bollbach (2015); Niewiadomski, Pawlak and
Tsimayeu (2018)

Falta de suporte da gestéo no
chéo de fabrica

Marodin e Saurin (2015a)

Planejamento e
Gerenciamento

Deficiéncia na tomada de decisédo
pelos gestores

Alagaraja (2014); Belhadi, Touriki e El
Fezazi (2017)

Falta de acompanhamento
sistematico dos resultados

Bhasin (2012b); Marodin e Saurin (2015a);
Turesky e Connell (2010)

Falta de avaliagao continua e
periddica de Lean

Alagaraja (2014); Netland (2015); Pereira
and Tortorella (2018)

Falta de compreenséo do status
do processo

Vasanthakumar, Vinodh e Ramesh (2016)

Falta de equilibrio dos gerentes
quanto ao foco de priorizagéo de
decis@es e resultados

Alagaraja (2014); Emiliani e Stec (2005)

Falta de gerenciamento adequado
do chéo de fabrica

Vasanthakumar, Vinodh e Ramesh (2016)

Falta de gerenciamento das
mudancgas

Netland (2015); Motwani (2003); Turesky e
Connell (2010); Tawari and Tawari (2018)
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Tipo
de
risco

Subtipo de risco

Fatores de risco

Autor e Ano

Falta de gestéo na alocacéo de
tempo e recursos

Alagaraja (2014); Salonitis e Tsinopoulos
(2016)

Falta de habilidade de negociagéao
da gestéo

Alagaraja (2014)

Falta de planejamento e gestédo
dos programas de melhoria

Khusaini, Ismail e Rashid (2016); Copetti,
Saurin e Soliman (2016)

Falta de planejamento para o
cumprimento das agdes lean

Salonitis e Tsinopoulos (2016)

Falta de preparo para possiveis
contingéncias/eventualidades

Zhang, Narkhede e Chaple (2017)

Falta de priorizacao do Lean pela
gestao

Salonitis e Tsinopoulos (2016)

Falta de uma gestéo progressiva

Chang e Lee (1996)

Falta de visdo da gestdo

Copetti, Saurin e Soliman (2016); Khusaini,
Ismail e Rashid (2016); Rafique et al.
(2016); Tawari and Tawari (2018)

Gestores ndo atuam como agentes
de mudanca

Dora, Kumar e Gellynck (2016)

Presséo da administracéo para
fazer de qualquer maneira

Zhang, Narkhede e Chaple (2017)

Falta de organizacéo do trabalho

Martinez-Jurado, Moyano-Fuentes e Jerez-
Gomez (2014)

Existéncia de conflitos com outras
estratégias de gestédo

Zhang, Narkhede e Chaple (2017); Copetti,
Saurin e Soliman (2016)

Qualificacéo e
Flexibilidade

Falta de m&o-de-obra de gestédo
qualificada na implementacao
Lean

Bhasin (2012a); Bhasin (2013); Copetti,
Saurin e Soliman (2016); Cravvford,
Blackstone e Cox (1988); Khusaini, Ismail e
Rashid (2016); Marodin e Saurin (2015a);
Rafique et al. (2016); Salonitis e
Tsinopoulos (2016); Shang e Sui Pheng
(2014); Zzhang, Narkhede e Chaple (2017);
Niewiadomski, Pawlak and Tsimayeu
(2018); Secchi and Camuffo (2019)

Resisténcia da alta administragédo
a mudanca

R. Jadhav, S. Mantha e B. Rane (2014);
Salonitis e Tsinopoulos (2016)

Resisténcia da gestdo a mudanca
da forma de gerenciar

Bhasin (2012a); Mazany (1995); Rafique et
al. (2016); Abolhassani, Layfield e
Gopalakrishnan (2016)

Resisténcia da gestao
intermediaria @ mudanga

Pirraglia, Saloni e Van Dyk (2009); Shrimali
e Soni (2017)

Relacionamento

Falha da geréncia ao ndo motivar
os funcionérios

luga e Kifor (2015)

Falta de capacidade da geréncia
para resolver conflitos entre as
partes interessadas

Alagaraja (2014)

Falta de cooperagéo e confianca
mutua entre os gestores e 0s
funcionérios

R. Jadhav, S. Mantha e B. Rane (2014);
Priyono e Idris (2018); Niewiadomski,
Pawlak and Tsimayeu (2018)

Falta de incentivo de participacdo
da equipe na tomada de decisBes

Ramarapu, Mehra e Frolick (1995)
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Tipo
de
risco

Subtipo de risco

Fatores de risco

Autor e Ano

Falta de integracéo entre a gestéo
e trabalhadores

Shang e Sui Pheng (2014)

Gestéao deficiente dos funcionéarios

Rafique et al. (2016)

Lideranca Lean n&o inspira os
funcionérios

Alagaraja (2014); Martinez-Jurado e
Moyano-Fuentes (2014)

Falta de abordagem estratégica
para melhorias

Salonitis e Tsinopoulos (2016)

Falta de alinhamento estratégico
com objetivos e metas da empresa

Emiliani e Stec (2005); Scherer e Ribeiro
(2013); Sisson e Elshennawy (2015);

Pereira and Tortorella (2018); DeSanctis
et.al (2018); Secchi and Camuffo (2019)

Falta de analise de risco para
projetos lean

Anholon e Sano (2016)

Falta de dedicagéo total dos
recursos para o Lean

Sisson e Elshennawy (2015)

Falta de foco estratégico

Ainul Azyan, Pulakanam e Pons (2017);
Zhang, Narkhede e Chaple (2017); Motwani
(2003); Niewiadomski, Pawlak and
Tsimayeu (2018); Tawari and Tawari (2018)

Falta de inovagao/melhorias/ideias

Pirraglia, Saloni e Van Dyk (2009); Zhang,
Narkhede e Chaple (2017)

Falta de planejamento e execucao
de iniciativas estratégicas de forma
gradual-seqiencial

Alagaraja (2014)

Falta de planejamento e
gerenciamento de aquisi¢Ges

Anholon e Sano (2016)

Estratégia Falta de planejament r
alta de pianejamento para Turesky e Connell (2010)
selecdo de projetos lean
Falta de um planeiamento R. Jadhav, S. Mantha e B. Rane (2014);
0€ UM planeje Khaba e Bhar (2018); Ramadas and Satish
estratégico e logistico
(2018)
Falta de viséo holistica ao planejar Scherer e Ribeiro (2013)
alPE
N&o ouvir a voz do cliente para Sisson e Elshennawy (2015); Tawari and
direcionar a implementacao Tawari (2018)
Falta de objetivos claros por parte | o i Touriki e El Fezazi (2017)
da alta administracao
Zhang, Narkhede e Chaple (2017); Pirraglia,
Falta de tempo Saloni e Van Dyk (2009); Belhadi, Touriki e
El Fezazi (2017); DeSanctis et.al (2018)
Falta d_e tempo para executar Khusaini, Ismail e Rashid (2016)
melhorias
Falta de tempo para gerenciar Bhasin (2012a)
Falta de tempo para implementar | Sahwan, Rahman e Deros (2012)
Aspectos

Financeiros

Falta de crédito

Dowlatshahi e Taham (2009)
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Tipo
de
risco

Subtipo de risco

Fatores de risco

Autor e Ano

Falta de financiamento

Rafique et al. (2016); Sahwan, Rahman e
Deros (2012)

Falta de financiamento interno e
externo

Bhasin (2013); Zhang, Narkhede e Chaple
(2017)

Falta de recursos financeiros

Abolhassani, Layfield e Gopalakrishnan
(2016); Achanga et al. (2006); Ainul Azyan,
Pulakanam e Pons (2017); Alagaraja
(2014); Belhadi, Touriki e El Fezazi (2017);
Bhasin (2012a); Bhasin (2013); Ciarniené e
Vienazindiené (2014); Copetti, Saurin e
Soliman (2016); Dora, Kumar e Gellynck
(2016); Dowlatshahi e Taham (2009);
Khusaini, Ismail e Rashid (2016); Marodin e
Saurin (2015a); Pirraglia, Saloni e Van Dyk
(2009); R. Jadhav, S. Mantha e B. Rane
(2014); Roslin, Shamsuddin e Dawal (2014);
Sahwan, Rahman e Deros (2012); Salonitis
e Tsinopoulos (2016); Scherer e Ribeiro
(2013); Shrimali e Soni (2017); Widiasih,
Karningsih e Ciptomulyono (2015); Zhang,
Narkhede e Chaple (2017); Khaba e Bhar
(2018); Niewiadomski, Pawlak and
Tsimayeu (2018); Ramadas and Satish
(2018); Pereira and Tortorella (2018);
Secchi and Camuffo (2019); Sahoo and
Yadav (2018); DeSanctis et.al (2018);
Yadav, Jain, Mittal, et al. (2019)

Restricbes orcamentérias

Rafique et al. (2016); Sahwan, Rahman e
Deros (2012); Alagaraja (2014); Tawari and
Tawari (2018)

Comunicacéao

Falta de comunicagédo entre as
areas e niveis da empresa

Alagaraja (2014); Anholon e Sano (2016);
Bhasin (2012a); Chang e Lee (1996);
Khusaini, Ismail e Rashid (2016); Losonci,
Demeter e Jenei (2011); Marodin e Saurin
(2015a); Martinez-Jurado, Moyano-Fuentes
e Jerez-GOmez (2014); Mazany (1995);
Netland (2015); R. Jadhav, S. Mantha e B.
Rane (2014); Salonitis e Tsinopoulos
(2016); Scherer e Ribeiro (2013); Scherrer-
Rathje, Boyle e Deflorin (2009); Sim e
Rogers (2008); Sisson e Elshennawy
(2015); Turesky e Connell (2010);
Vasanthakumar, Vinodh e Ramesh (2016);
Widiasih, Karningsih e Ciptomulyono
(2015); Worley e Doolen (2006); Zhang,
Narkhede e Chaple (2017); Niewiadomski,
Pawlak and Tsimayeu (2018); Pereira and
Tortorella (2018); Tawari and Tawari (2018);
DeSanctis et.al (2018); Khaba e Bhar
(2018); Secchi and Camuffo (2019); Yadav,
Jain, Mittal, et al. (2019)

Falta de comunicag&o entre gestdo
e trabalhadores

Alagaraja (2014); Ciarniené e Vienazindiené
(2014); R. Jadhav, S. Mantha e B. Rane
(2014); Rane, Sunnapwar e Rane (2016)

Falta de comunicagédo com o chéo
de fabrica

Cravvford, Blackstone e Cox (1988)

Comunicagao deficiente da alta
administracéo

Roslin, Shamsuddin e Dawal (2014)
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Tipo
de Subtipo de risco Fatores de risco Autor e Ano
risco

A presenca de uma forca de

trabalho sindicalizada Alagaraja (2014)
Falta de comunicagéo sobre Alagaraja (2014); Copetti, Saurin e Soliman
aspectos Lean (2016)

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

|. Aspectos organizacionais

A infraestrutura organizacional de um sistema de producéo enxuto é planejada
para assegurar que ele funcione de forma eficiente e eficaz e se desenvolva a fim de
permitir uma melhoria continua constante (TAYLOR; TAYLOR; MCSWEENEY, 2013).

Dora, Kumar e Gellynck (2016) abordam trés aspectos de uma estrutura
organizacional, a propriedade, o processo de tomada de deciséo e a sindicalizacéo, e
afirmam através de constatacfes em seus estudos de caso que acdes enxutas nao
eram compreendidas em totalidade pelos funcionarios-chave da empresa, que por sua
vez, ndo apoiavam as iniciativas de implementacédo da PE, e ainda recebiam apoio do
sindicato, gerando barreiras para a IPE. Outro aspecto da estrutura organizacional, o
processo de tomada de decisdo é analisado em uma das empresas estudadas, e
constatou que a demora para aprovacgao do inicio do projeto enxuto pelo conselho de
administracdo da empresa foi uma barreira que impactou no processo de
implementacédo (DORA; KUMAR; GELLYNCK, 2016).

A criagao de uma estrutura organizacional enxuta dentro da empresa agiliza
o processo de implementacéo, disponibilizando lideres que dedicam tempo e recursos
para o planejamento e desenvolvimento do projeto enxuto (MARTINEZ-JURADO:;
MOYANO-FUENTES, 2014), tornando-se assim um dos fatores criticos de sucesso
para a implementacdo bem-sucedida da PE (CIARNIENE; VIENAZINDIENE, 2014;
DORA; KUMAR; GELLYNCK, 2016; TAYLOR; TAYLOR; MCSWEENEY, 2013;
ZHANG; NARKHEDE; CHAPLE, 2017).

[I. Compromisso e Suporte
O apoio e a participacao ativa da geréncia, seja de nivel intermediario ou
superior, é imprescindivel para o sucesso da IPE, sendo necessario um envolvimento
engajado em atividades de planejamento, implementagdo e acompanhamento de

qualquer atividade relacionada as mudancas provocadas pela PE (AHMED; TUNC,;
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MONTAGNO, 1991; LODGAARD et al., 2016; MARODIN; SAURIN, 2015a;
MARTINEZ-JURADO; MOYANO-FUENTES, 2014).

A maneira como a geréncia lida com os objetivos da PE, seu envolvimento
emocional, sua forma de comunicar, assim como seu conhecimento e experiéncia sao
aspectos que promovem melhor desempenho de seus funcionarios, que por sua vez,
desenvolvem habilidades, aperfeicoam seu conhecimento e alcangcam resultados
efetivos em conjunto com a geréncia para o sucesso da IPE (ACHANGA et al., 2006;
AINUL AZYAN; PULAKANAM; PONS, 2017; SISSON; ELSHENNAWY, 2015).

Marodin e Saurin (2015a) relatam que a gestdo intermediaria ndo se ocupa de
tarefas realizadas no chao de fabrica, como o acompanhamento de atividades de
melhoria, a investigacdo de causas de problemas, a realizacdo de auditorias de
processo, e esta falta de compromentimento afeta negativamente a IPE.

A alta geréncia precisa ter controle das atividades de melhoria, se mostrar
presente no chao de fabrica, alinhar as metas estratégias e a cultura da empresa com
as atividades da PE e demonstrar interesse e entusiasmo ao comunicar a visdo da PE
e seus principios para seus subordinados (MARODIN; SAURIN, 2015a; TAYLOR,;
TAYLOR; MCSWEENEY, 2013; WORLEY; DOOLEN, 2006). Uma lideranca eficiente
da alta gestado de uma organizacdo na IPE deve inspirar os funcionarios, mostrando o
caminho que deve ser percorrido, a forma de alcangar os objetivos estabelecidos,
promovendo gradativamente uma mentalidade enxuta em cada um de seus
subordinados (TAYLOR; TAYLOR; MCSWEENEY, 2013; WORLEY; DOOLEN, 2006).

[ll. Planejamento e Gerenciamento
A existéncia de um planejamento para a implementacao de acdes e melhorias
enxutas, planos de contingéncias, estabelecimento de prioridades sao funcdes que
devem ser exercidas de forma efetiva pela geréncia para que haja sucesso na IPE
(COPETTI; SAURIN; SOLIMAN, 2016; KHUSAINI; ISMAIL; RASHID, 2016;
SALONITIS; TSINOPOULOS, 2016; ZHANG; NARKHEDE; CHAPLE, 2017).

A falta de um gerenciamento adequado de mudancas, de conflitos existentes,
e de decisdes que precisam ser tomadas séo fatores de risco que necessitam de
atencao por parte da gestdo, que necessita garantir de forma continua e equilibrada,
um melhor controle, organizagcdo e progresso dos processos e resultados da PE
(ALAGARAJA, 2014; DORA; KUMAR; GELLYNCK, 2016; EMILIANI; STEC, 2005;
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MOTWANI, 2003; TURESKY; CONNELL, 2010; ZHANG; NARKHEDE: CHAPLE,
2017).

IV. Qualificacéo e Flexibilidade

Ma&o-de-obra qualificada de gestdo é um fator fundamental para o sucesso da
IPE (BHASIN, 2013; CRAVVFORD; BLACKSTONE; COX, 1988; RAFIQUE et al.,
2016; SHANG; SUI PHENG, 2014). Bhasin (2012a) reforca que a a relevancia de se
ter uma gestdo competente e habilidosa € primordial para as grandes empresas, e
nas médias e pequenas € vista como um aspecto de importancia razoavel.

Possuir uma geréncia competente e equilibrada afeta todo o processo de IPE,
pois o alcance dos resultados planejados se torna efetivo quando ha, além de
comprometimento e suporte, uma visdo enxuta partindo do topo, ou seja, da geréncia
(BHASIN, 2012a; RAFIQUE et al., 2016; SHANG; SUI PHENG, 2014).

Mazany (1995) relata que a resisténcia a mudanca para a PE por parte da
gestdo é uma barreira proveniente de habitos cultivados ao longo de anos, onde os
gestores acumulam diversas responsabilidades. E imprescindivel que a geréncia
compreenda a amplitude da filosofia enxuta, e se torne flexivel as mudancgas que irdo
acontecer no ambiente da empresa durante o processo de IPE (ABOLHASSANI;
LAYFIELD; GOPALAKRISHNAN, 2016; CRAVVFORD; BLACKSTONE; COX, 1988;
JADHAV; MANTHA; RANE, 2014).

V. Relacionamentos

A confianga muatua, a colaboracdo e a parceria entre a gestdo e 0s
funcionérios séo fatores humanos e relacionais que devem existir dentro do processo
de IPE (JADHAV; MANTHA; RANE, 2014; SHANG; SUI PHENG, 2014).

Os gestores devem se empenhar para motivar seus subordinados,
incentivando-os a participar de solucdes de problemas e decisbes, gerando um clima
amigavel e seguro, onde deve ser possivel solucionar conflitos e ao mesmo tempo
inspirar e engajar a equipe de trabalho para perseguir 0s objetivos enxutos
estabelecidos (ALAGARAJA, 2014; IUGA; KIFOR, 2015; MARTINEZ-JURADO;
MOYANO-FUENTES; JEREZ-GOMEZ, 2014; RAMARAPU; MEHRA; FROLICK,
1995).
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VI. Estratégia

Emiliani e Stec (2005) afirmam que em boa parte das empresas, a melhoria
continua é aplicada de forma aleatdria, alcancando resultados positivos apenas em
processos locais e ndo em todo o sistema como propde a PE, essa pratica revela que
€ comum as organiza¢des ndo alinharem a implementacdo da producdo enxuta
diretamente com as estratégias e objetivos corporativos da empresa (SCHERER,;
RIBEIRO, 2013; SIM; ROGERS, 2008). Uma solucédo para evitar este risco e obter
sucesso na IPE é utilizar um planejamento estratégico, implantando politicas que
alinhem os objetivos e metas da PE com as estratégias da empresa (SISSON;
ELSHENNAWY, 2015; AKAO, 1991).

A falta de objetivos explicitos e bem definidos da PE foi percebida por
especialistas como um fator estratégico que dificulta o sucesso da implementacao da
producdo enxuta (BELHADI; TOURIKI; EL FEZAZI, 2017). A visdo estratégica
estabelecida por um plano estratégico corporativo provoca geralmente o
desenvolvimento de mudancas nas equipes de gestdo, que deve promover a criacao
de oportunidades de melhoria (MOTWANI, 2003).

Turesky e Connell (2010) ressaltam a importancia de realizar um
planejamento dos projetos lean a serem desenvolvidos, tomando como base dados
estatisticos, a fim de priorizar de forma estratégica os projetos para se obter maior
retorno para a organizagao.

A falta de uma vis&o holistica é considerada por Scherer e Ribeiro (2013) um
risco na IPE, e a ndo compreensao da produgéo enxuta como um sistema de gestao,
que abrange todos os setores da empresa e ndo s6 o chdo de fabrica podem levar
uma organizacao ao fracasso em sua empreitada de implementacdo da producéo
enxuta (EMILIANI; STEC, 2005; SCHERER; RIBEIRO, 2013).

A falta de tempo para implementar, gerenciar e implementar melhorias da PE
também é considerado como um risco estratégico pois a liberagéo de tempo, pessoal
e recursos para a realizar a melhoria de processos € indispensavel para o sucesso da
producéo enxuta (BELHADI; TOURIKI; EL FEZAZI, 2017; BHASIN, 2012b; KHUSAINI;
ISMAIL; RASHID, 2016; SAHWAN; RAHMAN; DEROS, 2012; ZHANG; NARKHEDE;
CHAPLE, 2017)
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VII. Aspectos Financeiros

A disponibilidade de recursos financeiros para investir na implementacao da
producdo enxuta € uma barreira enfrentada principalmente pelas pequenas
organizacdes, que dispdem de menos recursos que as grandes e médias empresas
(ACHANGA et al., 2006; BHASIN, 2012a; DOWLATSHAHI; TAHAM, 2009). Scherer e
Ribeiro (2013) afirmam que o investimento na IPE varia de acordo com o porte da
organizacao e o grau de praticas que se deseja implementar, e que é necessario ter
consciéncia sobre 0s custos necessarios para a realizacdo do projeto de IPE.

Achanga et al. (2006) e Dora, Kumar e Gellynck (2016) enfatizam que a falta
de recursos financeiros na IPE impossibilita a contratacdo de consultoria
especializada, a realizacdo de treinamentos, a contratacao de forca de trabalho e a
implantacdo de melhorias nos processos.

No contexto das pequenas e médias empresas — PMEs, a falta de capital
financeiro, problemas de fluxo de caixa e falta de crédito devido a falta de credibilidade
da pequena empresa diante das instituicées financeiras sdo barreiras que afetam de
forma negativa a implementacdo da PE (DOWLATSHAHI; TAHAM, 2009).

As restricdes financeiras também afetam o comprometimento com as
estratégias estabelecidas pela empresa na alocacéo dos recursos na IPE, induzindo
os funcionérios a desconsiderar objetivos e metas tragados estrategicamente. (AINUL
AZYAN; PULAKANAM; PONS, 2017; ALAGARAJA, 2014).

VIIl.  Comunicacao

A falta de comunicacdo dentro de uma organizacdo entre as areas e niveis
hierarquicos pode resultar em conflitos que dificultam e até impedem a implementacéo
bem-sucedida da PE (JADHAV; MANTHA; RANE, 2014).

O fluxo de informacgBes deve fluir de forma que todos os turnos e areas da
empresa possam se comunicar de forma transparente e livre, ndo havendo brechas
para o risco de uma comunicagdo pobre, que afeta diretamente a producgéo e
qualidade dos processos de uma organizagédo enxuta (MAZANY, 1995; TURESKY;
CONNELL, 2010; VASANTHAKUMAR; VINODH; RAMESH, 2016; WORLEY;
DOOLEN, 2006).

A deficiéncia na comunicacao entre a gestéo e os trabalhadores é um risco que
dificulta bastante a IPE, pois impossibilita a propagacéo de informacgbes sobre as

mudancas que estao sendo implementadas pela empresa e pode gerar confuséo para
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os funcionarios do chdo de fabrica (JADHAV; MANTHA; RANE, 2014; RANE;
SUNNAPWAR; RANE, 2016).

Além da falta de comunicacdo geral entre éareas e niveis, e mais
especificamente entre a gestéo e os trabalhadores, foi encontrado na literatura riscos
especificos sobre a falta de comunicacdo dos aspectos enxutos dentro de uma
organizagdo que implementa a PE. A auséncia de uma comunicacdo explicita das
metas e objetivos lean, do progresso da implementacao e iniciativas de melhorias sao
fatores que impedem o bom andamento de uma IPE (ALAGARAJA, 2014; COPETTI;
SAURIN; SOLIMAN, 2016; MARODIN; SAURIN; TEN CATEN, 2015).

3.3.3.5 Recursos Humanos (RH)

Os riscos de RH foram divididos em oito subtipos de risco, Beneficios e
Seguranca no trabalho, Consultoria, Desenvolvimento humano, Equipe Lean, Gestéo
de RH, Qualidade e flexibilidade, Relagbes pessoais e Treinamento. O Quadro 12

mostra essa divisao.

Quadro 12 - Riscos relacionados aos Recursos humanos

Tipo
de Subtipo de risco Fatores de risco Autor e Ano
risco

Dora, Kumar e Gellynck (2016); Khusaini,
Ismail e Rashid (2016); Martinez-Jurado,
Moyano-Fuentes e Jerez-Gomez (2014);
Falta de recompensas e Netland (2015); R. Jadhav, S. Mantha e B.
reconhecimento Rane (2014); Sahwan, Rahman e Deros
(2012); Shrimali e Soni (2017); Widiasih,
Karningsih e Ciptomulyono (2015); DeSanctis
et.al (2018)
Alagaraja (2014); Belhadi, Touriki e El Fezazi
Beneficios e (2017); Copetti, Saurin e Soliman (2016);
Seguranga no Emiliani e Stec (2005); Netland (2015);
trabalho Ramarapu, Mehra e Frolick (1995); Rane,
Sunnapwar e Rane (2016); Salonitis e
Tsinopoulos (2016); Sim e Rogers (2008);
Marodin e Saurin (2015a); Niewiadomski,
Pawlak and Tsimayeu (2018); Ramadas and
Satish (2018)
Falta de zelo pela saide do Rane, Sunnapwar e Rane (2016); DeSanctis
trabalhador et.al (2018)

Ameagas de reducdo da forca |\ saini smail e Rashid (2016)

de trabalho
Mehra e Inman (1992); R. Jadhav, S. Mantha e
_ Falta de consultoria B. F_zane_ (2014); Salonitis_e Tsinopoulos (2016);
Consultoria especializada externa Shrimali e Soni (2017); Sisson e Elshennawy
(2015); Khaba e Bhar (2018); Ramadas and
Satish (2018)

Falta de seguranga,
instabilidade

RECURSOS HUMANOS
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Tipo
de
risco

Subtipo de risco

Fatores de risco

Autor e Ano

Desenvolvimento

Falta de
apoio/comprometimento dos
funcionérios

Copetti, Saurin e Soliman (2016); Losonci,
Demeter e Jenei (2011); Roslin, Shamsuddin e
Dawal (2014); Sahwan, Rahman e Deros
(2012); Scherer e Ribeiro (2013); Widiasih,
Karningsih e Ciptomulyono (2015);
Zimmermann e Bollbach (2015); Pereira and
Tortorella (2018)

Falta de autonomia dos
colaboradores

Alagaraja (2014); Belhadi, Touriki e El Fezazi
(2017); Hama Kareem, Mohamad Al Askari e
Muhammad (2017); Khusaini, Ismail e Rashid
(2016); Mehra e Inman (1992); Netland (2015);
R. Jadhav, S. Mantha e B. Rane (2014);
Scherer e Ribeiro (2013); Scherrer-Rathje,
Boyle e Deflorin (2009); Shang e Sui Pheng
(2014); Zhang, Narkhede e Chaple (2017);
Niewiadomski, Pawlak and Tsimayeu (2018);
DeSanctis et.al (2018)

Falta de engajamento e
envolvimento da forca de
trabalho

Pakdil e Leonard (2017); Taylor e Mcsweeney
(2013); Alagaraja (2014); Turesky e Connell
(2010); Niewiadomski, Pawlak and Tsimayeu
(2018); Tawari and Tawari (2018); Secchi and
Camuffo (2019); Yadav, Jain, Mittal, et al.
(2019)

Falta de habilidades e
experiéncia dos funcionarios

Achanga et al. (2006); Ainul Azyan, Pulakanam
e Pons (2017); Niewiadomski, Pawlak and
Tsimayeu (2018)

Humano . Alagaraja (2014); Motwani (2003); Scherrer-
Falta de interesse do . - e .
Rathje, Boyle e Deflorin (2009); Priyono e Idris
trabalhador em aprender
(2018)
Widiasih, Karningsih e Ciptomulyono (2015);
Falta de motivag¢éo dos Turesky e Connell (2010); Marodin e Saurin
funcionérios (2015a); Vienazindiene e Ciarniene (2013);
Niewiadomski, Pawlak and Tsimayeu (2018)
Falta de particioacio de Chang e Lee (1996); Marodin e Saurin (2015a);
todos 0s Fl‘)uncioaégrios Ainul Azyan, Pulakanam e Pons (2017);
Niewiadomski, Pawlak and Tsimayeu (2018)
Falta de perseveranca R. Jadhav, S. Mantha e B. Rane (2014);
P & Ramadas and Satish (2018)
Falta de priorzagao por parte Pirraglia, Saloni e Van Dyk (2009)
dos funcionarios
Falta de responsabilidade e Falta de responsabilidade e reconhecimento de
reconhecimento de erros erros
Incapacidade do funcionario
de operar em diversos Alagaraja (2014)
ambientes
Widiasih, Karningsih e Ciptomulyono (2015);
Indisciplina de funcionarios Zimmermann e Bollbach (2015); Shang e Sui
Pheng (2014)
Ausenma de equipe de Shrimali e Soni (2017); Mehra e Inman (1992)
implementacao Lean
Equipe Lean Falta de recursos humanos

destinados a planejar e a
implantar melhorias

Copetti, Saurin e Soliman (2016)

Gestao de RH

Falta de gerenciamento das
partes interessadas

Anholon e Sano (2016)

Falta de gerenciamento de
recursos humanos

Anholon e Sano (2016); Dora, Kumar e
Gellynck (2016); Sisson e Elshennawy (2015);
Tawari and Tawari (2018)
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Tipo
de
risco

Subtipo de risco

Fatores de risco

Autor e Ano

Qualificacao e
Flexibilidade

Falta de conhecimento dos
funcionarios na
implementacgdo do Lean

Sahwan, Rahman e Deros (2012); Sahoo and
Yadav (2018)

Falta de funcionarios
multifuncionais

Dora, Kumar e Gellynck (2016); Alagaraja
(2014); Panizzolo (1998); Rane, Sunnapwar e
Rane (2016); Niewiadomski, Pawlak and
Tsimayeu (2018); Tawari and Tawari (2018);
DeSanctis et.al (2018)

Falta de mao-de-obra
qualificada na for¢a de
trabalho para IPE

Alagaraja (2014); Belhadi, Touriki e El Fezazi
(2017); Bhasin (2012a); Bhasin (2013);
Dowlatshahi e Taham (2009); Khusaini, Ismail e
Rashid (2016); Pirraglia, Saloni e Van Dyk
(2009); Sahwan, Rahman e Deros (2012);
Salonitis e Tsinopoulos (2016); Shang e Sui
Pheng (2014); Turesky e Connell (2010);
Widiasih, Karningsih e Ciptomulyono (2015);
Zhang, Narkhede e Chaple (2017); Priyono e
Idris (2018)

Resisténcia dos empregados
a mudancga

Abolhassani, Layfield e Gopalakrishnan (2016);
Alagaraja (2014); Badgujar, Kanungo e Thakar
(2016); Bhasin (2012a); Boyer e Sovilla (2003);
Ciarniené e Vienazindiené (2014); Copetti,
Saurin e Soliman (2016); Khusaini, Ismail e
Rashid (2016); Pingyu e Yu (2010); Pirraglia,
Saloni e Van Dyk (2009); R. Jadhav, S. Mantha
e B. Rane (2014); Rafique et al. (2016); Rane,
Sunnapwar e Rane (2016); Roslin, Shamsuddin
e Dawal (2014); Sahwan, Rahman e Deros
(2012); Salonitis e Tsinopoulos (2016); Shang e
Sui Pheng (2014); Sim e Rogers (2008);
Widiasih, Karningsih e Ciptomulyono (2015);
Zhang, Narkhede e Chaple (2017); Khaba e
Bhar (2018); Ramadas and Satish (2018);
Pereira and Tortorella (2018); Sahoo and
Yadav (2018); Tawari and Tawari (2018);
DeSanctis et.al (2018); Yadav, Jain, Mittal, et
al. (2019); Secchi and Camuffo (2019)

Relacdes Pessoais

Alta pressédo da gestao

Hama Kareem, Mohamad Al Askari e
Muhammad (2017)

Alta rotatividade da forgca de
trabalho

Shang e Sui Pheng (2014); Zimmermann e
Bollbach (2015); Emiliani e Stec (2005);
Ahmed, Tunc e Montagno (1991)

Dificuldades nas relacdes
pessoais

Zhang, Narkhede e Chaple (2017); Ramadas
and Satish (2018)

Falta de compartilhamento de
informacdes entre o0s
trabalhadores

Salonitis e Tsinopoulos (2016); Sahoo and
Yadav (2018)

Falta de cooperacgéo e
trabalho em equipe

Alagaraja (2014); Rane, Sunnapwar e Rane
(2016); Netland (2015)

Treinamento

Deficiéncia na realizagéo de
treinamento pela geréncia

Copetti, Saurin e Soliman (2016); Ramadas
and Satish (2018); DeSanctis et.al (2018)

Falta de investimento em
treinamento

Alagaraja (2014)
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Tipo
de
risco

Subtipo de risco

Fatores de risco

Autor e Ano

Falta de treinamento

Chang e Lee (1996); Copetti, Saurin e Soliman
(2016); Cravvford, Blackstone e Cox (1988);
Dora, Kumar e Gellynck (2016); Dowlatshahi e
Taham (2009); Hama Kareem, Mohamad Al
Askari e Muhammad (2017); Khusaini, Ismail e
Rashid (2016); Marodin e Saurin (2015a);
Martinez-Jurado, Moyano-Fuentes e Jerez-
Gomez (2014); Netland (2015); Sahwan,
Rahman e Deros (2012); Scherer e Ribeiro
(2013); Shang e Sui Pheng (2014); Shrimali e
Soni (2017); Sim e Rogers (2008); Sisson e
Elshennawy (2015); Turesky e Connell (2010);
Widiasih, Karningsih e Ciptomulyono (2015);
Worley e Doolen (2015); Zhang, Narkhede e
Chaple (2017); Vlachos e Siachou (2018);
Khaba e Bhar (2018); Niewiadomski, Pawlak
and Tsimayeu (2018); Ramadas and Satish
(2018); Pereira and Tortorella (2018); Sahoo
and Yadav (2018); Tawari and Tawari (2018);
DeSanctis et.al (2018); Yadav, Jain, Mittal, et
al. (2019); Secchi and Camuffo (2019)

Falta de treinamento continuo

Roslin, Shamsuddin e Dawal (2014)

Falta de treinamento cruzado
de funcionarios

Mehra e Inman (1992); Ramarapu, Mehra e
Frolick (1995); Tawari and Tawari (2018)

Falta de treinamento em
gerenciamento de projetos e
finangas

Vasanthakumar, Vinodh e Ramesh (2016)

Falta de treinamento em
softwares de produgdo

Mazany (1995)

Falta de treinamento formal
para gerentes

R. Jadhav, S. Mantha e B. Rane (2014)

Falta de treinamento formal
para os trabalhadores

Belhadi, Touriki e El Fezazi (2017); R. Jadhav,
S. Mantha e B. Rane (2014)

Falta de treinamento sobre os
fundamentos do Lean

Miina (2013)

Beneficios e Seguranca no trabalho

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Sistemas de recompensas, de bonificacdo por atingimento de metas, de

reconhecimento de desempenho sdo fatores que podem gerar insatisfacao da forca

de trabalho ao se depararem com as mudancas que a PE traz para a organizacao,

uma nova mentalidade e modo de realizar as atividades, extinguindo assim, antigas
praticas de recompensas por metas atingidas (DORA; KUMAR; GELLYNCK, 2016;
JADHAV; MANTHA; RANE, 2014; MARTINEZ-JURADO; MOYANO-FUENTES, 2014;
NETLAND, 2015; SAHWAN; RAHMAN; DEROS, 2012).

A sensacdao de instabilidade no emprego é um sentimento comum que pode

surgir & medida que a PE vai sendo implantada e as melhorias comecam a ser
percebidas pelos trabalhadores (BELHADI; TOURIKI; EL FEZAZI, 2017; EMILIANI;
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STEC, 2005). O medo de demisséo, a falta de perspectivas de futuro no emprego
devido as melhorias alcancadas pela PE faz com que muitas vezes os funcionarios
diminuam o ritmo de melhorias e voltem a antigas praticas de trabalho (EMILIANI;
STEC, 2005; KHUSAINI; ISMAIL; RASHID, 2016; MARODIN; SAURIN, 2015a). Uma
das principais causas para a existéncia desse fator de risco na IPE é a falta de
transparéncia da gestdo ao comunicar as mudancas enxutas e orientar a forca de
trabalho, demonstrando sempre credibilidade (ALAGARAJA, 2014).

II. Consultoria

A auséncia de consultores externos especializados em PE € uma das
barreiras encontradas no processo de implementacdo da PE (JADHAV; MANTHA,
RANE, 2014; SHRIMALI; SONI, 2017). Sisson e Elshennawy (2015) consideram
como um fator critico de sucesso a contratacdo de consultores que possuam
experiéncias em implementacdes enxutas, como por exemplo, 0s senseis, home
utilizado na Toyota para caracterizar mestres e profissionais em PE que auxiliam e
orientam a IPE (LEAN ENTERPRISE INSTITUTE, 2004).

[ll. Desenvolvimento humano

A autonomia e empoderamento dos trabalhadores dentro da PE é uma
caracteristica necessaria para que as mudancas enxutas acontecam de forma efetiva,
pois 0 empregado precisa ter liberdade para realizar as melhorias, parar processos,
sugerir ideias, etc (BELHADI; TOURIKI; EL FEZAZI, 2017; MEHRA; INMAN, 1992;
SCHERER; RIBEIRO, 2013; ZHANG; NARKHEDE; CHAPLE, 2017).

A falta de comprometimento e engajamento da forca de trabalho nos
processos de IPE sdo barreiras que precisam ser superadas e investigadas
(LOSONCI; DEMETER; JENEI, 2011; PAKDIL; LEONARD, 2017; ROSLIN;
SHAMSUDDIN; DAWAL, 2014; TURESKY; CONNELL, 2010). O desinteresse de
aprender, a falta de habilidades, de experiéncia, de motivacao e a indisciplina da for¢a
de trabalho s&o apontados por diversos autores como barreiras para 0 sucesso da
IPE (ACHANGA et al.,, 2006; MOTWANI, 2003; TURESKY; CONNELL, 2010;
VIENAZINDIENE; CIARNIENE, 2013; WIDIASIH; KARNINGSIH; CIPTOMULYONO,
2015; ZIMMERMANN; BOLLBACH, 2015).

Marodin e Saurin (2015a) relatam que apdés algum tempo da IPE, algumas

pessoas aparentam estar desmotivadas e perdem o entusiasmo quando comparado
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ao comportamento inicial da implementacéo da PE. Motwani (2003) e Alagaraja (2014)
identificam a vontade de aprender da for¢ca de trabalho como um fator critico de
sucesso na IPE. Alagaraja (2014) diz que é preciso que haja uma inclinacdo do

trabalhador para o aprendizado de novas formas de pensar.

IV. Equipe Lean
A existéncia de uma equipe composta por pessoas que possuam
conhecimento em PE dentro da organizacdo, que possam planejar, implementar e
controlar as agdes da PE facilita o andamento do projeto enxuto e possibilita melhores
resultados (COPETTI; SAURIN; SOLIMAN, 2016; MARODIN; SAURIN, 2015a;
MEHRA; INMAN, 1992; SHRIMALI; SONI, 2017).

V. Gestdo de RH

Sisson e Elshennawy (2015) enfatizam que empresas que tem sucesso na
implementacdo da PE utilizam politicas de RH adaptadas aos objetivos enxutos,
selecionando pessoas especificas para atuar com a IPE, criando oportunidades para
o desenvolvimento da forca de trabalho e propondo adaptacdes de sistemas de
participacdes nos lucros. O gerenciamento de todos os recursos humanos envolvidos
na IPE constitui um dos processos criticos para o bom desempenho das metas da PE
(ANHOLON; SANO, 2016; DORA; KUMAR; GELLYNCK, 2016).

VI. Qualificagéo e Flexibilidade

A falta de uma forca de trabalho qualificada fora do ambiente de gestao também
€ encarada como um fator que dificulta o alcance de resultados satisfatorios na IPE
(SAHWAN; RAHMAN; DEROS, 2012; SALONITIS; TSINOPOULOS, 2016; SHANG;
SUI PHENG, 2014). A presencga de trabalhadores multifuncionais, que sejam capazes
de exercer diversas funcdes com responsabilidade e autonomia impulsionam o
desenvolvimento de melhorias e permitem maior flexibilidade para atender demandas
inconstantes presentes na PE (ALAGARAJA, 2014; PANIZZOLO, 1998).

A resisténcia a mudangas € uma tendéncia humana e também pode ser vista
fora do ambito da geréncia, na forga de trabalho, no nivel de operagbes de uma
organizacdo (BADGUJAR; KANUNGO; THAKAR, 2016; BHASIN, 2012a). Segundo

Jadhav, Mantha e Rane (2014) essa resisténcia pode estar ligada a outro fator ja
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mencionado, a inseguranca do trabalhador, devido as melhorias e mudancas que a
PE gera.

O novo jeito de fazer e encarar tudo dentro de uma organizacdo que
implementa a PE, desde simples atividades a relacfes de trabalho, perspectivas de
futuro, ferramentas, métodos, entre outros, tudo isso pode ser motivo para criar
resisténcia por parte da forca de trabalho para a mudanca (SHANG; SUI PHENG,
2014; SIM; ROGERS, 2008).

VIl. Relagbes pessoais

Uma taxa alta de rotatividade de funcionarios pode ser um empecilho para a
continuidade e melhoria da PE nas empresas (AHMED; TUNC; MONTAGNO, 1991,
EMILIANI; STEC, 2005; ZIMMERMANN; BOLLBACH, 2015). A dificuldade dos
trabalhadores de se relacionar uns com os outros, a falta de cooperacdao, de trabalho
em equipe e o ndo compartilhamento de informacdes entre eles sao fatores relacionais
gue afetam diretamente o funcionamento correto de todas as a¢gdes enxutas em uma
organizacao que implementa a IPE (NETLAND, 2015; RANE; SUNNAPWAR; RANE,
2016; SALONITIS; TSINOPOULOS, 2016; ZHANG; NARKHEDE; CHAPLE, 2017).

VIIl.  Treinamento

A exceléncia de projetos enxutos esta intimamente ligada a énfase dada pela
organizacao ao treinamento e desenvolvimento de todos os trabalhadores (SHANG,;
SUI PHENG, 2014). O treinamento deve possibilitar uma formacdo completa dos
trabalhadores, focando tanto aspectos sociais quanto técnicos (DORA; KUMAR;
GELLYNCK, 2016).

N&o basta treinar uma Unica vez, € necessario realizar treinamentos continuos,
de aperfeicoamento, que possam acompanhar o ritmo das mudancas e resultados das
acOes enxutas realizadas (ROSLIN; SHAMSUDDIN; DAWAL, 2014; TURESKY;
CONNELL, 2010). A forma de realizagdo do treinamento também é importante, ele
deve ser claro e objetivo, podendo ser realizado tanto através de apresenta¢cdes como
também no préprio ambiente de produgcdo da empresa (BELHADI; TOURIKI; EL
FEZAZI, 2017; JADHAV; MANTHA; RANE, 2014; SISSON; ELSHENNAWY, 2015).

A falta de programas de treinamento, que foquem em fundamentos da PE, na
utilizacéo de softwares de producédo, em técnicas de gestao de projetos, financas, etc

sdo alguns fatores que podem influenciar no sucesso da IPE (DOWLATSHAHI;
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TAHAM, 2009; MAZANY, 1995; MIINA, 2013; VASANTHAKUMAR; VINODH;
RAMESH, 2016).

3.3.3.6 Técnico

Os riscos técnicos foram subdivididos em cinco subtipos de risco,
Conhecimento, Demanda, Métodos, ferramentas e tecnologia, Processos e Produtos,

conforme se verifica no Quadro 13.

Quadro 13 - Riscos relacionados aos Aspectos técnicos

Tipo
de | Subtipo de risco Fatores de risco Autor e Ano
risco
Falta 9e conhgume_nto sobre Vasanthakumar, Vinodh e Ramesh (2016)
guestdes ambientais
Conhecimento Abolhassani, Layfield e Gopalakrishnan
Falta de conhecimento técnico (2016); Zimmermann e Bollbach (2015);
Vlachos e Siachou (2018)
Vasanthakumar, Vinodh e Ramesh (2016);
Falta de adaptacdo as demandas | Yasin e Wafa (1996); Zhang, Narkhede e
flutuantes Chaple (2017); Rafique et al. (2016); R.
b : Jadhav, S. Mantha e B. Rane (2014)
emanda Falta de estabilidade dos padrdes | Alagaraja (2014); Belhadi, Touriki e El Fezazi
de demanda (2017)
Gerenciamento inadequado da Dowlatshahi e Taham (2009); DeSanctis et.al
demanda (2018)
Dowlatshahi e Taham (2009); Khusaini, Ismail
e Rashid (2016); Widiasih, Karningsih e
Falta de tecnologia Ciptomulyono (2015); Zhang, Narkhede e
Chaple (2017); Priyono e Idris (2018); Tawari
and Tawari (2018)
Falta de capacidade de . Motwani (2003); Niewiadomski, Pawlak and
() alavancagem de tecnologia da .
le) . = Tsimayeu (2018)
O informacgéo
z . . Chang e Lee (1996); Mehra e Inman (1992);
@ Falta de circulos de qualidade Ramarapu, Mehra e Frolick (1995)
Falta de controle estatistico de Chang e Lee (1996); Ramarapu, Mehra e
processos Frolick (1995); DeSanctis et.al (2018)
. Chang e Lee (1996); Dowlatshahi e Taham
Métodos, F_lgltéde controle de qualidade total (2009): Alagaraja (2014); Priyono e Idris
ferramentas e | (TQC) (2018)
tecnologia Falta de ferramentas para o
Planejamento e Controle de Panizzolo (1998)
Manufatura
Falta de gerenciamento visual Vasanthakumar, Vinodh e Ramesh (2016)
Falta de integracé@o de sistemas Chang e Lee (1996); Cravvford, Blackstone e
(MRP) Cox (1988); Salonitis e Tsinopoulos (2016)
Falta de programas de TPM Ramarapu, Mehra e Frolick (1995); Alagaraja
(Manuteng&o Produtiva Total) (2014); Mehra e Inman (1992)
Falt_a de programas inovadores de Panizzolo (1998)
design de produtos
Falta de sistemas de informacao | gy i Touriki e EI Fezazi (2017)
eficientes
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Tipo
de
risco

Subtipo de risco

Fatores de risco

Autor e Ano

Falta de utilizacdo de técnicas de
gestado de projetos na IPE

Scherer e Ribeiro (2013); DeSanctis et.al
(2018)

N&o utilizacédo de ferramentas de
apoio a deciséo para avaliacdo de
desempenho

Alagaraja (2014)

Procedimentos operacionais
deficientes ou inexistentes

Zimmermann e Bollbach (2015); Alagaraja
(2014); Niewiadomski, Pawlak and Tsimayeu
(2018)

Subestimacéo dos beneficios
potenciais de algumas tecnologias
da informacéo por parte dos
gerentes

Mazany (1995)

Processos

Deficiéncia na identificagao de
defeitos

Vasanthakumar, Vinodh e Ramesh (2016)

Dificuldade com as altera¢cfes
tecnologias, metodoldgicas e de
processo

Zhang, Narkhede e Chaple (2017)

Dificuldade em lidar com a
mudancga de base de dados
contabeis

Cravvford, Blackstone e Cox (1988)

Equipamentos e processos
deficientes

Ahmed, Tunc e Montagno (1991)

Falta de adaptacao do sistema de
medicao de desempenho,
reconhecimento de pessoas e
processos

Copetti, Saurin e Soliman (2016); Khaba e
Bhar (2018); Tawari and Tawari (2018)

Falta de apoio logistico

R. Jadhav, S. Mantha e B. Rane (2014)

Falta de carga de trabalho
uniforme

Alagaraja (2014); Priyono e Idris (2018)

Falta de comprometimento na
medicdo de desempenho

Belhadi, Touriki e El Fezazi (2017); Ciarniené
e Vienazindiené (2014); Cravvford,
Blackstone e Cox (1988); Netland (2015);
Pakdil e Leonard (2017); Sahwan, Rahman e
Deros (2012); Pereira and Tortorella (2018);
DeSanctis et.al (2018)

Falta de flexibilidade de layouts

R. Jadhav, S. Mantha e B. Rane (2014);
Mazany (1995); Panizzolo (1998); Martinez-
Jurado, Moyano-Fuentes e Jerez-Gomez
(2014); Belhadi, Touriki e El Fezazi (2017);
Shrimali e Soni (2017); DeSanctis et.al (2018)

Falta de gerenciamento de
processos

Motwani (2003); Netland (2015); Roslin,
Shamsuddin e Dawal (2014); Niewiadomski,
Pawlak and Tsimayeu (2018); DeSanctis et.al
(2018)

Falta de inspecdes finais de
qualidade

Vasanthakumar, Vinodh e Ramesh (2016)

Falta de mecanismos de apoio

Alagaraja (2014)

Falta de rotagdo de funcionérios
nos postos de trabalho

Rane, Sunnapwar e Rane (2016)

Indisponibilidade de pecas

Vasanthakumar, Vinodh e Ramesh (2016)

Natureza do processo

Dora, Kumar e Gellynck (2016); Priyono e
Idris (2018)

Recursos técnicos insuficientes

Khusaini, Ismail e Rashid (2016)

Falta de controle, padronizagéo e
resultados de desempenho
previsiveis

Pakdil e Leonard (2017); Priyono e Idris
(2018)
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Tipo
de | Subtipo de risco Fatores de risco Autor e Ano
risco

Falta de adaptacdo as mudangas

frequentes no design do produto Zhang, Narkhede e Chaple (2017)

Natureza do produto Ahmed, Tunc e Montagno (1991)
Natureza do produto e
Produto variabilidade da qualidade da Dora, Kumar e Gellynck (2016)

matéria-prima

Roslin, Shamsuddin e Dawal (2014);

Falta de qualidade do produto Ramadas and Satish (2018)

Alta variedade de produtos da
empresa que ird implementar o Belhadi, Touriki e El Fezazi (2017)
Lean

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

. Conhecimento
O conhecimento técnico, relacionado a outros aspectos do ambiente produtivo,
auxilia e facilita a implementacé@o de conceitos enxutos e € um fator necessario para
que o andamento das atividades enxutas flua sem muitas complicacdes técnicas
(ABOLHASSANI;  LAYFIELD; GOPALAKRISHNAN, 2016; ZIMMERMANN;
BOLLBACH, 2015).

. Demanda

Jadhav, S. Mantha e B. Rane (2014) apontam que as mudancas nas
demandas, provenientes da adocdo da PE podem se tornar um desafio para os
profissionais que estdo envolvidos na implementacdo. E necesséario adaptar os
sistemas de previsdo de demanda existentes ao novo contexto enxuto, gerenciando
de forma adequada as alteragbes nos mix de producdo, design de produtos,
programacao dos clientes, tornando o sistema de producéao flexivel a flutuacao das
demandas (DOWLATSHAHI; TAHAM, 2009; JADHAV; MANTHA; RANE, 2014,
YASIN; WAFA, 1996; ZHANG; NARKHEDE; CHAPLE, 2017).

lll.  Métodos, ferramentas e tecnologia
A utilizacdo de circulos de qualidade (CHANG; LEE, 1996; RAMARAPU;
MEHRA; FROLICK, 1995; ZIMMERMANN; BOLLBACH, 2015), de ferramentas de
gestdo de qualidade total (TQM) (ALAGARAJA, 2014; DOWLATSHAHI; TAHAM,
2009) séo considerados fatores criticos para o0 sucesso da implementacdo da

producao enxuta.
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A falta de programas formais de manutencgéo produtiva total (TPM), ferramenta
que auxilia na investigacdo e eliminacdo das causas de quebras e possiveis defeitos
em maquinas e equipamentos, possibilitando um planejamento preventivo e
programado, é um obstaculo que pode influenciar no desempenho da implementacao
da PE (ALAGARAJA, 2014; RAMARAPU; MEHRA; FROLICK, 1995).

A presengca de recursos tecnolégicos no ambiente que receberd a
implementacéo da PE € um diferencial importante, pois uma boa estrutura tecnologica
possibilita um melhor controle, visdo, agilidade de informag¢des e acompanhamento
de acdes realizadas no ambiente enxuto (DOWLATSHAHI; TAHAM, 2009; KHUSAINI;
ISMAIL; RASHID, 2016; ZHANG; NARKHEDE; CHAPLE, 2017).

Outro aspecto de tecnologia da informacdo (Tl) importante que pode
representar um desafio para os profissionais de uma organizacédo que implementa a
PE é a necessidade de adaptar os sistemas MRP (Material Requirement Planning)
existentes ao novo modo de funcionamento da PE (CRAVVFORD; BLACKSTONE;
COX, 1988; SALONITIS; TSINOPOULOS, 2016; SHANG; SUI PHENG, 2014).

IV. Processos

As dificuldades encontradas dentro dos processos de producdo podem estar
relacionadas a falta de flexibilidade de layouts (JADHAV; MANTHA; RANE, 2014;
MAZANY, 1995; SHRIMALI; SONI, 2017), ao ndo comprometimento do pessoal
responsavel com a medi¢do de desempenho (BELHADI; TOURIKI; EL FEZAZI, 2017,
CRAVVFORD; BLACKSTONE; COX, 1988; PAKDIL; LEONARD, 2017), impedindo a
mensuracao correta dos resultados, a falta de apoio logistico interno (JADHAV;
MANTHA; RANE, 2014), a ineficiéncia na distribuicdo da carga de trabalho nos postos
de trabalho (ALAGARAJA, 2014; RANE; SUNNAPWAR; RANE, 2016), a falta de
padronizacao de processos (PAKDIL; LEONARD, 2017) e de um gerenciamento de
processos deficiente (MOTWANI, 2003; ROSLIN; SHAMSUDDIN; DAWAL, 2014),
podendo causar diversos outros problemas dentro do sistema produtivo.

Segundo Dora, Kumar e Gellynck (2016), a propria natureza do processo
produtivo pode se tornar um fator que dificulta a implementacdo da PE. E necessario
realizar uma adaptacdo dos processos, nos sistemas de medicdo de desempenho,
nas tecnologias utilizadas para que haja harmonia nos processos (COPETTI,
SAURIN; SOLIMAN, 2016; ZHANG; NARKHEDE; CHAPLE, 2017).
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V. Produto

A prépria natureza do produto e suas caracteristicas sdo fatores que
influenciam na implementacdo da producdo enxuta, sendo necessario um
planejamento e adequacdo da PE para que a empresa obtenha sucesso (AHMED;
TUNC; MONTAGNO, 1991; DORA; KUMAR; GELLYNCK, 2016).

A falta ou variabilidade da qualidade de um produto ou de sua matéria-prima
também € encarada como possiveis fatores de risco na IPE (DORA; KUMAR,;
GELLYNCK, 2016; ROSLIN; SHAMSUDDIN; DAWAL, 2014). Belhadi, Touriki e El
Fezazi (2017) diz que a alta variedade de produtos no mix da empresa que ira
implementar a PE pode atrapalhar a implementacéo da PE.

3.4 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Neste capitulo foram apresentados conceitos relevantes para o objetivo da
pesquisa, possibilitando uma base soélida e extensa para o entendimento da filosofia
enxuta, do panorama atual dos riscos e barreiras presentes na implementacdo da
producdo enxuta, bem como a origem e desenvolvimento da gestéo de riscos.

Foi possivel compreender os diversos tipos de riscos existentes na
implementagdo da producdo enxuta, possibilitando uma classificagdo de todos os
riscos encontrados por tipos de riscos, tipos de fatores de risco e fatores de riscos.
Essa classificacdo sera utilizada para o desenvolvimento do método proposto nesta

pesquisa, conforme se verifica no proximo capitulo.

4. PROPOSICAO DO METODO E PROCEDIMENTOS DE APLICACAO

Esta pesquisa foi desenvolvida em trés fases, primeiramente foi realizada uma
revisdo abrangente da literatura (procedimentos descritos no capitulo 2 desta
dissertacdo), em seguida partiu-se para o desenvolvimento do método de avaliacéo
proposto e, por fim, foi realizado um teste empirico do método em uma empresa.
Para uma melhor compreensédo dessas fases, a Figura 15 mostra um esquema com
cada fase da pesquisa. Os procedimentos e o desenvolvimento do método seréo

descritos neste capitulo.



Figura 15 - Fases da pesquisa
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Fonte: Elaborado pela autora (2019)

4.1 FASE Il: DESENVOLVIMENTO DO METODO
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D
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Para uma melhor compreensédo do desenvolvimento do método de avaliacdo

dos fatores de risco realizado nesta pesquisa, a Figura 16 a seguir mostra um

fluxograma com as etapas para construcdo do método.
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Figura 16 - Fluxograma das etapas para construcdo do método de avaliacdo de riscos
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Modificagdo dos Implementagdo das
processos acles

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Os paralelogramos no fluxo significam saidas e resultados das atividades
realizadas. Os dados de entrada para o0 método séo resultados de um levantamento
tedrico sobre os riscos, barreiras, fatores e fatores criticos de sucesso. Este
levantamento foi feito através de uma revisdo sistematica da literatura, descrita no
capitulo 2 desta dissertacdo. Foram encontrados 901 fatores de risco dentro dos 72
artigos analisados, sendo importante ressaltar, que diversos trabalhos realizavam
categorizagdes dos riscos, e também abordavam alguns dos mesmos riscos de outros
autores. Foi realizado um processo de reducédo do numero de fatores de risco através
de uma analise indutiva, agrupando-os de acordo com suas similaridades. Os fatores
de risco levantados na literatura servem como um checklist inicial para que 0s usuarios
do método proposto possam classificar e definir os riscos pertinentes ao seu campo

de aplicacdo. E necessario ressaltar que a classificagéo realizada pode ou néo ser
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adotada pelo usuério, ficando a seu critério adotar a classificacdo que entender ser
adequada para o contexto da sua empresa.
Apos a identificacdo dos riscos via revisdo da literatura, iniciou-se a construcéo

do método de avaliacdo de riscos que consistiu em duas etapas descritas a seguir.

4.1.1 12 Etapa: Classificagao dos riscos

A classificacéo dos riscos foi feita a partir do embasamento tedrico obtido e teve
0 objetivo de melhorar a compreensao dos riscos identificados, classificando-os em
tipos de riscos, subtipos de risco e fatores de risco, todas as classificacbes foram feitas
com base em aspectos inerentes a producéo enxuta dentro de uma organizacgao.

A classificacéo foi feita em seis tipologias de risco e trinta e seis subtipos de
risco contidos nessas tipologias. O detalhamento dos fatores de risco encontrados
para cada subtipo de risco esta descrito no capitulo anterior. A Figura 17 abaixo
mostra todos os tipos e subtipos de riscos relacionados.

Figura 17 - Classificacao dos riscos por tipo de risco e seus respectivos subtipos de risco
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Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Apbs a classificacdo dos riscos em tipos e subtipos de risco foi necessario

estruturar o método de avaliagéo. Esta etapa é descrita no proximo topico.
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4.1.2 22 Etapa: Estruturagdo do método
A segunda etapa consistiu na definicdo dos fatores de risco para cada subtipo
de risco encontrado e na adaptacdo do método FMEA para a constru¢cdo do método

de avaliacdo de riscos na IPE.

a. Definicdo dos fatores de risco para cada subtipo de risco
A primeira parte da estruturacdo do método foi definir dentre todos os 901
fatores de risco encontrados e alocados dentro da classificacédo realizada, a melhor
forma escrita para expressar resumidamente diversas maneiras que 0S autores
utilizavam para comunicar um mesmo fator de risco. Desta maneira foi possivel alocar
63 fatores de risco dentro da classificacao feita anteriormente.
O Quadro 14 mostra todos os fatores de risco definidos para cada tipo e subtipo

de risco estabelecido.

Quadro 14 - Fatores de risco definidos para cada tipo e subtipo de risco

TIPO DE RISCO | SUB-TIPO DE RISCO FATOR DE RISCO

Falta/falha de comunicacéo entre as areas na

FR1 \PE

Falta/falha de comunicacao entre a gestdo e o

FR2 | time operacional na IPE

Comunicacéo :
Falta/falha de comunicacao entre a alta gestao e

FRs |4 gestdo na IPE

Falta/falha na comunicacao da gestéo para os

FR envolvidos sobre o processo da IPE

Aspectos
financeiros

Falta de recurso financeiro em algum momento

FRs | ga IPE

Falta de alinhamento estratégico do grupo aos

FRs objetivos e metas da empresa para iniciar a IPE

GESTAO

FR; | Falta de foco estratégico por parte da gestao

Estratégia
Falta de sugestbes de melhorias, novas ideias

FRs por parte dos envolvidos

Falta de tempo para implentar melhorias ou

FRo ; . ~
gerenciar as implementacde de forma geral

Aspectos

S : FR1o | Falta de estrutura organizacional
organizacionais

Falta de apoio/compromisso da alta gestdo para

FRu |5 1pE

Compromisso e

apoio Falta de apoio/compromisso da média gestdo
FR12
para a IPE
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TIPO DE RISCO

SUB-TIPO DE RISCO

FATOR DE RISCO

FRus

Falta de comprometimento da gestdo com as
melhorias/sugestdes propostas

FR14

Falta de compromisso da equipe de
implementacéo lean

Planejamento e
gerenciamento

FRis

Conflito da PE com outra estratégia de gestédo ja
adotada

FRuse

Gestores que nao aderem a visdo da PE

FR17

Falta de gerenciamento de mudangas ao longo
da IPE

FRus

Falta de acompanhamento sistematico dos
resultados

Qualificacao e
Flexibilidade

FR19

Falta de méao-de-obra de gestdo qualificada na
IPE

FR20

Resisténcia da gestdo a mudanc¢a na forma de
gerenciar lean

FR21

Falta de habilidade da gestéo para solucionar
conflitos entre os envolvidos durante a IPE

FR22

Deficiéncia na cooperacéo e confianga entre os
gestores e os funcionarios

RECURSOS
HUMANOS

Beneficios e
Segurancga no
trabalho

FR23

Falta de recompensas/reconhecimento

FR24

Falta de seguranca no emprego devido a IPE

Consultoria

FR2s

Falta de consultoria externa especializada

Desenvolvimento
humano

FR26

Falta de comprometimento do time operacional
com IPE

FR27

Falta de autonomia dos colaboradores para
realizacéo de alguma atividade durante o
processo de IPE

Equipe Lean

FR2s

Falta de equipe formada especificamente para
atuar na IPE

Gestao de RH

FR2g

Falta de gestdo de RH durante o processo de IPE

Qualificacéo e
Flexibilidade

FRao

Falta de méo-de-obra operacional qualificada na
IPE

FRa:1

Resisténcia dos empregados & mudanca para PE

Relacdes pessoais

FRa2

Dificuldade nas relacfes interpessoais devido a
IPE

FRas

Alto indice de turnover

Treinamento

FRa4

Falta de algum tipo de treinamento durante ao
processo de IPE
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TIPO DE RISCO

SUB-TIPO DE RISCO

FATOR DE RISCO

CONHECIMENTO

Abordagem
Fragmentada

FRas

Implementacéo da PE apenas em algumas areas

Compreenséo da
filosofia

FRas

Falta de compreenséo da filosofia enxuta por
parte dos envolvidos

Descrenca

FRa7

Descrencga da PE devido a falhas/fracassos em
projetos lean anteriores

Ferramentas e
métodos

FRas

Falta de conhecimento em ferramentas e
métodos lean

LEAN : ; =
Implementacéo FRao Faltg de know-how de implementacéo lean na
equipe
Adaptacéao ao FR Falta de algum tipo de adaptagéo do lean ao
contexto | contexto da empresa
Resultados Dificuldade em ver os beneficios financeiros da
. . FRa41
financeiros PE
Vis3o a londo prazo | ER Falta de compreenséo dos envolvidos sobre os
gop “2 | resultados a longo prazo da PE
Conhecimento FRa43 | Falta de conhecimento técnico (sem ser em lean)
Demanda FR44 | Falta de adaptacéo & demandas flutuantes
FR4s | Falta de tecnologia
Métodos, FRu4e | Falta de circulos de qualidade
ferramentas e
tecnologia FRq7 | Falta de controle de qualidade total
FRa4g | Falta de integracdo de sistemas (MRP)
TECNICO
FRa9 | Falta de flexibilidade de layouts
FRso | Falta de gerenciamento de processos
Processos FRe; Falta de rotacéo de funciondrios nos postos de
trabalho
FRs, | Natureza do processo
FR Falta de controle e padronizacdo na medi¢cdo de
*3 | desempenho da PE
Produto FRs4 | Natureza do produto
Cultura Lean FRss | Falta de uma cultura lean nos fornecedores
CADEIA DE

SUPRIMENTOS

Qualidade

FRse

Falta de qualidade/certificacio de qualidade dos
fornecedores
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TIPO DE RISCO | SUB-TIPO DE RISCO FATOR DE RISCO

FRs; | Falta de colaboragdo com os fornecedores

Relacionamento : :
Falta de gerenciamento do relacionamento com o

FRsg cliente na IPE

Logistica e prazo FRse | Deficiéncia no tempo de entrega do fornecedor

Falta de treinamento dos fornecedores na
filosofia lean

Dificuldade para IPE devido a diferencas culturais
FRs1 | (Ex: costumes japoneses - disciplina,

Cultura geogréfica organizacao)

Treinamento FRso

CULTURAL FRs2 | Impedimento para IPE no sentido governamental

Cultura

. . FRs3 | Falta de uma cultura lean na organizacéao
organizacional 63 9 &

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

ApoOs a definicdo dos fatores de risco foi realizada a adaptacdo do FMEA, ou
seja, foram realizadas adaptacfes ao método FMEA existente para a construcéo do
FMEA modificado, que neste trabalho sera chamado de LRMEA — Lean Risk Mode
and Effect Analysis.

a. FMEA e LRMEA

O FMEA - Failure Mode and Effect Analysis ou Analise de Modos e Efeitos de
Falhas surgiu na década de 40 quando o exército norte-americano necessitava de um
método para analisar falhas em sistemas e equipamentos militares (BOWLES;
PELDEZ, 1995). Posteriormente a NASA - National Aeronautics and Space
Administration aprimorou a metodologia comprovando sua utilidade para avaliar
possiveis falhas e prevenir suas ocorréncias (BOWLES; PELDEZ, 1995; SANKAR;
PRABHU, 2001).

O FMEA é um método sistematico utilizado para definir, identificar, avaliar,
priorizar e eliminar/prevenir falhas, riscos e problemas conhecidos ou potenciais com
objetivo de garantir e/ou aumentar a confiabilidade de sistemas, processos ou
produtos antes que possam impactar o cliente, fornecendo informacfes importantes
para a tomada de decisdo na gestdao de riscos (CASSANELLI et al., 2006;
FRANCESCHINI, 2014; LIU; LIU; LIU, 2013).
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O resultado da aplicagédo do FMEA consiste na quantificacdo da falha ou risco,
sendo traduzida pelo seu RPN — Risk Prioritary Number, ou seja, seu namero de
prioridade do risco, possibilitando uma classificacdo de importancia do risco para o
sistema, processo ou produto estudado (KUMAR; PARAMESHWARAN, 2018;
SANKAR; PRABHU, 2001).

A Figura 18 mostra o procedimento para aplicacédo do FMEA.

Figura 18 - Procedimento para aplicacdo do FMEA

Coleta de inf desd
Definigé@o do processo a coo:n aoneelnntzs”:\?\f:egese Identificacdo dos modos v .| !dentificacdo dos efeitos
1 Etapa ser analisado p ¢ de falha ] potenciais de falha
do processo
]

Avaliaggo da gravidade do — AvaliagZo da Determinagdo dos
= 4 Determinac&o das causas o
efeito potencial de falha > e R probabilidade de » controlespara cada modo
(G) ocorréncia da falha (P) de falha

2 Etapa l
AvaliacZo da
Célculo do RPN < probabilidade de

detecgdo da falha (D)

v

Recomendacédo de acbes
corretivas/preventivas

» Implementagdo de agdes » Modificagdo do processo

Fonte: Adaptado de Teng e Ho (1996)

A primeira etapa do FMEA consiste na definicdo e coleta de informagdes do
processo a ser analisado, na identificagdo dos modos de falha, ou seja, do problema,
do risco, da oportunidade de melhoria e na identificacdo dos efeitos potenciais de falha
gue sao as consequéncias ligadas aos modos de falha (LIU; LIU; LIU, 2013).

A segunda etapa tem por objetivo avaliar os critérios de gravidade do efeito
potencial de falha (G), determinar as causas geradoras dos modos de falha, avaliar a
probabilidade de ocorréncia da falha (P), determinar controles para os modos de falha,
avaliar a probabilidade de deteccédo da falha e por fim, através da multiplicacdo dos
trés valores imputados para cada critério (G, P e D), obtém-se o RPN, ou seja, o nivel

de risco ou numero de prioridade de risco de um sistema, processo ou produto (LIU;
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LIU; LIU, 2013; TENG; HO, 1996). Os critérios G, P e D séo avaliados conforme uma
escala numérica variando de 1 a 10 (BOWLES; PELDEZ, 1995).

A Equacéo 1 abaixo ilustra o célculo do RPN.

RPN =GxPxD (1)

A terceira e ultima etapa do FMEA ocorre apés a classificacdo do ranking dos
RPNs do maior para o menor, em que sera analisada a necessidade de correcao ou
nao do processo, caso haja necessidade, sdo recomendadas acdes corretivas e/ou
preventivas e apos a implementacdo das acdes e consequente modificacdo do
processo, € necessario realizar uma nova avaliacéo dos critérios (G, P e D), obtendo
novos RPNs, caso ndo haja necessidade de mudanca, tem-se o reporte do FMEA
para fins de analise de melhoria do processo (CASSANELLI et al., 2006; LIU; LIU; LIU,
2013; YANG et al., 2005).

Quanto maiores os valores atribuidos aos critérios de gravidade (G) e
probabilidade de ocorréncia (P), maior sera o impacto negativo e maior sera a
frequéncia de ocorréncia do risco. Quanto maior o valor atribuido ao critério de
probabilidade de deteccédo (D), menor sera a eficacia da habilidade do sistema para a
deteteccédo do risco (SAWHNEY et al., 2010).

A necessidade de adaptacdo de um método ja existente como o FMEA se deu
devido a necessidade de adequar os objetivos da pesquisa de avaliar 0s riscos que
influenciam no fracasso da IPE ao contexto especifico da implementacao da producéo
enxuta.

O LRMEA, ou seja, o FMEA modificado, foi adaptado da seguinte maneira, a
primeira etapa onde no FMEA tradicional € necessario definir o processo a ser
analisado, identificar os modos e efeitos de falhas. No LRMEA definiu-se o processo
a ser analisado como sendo a implementacéao da Producao Enxuta, sem desmembra-
la em processos menores, analisando desta maneira, a IPE como um todo. Apos essa
definicdo, buscou-se na literatura todos os possiveis tipos e subtipos de riscos
existentes durante a IPE. Os modos de falha no FMEA tradicional, que sao
caracterizados como sendo a maneira pela qual o processo pode falhar foram
adaptados no LRMEA como sendo as possiveis maneiras que a IPE poderia falhar,
sendo definidos como os fatores de risco. Os efeitos de falha, entendidos no FMEA

tradicional como sendo os efeitos dos modos de falha para o cliente nao



114

permaneceram no método no mesmo formato da FMEA original, tendo em vista que
nao era objetivo da pesquisa detalhar os efeitos de cada fator de risco na IPE. Dessa
forma, encarou-se como efeito de falha o fracasso da implementacéo da PE.

Na segunda etapa da FMEA tradicional séo avaliadas a gravidade do efeito de
falha, a probabilidade de ocorréncia da falha, a probabilidade de detec¢éo da falha e
sdo determinadas as causas geradoras dos modos de falha, os controles para os
modos de falha e o nimero de risco prioritario (RPN). No LRMEA a avaliacdo da
gravidade dos efeitos de falhas e a probabilidade de ocorréncia da falha foram
adaptados para a avaliagéo da gravidade e a probabilidade de ocorréncia dos fatores
de risco. A probabilidade de deteccédo da falha foi adaptada para a facilidade de
mitigacdo dos fatores de risco. As causas geradoras dos modos de falha e os controles
para os modos de falha, ou seja, as causas geradoras dos fatores de risco e 0s
controles para os fatores de risco ndo entraram no LRMEA, pois ndo esté dentro do
escopo do trabalho, uma vez que a busca pelas causas geradoras e seus devidos
controles demandaria outro tipo de investigacédo na literatura e a utilizacao de outras
ferramentas. Além disso, as causas geradoras bem como os controles para os fatores
de risco podem se tornar saidas do método ou oportunidades de aprimoramento do
LRMEA. O RPN no LRMEA é calculado de forma semelhante ao FMEA, trocando
apenas o critério de probabilidade de deteccéo pelo de facilidade de mitigacédo do fator
de risco.

A Equacdo 2 abaixo mostra como € calculado o RPN para o LRMEA.

RPN = Gravidade (G)x Prob.de Ocorréncia (P)x Facilidade de Mitigagdo (F)
(2)

As escalas utilizadas no LRMEA para avaliacdo dos critérios de gravidade,
probabilidade de ocorréncia e facilidade de mitigacdo dos fatores de risco foram

adaptadas conforme Quadro 15 a seguir.

Quadro 15 - Escalas para avaliagcao dos critérios de G, P e F

Pontuag&o Gravidade (G) Probabilidade de Facilidade de

ocorréncia (P) Mitigacéao (F)
Nao ha Remota Muito facil
Baixa Baixa Facil

ArlWIN|PF

Moderada Moderada Moderada
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~ . Probabilidade de Facilidade de

FOTTERED Cravizae () ocorréncia (P) Mitigacéo (F)

5

6

7 .

3 Alta Alta Dificil

9 . . o

T Muito alta Muito alta Muito dificil

Fonte: Adaptado de Stamatis (1995)

Por fim, a terceira e ultima etapa onde no FMEA séo sugeridas acdes corretivas

e/ou preventivas, implementam-se ac¢des e calcula-se um novo RPN a partir de novas

avaliacbes dos critérios de G, P e D. Apds o resultado das acdes realizadas, no

LRMEA sé@o sugeridas ferramentas, métodos, praticas e/ou acfes para mitigar os

fatores de risco priorizados e analisados através do valor do RPN, implementam-se

as ac0es, praticas e ferramentas, modifica-se o processo e realiza-se o célculo de um

novo RPN da mesma maneira feita no FMEA.

O Quadro 16 mostra de forma resumida as principais adaptacdes realizadas

para a constru¢cao do LRMEA comparado com o FMEA.

Quadro 16 - FMEA x LRMEA

Etapa FMEA LRMEA

Defini¢cdo do processo a ser Processo a ser analisado ja definido como sendo a
analisado implementacdo da producdo enxuta
Coleta de informacfes de Coleta de informacdes a respeito dos tipos e

1 componentes e fun¢des do processo | subtipos de riscos presentes na IPE

e Coleta de informac6es sobre os fatores de risco
Identificagdo dos modos de falha . )
(Maneiras pelas quais a IPE pode falhar)

Identificacdo dos efeitos potenciais | Efeito potencial de falha j& definido como sendo o
de falha fracasso da implementacéo da produgéo enxuta
Avaliacéo da gravidade do efeito o . .
potencial de falha (G) Avaliacéo da gravidade do fator de risco (G)
Determinacao das causas dos N0 entrou no LRMEA
modos de falha
Avaliacéo da probabilidade de Avaliacéo da probabilidade de ocorréncia do fator

5 ocorréncia da falha (P) de risco (P)
Determinacado dos controles para N30 entrou no LRMEA
cada modo de falha
Avaliacéo da probabilidade de Avaliacéo da facilidade de mitigacédo do fator de
deteccéo da falha (D) risco (F)
Célculo do RPN (G x P x D) Célculo do RPN (G xP x F)
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Etapa FMEA LRMEA
Recomendacéo de acbes Recomendacéo de acdes corretivas/preventivas,
corretivas/preventivas ferramentas, métodos e préticas
Implementacéo das agdes Implementacéo das agdes
3
Modificacéo do processo Modificacéo do processo
Calculo de novo RPN Célculo de novo RPN
- Realizar monitoramento e controle dos FRs

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

E importante ressaltar que as etapas de determinacdo das causas e dos
controles dos fatores de risco ndo estdo presentes no LRMEA devido ao objetivo do
trabalho, de desenvolver um método de avaliacdo dos fatores de risco na IPE. Logo,
a busca pelas causas e controles ndo fazem parte do escopo da pesquisa e séo
oportunidades de novas pesquisas e melhoria do método desenvolvido nessa
pesquisa.

Outro ponto relevante € a entrada da atividade de monitoramento e controle
dos fatores de risco no LRMEA. Esta atividade nédo € realizada no FMEA e sua
incluséo foi devido a necessidade de monitorar e controlar os FRs no processo de
IPE. Esse monitoramento e controle refere-se a realizacdo de um acompanhamento
dos FRs apos a realizacao das a¢fes para mitigacdo. Essas ac¢des propostas podem
surgir a partir de uma andlise mais profunda das causas e/ou a partir da sugestdo de
especialistas e da literatura, sendo dessa maneira um monitoramento e controle dos
FRs a partir das modificacdes realizadas pelas acfes sugeridas.

A Figura 19 ilustra o LRMEA por etapa.



Figura 19 — Método adaptado do FMEA

Coleta de informagdes a
respeito dos tipos e subtipos
de riscos presentes na IPE

>

Coleta de informacdes sobre
os fatores de risco
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Avaliacéo da gravidade do
fator de risco (G)

Avaliacdo da probabilidade
de ocorréncia do fator de
risco (P)

>

Avaliagéo da Facilidade de
Mitigagéo do fator de risco

()]

Célculo do RPN

A 4

Recomendacéo de acdes
corretivas/preventivas,
ferramentas, métodos e
préticas

>

Implementagéo das agdes

—»

Modificagdo do processo

Ainda existem FRs que
ameagam a IPE?

NAO

Realizar monitoramento e
controle dos FRs

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

4.2 FASE lll: TESTE EMPIRICO DO METODO

Com objetivo de verificar a aplicabilidade do método desenvolvido na pesquisa
em contextos reais, a Ultima fase da pesquisa consistiu no teste empirico do método

criado. A Figura 20 abaixo ilustra as etapas do teste empirico.



Figura 20 - Fluxo do teste empirico do método

Modelo de /
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> Estudo de caso

avaliagdo de
riscos /

O risco
existiu na
IPE?

Avaliagdo da
Gravidade
do risco (G)

Risco
descartado

Consulta a
especialistas

[

Avaliacdo da

Probabilidade

de Ocorréncia
do risco (P)

Avaliacdo da

Facilidade de

Mitigagdo do
risco (F)

|:| Estudo de caso

|:| Consulta a especialistas

|:| Priorizagdo dorisco e AgGes recomendadas

!

Priorizagdo do risco
(Célculo do RPN)

l

Acbes/Praticas
recomendadas

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

De uma forma geral, o teste do método foi feito em trés etapas que estédo

descritas a seguir.

4.2.1 Conducéao do estudo de caso

Segundo Yin (2005), um estudo de caso € uma investigagcdo empirica que

analisa fatos reais dentro de seu contexto, principalmente quando os limites entre o

fato e o contexto ndo estdo definidos de forma clara.

Miguel (2007) propdem etapas para a condugao de um estudo de caso, sendo

elas a definicAo de uma estrutura conceitual-tedrica, o planejamento dos casos, a

realizagcdo de testes pilotos, a coleta de dados, a analise dos dados e por fim a geragéo

de um relatorio.
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Nesta pesquisa utilizou-se as etapas propostas por Miguel (2007) para
conducdo do estudo de caso, que serdao descritas ao longo do detalhamento dos
procedimentos para realizacdo do estudo de caso.

Para realizacdo do estudo de caso foi necessario encontrar uma empresa de
manufatura que ja tivesse implementado a Producdo Enxuta em algum processo ou
até mesmo em toda a empresa.

A empresa selecionada para o estudo de caso foi uma indastria téxtil que
pertence a um grupo multinacional de industrias quimicas, localizada na grande Sao
Paulo, no municipio de Santo André, que fabrica fios sintéticos de poliamida, utilizados
principalmente para fabricacdo de roupas esportivas e intimas, e também atendem
aos mercados automotivo, agricultura, mineracéo, calcados e eletrénicos com fios e
fibras industriais e plasticos.

Foi realizada uma visita a empresa com objetivo de coletar por meio de
entrevistas com gestores, os fatores de risco presentes na implementacdo da
producdo enxuta e suas respectivas gravidades (G) através de um roteiro estruturado
de perguntas baseado no método de avaliacdo de riscos desenvolvido na pesquisa.

O roteiro estruturado de perguntas possuia diversas perguntas relacionadas
aos fatores de risco, e era necessario que o entrevistado respondesse sobre a
existéncia do fator de risco, e em casos de existéncia afirmativa, era necessario avaliar
a gravidade do fator de risco em uma escala de 1 a 10 conforme mostrado
anteriormente no Quadro 15. Antes e ap0s a realizacdo das questdes, eram realizadas
ponderacdes a respeito dos fatores de risco e das respostas do entrevistado a fim de
se obter conviccao de que o entendimento do entrevistado estava correto.

A entrevista foi realizada com o coordenador de Qualidade e Exceléncia
Operacional, que inicialmente fez uma apresentacao geral sobre a empresa. Apos a
apresentacao realizada pelo gestor foi explicado o escopo e objetivo da pesquisa para
a posterior aplicacdo do roteiro estruturado de perguntas do método de avaliacao de
riscos desenvolvido na pesquisa. O modelo do roteiro estruturado de perguntas
aplicado encontra-se no Apéndice 2.

No momento de aplicacdo do roteiro estruturado de perguntas, para cada
pergunta correspondente a um fator de risco extraido da literatura foi explicado o
contexto do risco, levando o entrevistado a refletir sobre 0 momento de implementacao

da PE na empresa, bem como dos itens a serem definidos e avaliados, a existéncia e
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gravidade do fator de risco. Toda a entrevista foi gravada e transcrita para possibilitar
uma posterior andlise das informacgoes.

O estudo de caso teve como obijetivo principal aprofundar o entendimento do
tema no contexto empirico e coletar informacdes referentes a existéncia ou ndo do
fator de risco na IPE e caso a resposta fosse positiva quanto & presenca do risco, era
necessario avaliar a gravidade do fator de risco. Essas informagfes serviram como

base para a segunda etapa do teste empirico do método, descrita no proximo topico.

4.2.2 Consulta a especialistas

A partir das informagdes coletadas no estudo caso, a segunda etapa do teste
do método aconteceu com a participacao de trés especialistas em lean que avaliaram
os critérios de probabilidade de ocorréncia e facilidade de mitigacdo apenas dos
fatores de risco presentes na IPE na empresa do estudo de caso.

Como critérios para selecdo dos especialistas foi estabelecido que deveriam
possuir pés-graduacao na area e mais de dez anos de atuacdo em implementacdes
lean. Inicialmente, foi realizado contato por meio do envio de e-mail explicando o
escopo da pesquisa e solicitando a contribuicdo com a avaliacdo dos critérios de
probabilidade de ocorréncia e facilidade de mitigacdo dos fatores de risco existentes
no estudo de caso realizado. No contato inicial via e-mail foi enviado também o
formuléario de avaliacdo dos fatores de risco. Os trés especialistas contactados fazem
parte de uma consultoria lean que atua em todo o Brasil e possui notoriedade
internacional nos trabalhos desenvolvidos. No Apéndice 6 estdo descritas as
qualificacbes dos especialistas.

Foram realizadas inicialmente trés entrevistas semiestruturadas por telefone,
uma com cada especialista, com duracdo média de uma hora e meia. As entrevistas
tiveram um roteiro simples que norteou o inicio da conversa e possibilitou a aplicacéo
do formulario de avaliacdo da probabilidade de ocorréncia e facilidade de mitigacao
dos fatores de risco. O Apéndice 3 apresenta o formulario de avaliacao dos fatores de
risco aplicado com os especialistas.

O formulario de avaliacdo possuia perguntas relacionadas aos fatores de risco
existentes no estudo de caso, e era necessario que o especialista respondesse sobre
a probabilidade de ocorréncia e facilidade de mitigagdo dos fatores de risco em uma
escala de 1 a 10 conforme mostrado anteriormente no Quadro 15. Antes da realizag&o

das perguntas, explicava-se o contexto de cada fator de risco para melhor
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compreensao do especialista e logo ap0s a resposta, caso o especialista e/ou a
pesquisadora visse a necessidade, havia espago para que fosse comentado ou
justificado o valor da nota atribuida ao fator de risco.

Apos a realizacao das trés entrevistas, com objetivo de verificar a concordancia
das avaliacdes, foi calculado o coeficiente de concordancia de Kendall (W), que indica
0 grau de associacdo de avaliacdes ordinais de varios objetos feitas por varios
avaliadores (ISRAEL, 2008). Devido ao resultado ndo convergente do teste estatistico
referente ao primeiro conjunto de avaliacbes, foi necessario realizar uma nova
entrevista de feedback com objetivo de tentar encontrar um maior consenso nas
questbes que tiveram maior desvio-padrao de resposta. Foram realizadas trés
entrevistas de feedback por telefone, uma com cada especialista, com duracao média
de uma hora.

Para estas entrevistas foram selecionadas apenas as questdes que tiveram
grande variacdo de resposta (Desvio-padréo > 1,5) de acordo com a avaliagdo de
cada especialista na primeira entrevista realizada. Junto a cada questdo com
divergéncia alta de resposta havia a média dos outros dois especialistas.

No momento da entrevista, para cada pergunta relacionada a um fator de risco
foi explicado novamente o contexto, apresentada a média das notas avaliadas pelos
outros dois especialistas e por fim questionava-se 0 especialista se ele gostaria de
manter ou alterar a nota dada a questdo. Caso fosse mantida a nota, era solicitado
gue ele justificasse comentando seu ponto de vista.

ApoOs a entrevista de feedback e a realizacdo de um novo teste estatistico de
concordancia, verificou-se convergéncia das respostas e a aplicacdo do LRMEA
seguiu para a proxima etapa de priorizacdo dos fatores de risco e acdes

recomendadas descritos a seguir.

4.2.3 Priorizagao dos fatores de risco e agdes recomendadas

Apbs a coleta de dados com os especialistas foi possivel realizar a priorizagéo
dos fatores de risco através do célculo do RPN e posteriormente analisar e propor
acOes recomendadas para cada fator de risco priorizado.

Com os dados coletados no estudo de caso e na consulta aos especialistas foi
possivel realizar o calculo do RPN conforme a Equacéao 2.

Apos o calculo de todos os RPNs do LRMEA foi possivel formar um ranking

dos maiores valores para os menores valores. Em seguida, realizou-se um Pareto
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para que fossem priorizados os fatores de risco com maior importancia considerando
todo o cenério do estudo de caso. Foram selecionados todos os fatores de risco que
representavam 80,0% do valor total avaliado no estudo de caso. Para estes fatores
de risco foram sugeridas acdes corretivas/preventivas, praticas, métodos e

ferramentas para a eliminagéo, mitigagao e/ou controle do fator de risco.

4.2.4 Avaliacdo do LRMEA pelos especialistas

O método desenvolvido nesta pesquisa adaptou a ferramenta FMEA para a
avaliacdo e priorizagdo dos fatores de risco encontrados na implementagdo da
producdo enxuta. O publico-alvo para a utilizacdo do método sdo industrias de
manufatura que pretendam implementar a PE e profissionais ou pesquisasores que
atuem na area de implementacdo da PE. Desta forma, € importante avaliar a
aplicabilidade do método empiricamente.

Para a realizacdo da avaliagdo de aplicabilidade do método de maneira
empirica, 0s mesmos especialistas foram consultados para avaliar o LRMEA. Para
tanto, foram utilizados os critérios de Platts (1993) de factibilidade, ou seja, se o
método € viavel e possivel de ser realizado, de usabilidade, ou seja, se 0 método € de
facil utilizacdo na prética e por fim, o critério de utilidade, que diz se o método gera
informacdes relevantes e se ajudara no atingimento de algum objetivo. Segundo Platts
(1993), o desenvolvimento de métodos e estratégias com aplicacdes praticas leva ao
atendimento de necessidades reais e a criacdo de conhecimento e por esse motivo
ele propds esses trés critérios para a avaliacdo de um modelo.

Essa avaliacdo teve como objetivo fornecer informacgdes sobre a relevancia,
coeréncia e aplicabilidade do método desenvolvido na pesquisa. O Apéndice 5 mostra
o roteiro estruturado de perguntas para a avaliacdo geral do LRMEA contendo

perguntas sobre cada critério, 0s escores possiveis e um campo para comentarios.

4.3 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Neste capitulo foi possivel descrever de forma detalhada a proposi¢cdo do
método bem como os procedimentos para sua aplicacdo. O desenvolvimento do
LRMEA consistiu em duas etapas, a primeira de classificacdo dos riscos e a segunda
na estruturacdo do método, em que foram definidos os fatores de risco e as etapas do
método. ApGs a fase de desenvolvimento, foram descritos 0os procedimentos para o

teste empirico do método, abordando a conducéo do estudo de caso e a consulta a
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especialistas, que contribuiram tanto com dados de entrada para o teste do método

quanto para fornecer um feedback sobre sua aplicabilidade.
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5. RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo serdo apresentados os resultados do teste empirico do método
desenvolvido nesta pesquisa, descrevendo a realizacdo do estudo de caso em uma
industria que ja havia implementado a PE, a consulta a especialistas, a priorizacdo
dos fatores de risco, as agoes recomendadas para cada risco priorizado, a avaliagéo
realizada pelos especialistas do método desenvolvido e, por fim, uma discussao
comparativa dos resultados obtidos na pesquisa versus os resultados obtidos nos

trabalhos base.

5.1 REALIZACAO DO ESTUDO DE CASO

O estudo de caso foi realizado em uma fabrica téxtil que pertence a um grupo
multinacional de industrias quimicas, localizada na grande Sao Paulo, no municipio
de Santo André. A planta estudada fabrica fios sintéticos de poliamida, utilizados
principalmente para fabricacdo de roupas esportivas e intimas, e também atendem
aos mercados automotivo, agricultura, mineracao, calcados e eletrénicos com fios e
fibras industriais e plasticos.

A empresa foi selecionada devido ao fato de ja ter implementado a PE em seus
processos produtivos, 0 que proporcionou a experiéncia necessaria para a avaliacdo
da gravidade dos riscos. Devido a questdes de sigilo de informacdes, chamaremos a
empresa nesta pesquisa de Empresa A.

A Empresa A possui cerca de 600 funcionarios e produz em média 25 mil
toneladas de fios ndo-sintéticos por ano. A base da matéria-prima utilizada é derivada
do petréleo, e a empresa é caracterizada como industria quimica por realizar a
transformacdo de moléculas em fios de fibra. Na Figura 21 abaixo temos um fluxo

resumido do processo produtivo.
Figura 21 - Fluxo do processo produtivo da Empresa A

Evaporador —»  Autoclave —» Extrusdo —» Solidificaggo —» Corte —» Armazenamento

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

A Empresa A iniciou o processo de implementacdo da PE em todos os
processos da unidade em 1995, através de um direcionamento estratégico da

companhia a nivel global.
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De 1995 a 2009, a empresa passou por um processo de transformacao em
seus processos produtivos devido a implementacdo da PE. Porém, devido a alguns
percalcos, sendo o principal deles o direcionamento Top Down de utilizacdo da PE
sem uma prévia analise e avaliagcdo do contexto da unidade, em 2010 houve uma
mudanga na gestdo da companhia, que verificou a necessidade de dar mais
autonomia para as unidades de negdcio, possibilitando dessa maneira uma adaptacao
da PE a realidade da unidade. Desde entdo, a empresa tem agregado outras
ferramentas e métodos de melhoria continua e criou uma area de Exceléncia
Operacional que tem como principal objetivo gerar competitividade industrial através
da utilizacdo de ferramentas e métodos nas suas principais deficiéncias e problemas.

O roteiro estruturado de perguntas para avaliacdo dos fatores de risco foi
aplicado com o coordenador da area de Qualidade e Exceléncia Operacional que esta
na empresa a 22 anos e participou ativamente do processo de IPE na empresa.

A seguir sdo descritos os resultados e comentarios da aplicacdo do roteiro

estruturado de perguntas para cada tipo de risco avaliado na empresa.

5.1.1 Riscos de Gestéo
Para os riscos relacionados a gestédo, foram avaliados os fatores de risco do

Quadro 17 a sequir.

Quadro 17 - Avaliacdo dos fatores de risco do tipo Gestdo na empresa A

TIPO DE O RISCO EXISTIU? %g"g
RISCO | SUB-TIPO DE RISCO FATOR DE RISCO NEG
SIM | NAO sg | 0alo

Falta/falha de comunicacéo
entre as areas na IPE

Falta/falha de comunicacéo
FR. |entre a gestdo e o time X 7 (Alta)
operacional na IPE
Comunicacéo Falta/falha de comunicacéo
FR;3 | entre a alta gestdo e a X
gestdo na IPE

Falta/falha na comunicacao
da gestéo para os
envolvidos sobre o processo
da IPE

Aspectos Falta de recurso financeiro

financeiros FRs | em algum momento da IPE X

FR1 X

GESTAO

FR, X 7 (Alta)

Falta de alinhamento
estratégico do grupo aos 3

objetivos e metas da (Baixa)
empresa para iniciar a IPE

Estratégia FRe
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TIPO DE
RISCO

SUB-TIPO DE RISCO

FATOR DE RISCO

O RISCO EXISTIU?

Gravi-
dade

SIM

NAO

NAO
SEI

0al0

FRy

Falta de foco estratégico por
parte da gestao

X

FRe

Falta de sugestbes de
melhorias, novas ideias por
parte dos envolvidos

7 (Alta)

FRo

Falta de tempo para
implementar melhorias ou
gerenciar a implementacéo
de forma geral

Aspectos
organizacionais

FR1o

Falta de estrutura
organizacional

Compromisso e
apoio

FR11

Falta de apoio/compromisso
da alta gestéo para a IPE

FR12

Falta de apoio/compromisso
da média gestao para a IPE

FR1s3

Falta de comprometimento
da gestdo com as
melhorias/sugestdes
propostas

FR14

Falta de compromisso da
equipe de implementacdo
lean

(Muito
Alta)

Planejamento e
gerenciamento

FRis

Conflito da PE com outra
estratégia de gestao ja
adotada

FRu1s

Gestores que ndo aderem a
visdo da PE

FR17

Falta de gerenciamento de
mudancas ao longo da IPE

FRus

Falta de acompanhamento
sistematico dos resultados

Qualificacéo e
Flexibilidade

FR19

Falta de mao-de-obra de
gestédo qualificada na IPE

7 (Alta)

FR20

Resisténcia da gestédo a
mudanca na forma de
gerenciar lean

FR21

Falta de habilidade da
gestéo para solucionar
conflitos entre os envolvidos
durante a IPE

6
(Moder
ada)

FR2>

Deficiéncia na cooperacao e
confianca entre os gestores
e os funcionérios

X

7 (Alta)

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

A Empresa A ao implementar a PE teve um processo de comunicagdo muito bom

entre os departamentos envolvidos (FR,) e até o nivel da média gestdo (FRs), pois

acreditava-se que 0s executores das ferramentas eram quem deveriam ter o
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conhecimento, porém, ndo houve o envolvimento do nivel operacional, dos
operadores que de fato trariam os resultados na aplicacéo das ferramentas. Do ponto
de vista do gestor entrevistado, os dois fatores de risco existentes para este tipo risco
(FR2¢ FRy4) tiveram alto impacto na IPE.

N&o houve falta de recursos financeiros (FRs) quando a Empresa A decidiu
implementar a PE. A cultura da empresa é forte no sentido de incentivar
financeiramente bons projetos e iniciativas que tragam retorno para a empresa, nao
havendo desta forma restricao financeira quanto a implementacéo da PE.

Segundo o gestor entrevistado, uma das raz0es para uma posterior
adaptacao/correcdo da PE foi devido a falta de sincronismo dos objetivos da
companhia como um todo da unidade de negdcio de fibras no sentido de priorizagao.
O momento que a unidade de negdcio vivia ndo estava muito propicio a diretriz
estratégica de implementacdo da PE, porém, era necessario seguir a estrutura
matricial, e apesar de alguns atritos, a Empresa A seguiu o direcionamento estratégico
da companhia. Este fator de risco (FRe) foi avaliado como tendo um baixo impacto na
IPE.

O time de gestéo possuia foco estratégico e o tempo para implementacao da PE
bem como de outras melhorias provenientes da PE foi suficiente e ndo haviam queixas
quanto a estes fatores de risco (FR;eFRo).

N&o houve incentivo e nem percepc¢ao por parte da gestdo a respeito de coletar
sugestbes de melhorias e novas ideias com os envolvidos do chdo de fabrica.
Segundo o entrevistado, o processo de implementacéo era cheio de paradigmas e a
gestdo nao conseguiu ter o feeling de ouvir o nivel operacional. Este fator de risco
(FR,) foi avaliado como tendo um alto impacto na IPE.

A estrutura organizacional (FR10) da Empresa A foi uma vantagem pois ela era
bem definida e cada colaborador sabia seu papel e suas responsabilidades, néo
sendo, portanto, um fator de risco existente para o caso da implementacéo da PE na
Empresa A

A alta e media gestdo (FRu e FRy) tiveram total compromisso com a
implementacdo da PE, assim como na gestdo e sustentacdo das melhorias (FRus)
geradas na IPE. Porém, o mesmo néo aconteceu com parte dos envolvidos da equipe
de implementacao que pertenciam ao nivel operacional (FRw). A gravidade desse fator

de risco foi avaliada como sendo muito alta.



128

N&o houve nenhum tipo de conflito com outra estratégia adotada anteriormente
(FRis) na Empresa A. Todos os gestores aderiram a visao da PE (FRis), porém, existiam
0S menos engajados devido a rotina ja realizada. Houve um bom gerenciamento de
mudancas (FR.7) até o nivel da gestéo, todos os resultados eram bem acompanhados
(FR1s), 0S problemas eram tratados rapidamente, porém, para o nivel operacional ndo
houve uma estrutura tdo boa de gestdo de mudancas, mas de forma geral, o
entrevistado entendeu que houve um gerenciamento de mudancas ao longo da IPE.

O numero de profissionais qualificados (FRs) que atuavam na gestao durante a
IPE era insuficiente, possuindo um alto impacto para a IPE. E com relagdo a
qualificacdo dos que haviam, todos possuiam conhecimento adequado e ndo havia
nenhum tipo de resisténcia por parte dos gestores (FR») a implementacao da PE. Com
relacdo a existéncia de conflitos (FR.:) foram poucos e a gestdo ndo possuia tanto tato
e senso para atuar na resolugcéo dos mesmos, tendo este fator de risco, portanto, uma
gravidade moderada na IPE.

O nivel de confianca entre gestores e operadores era muito baixo (FRz.), nao
havia credibilidade da gestdo pois a empresa transmitia uma ideia para o nivel
operacional de que as mudancas trariam mais trabalho e mais dificuldade para

realizacdo da rotina de atividades.

5.1.2 Riscos de Recursos Humanos
Para os riscos relacionados aos recursos humanos, foram avaliados os fatores

de risco do Quadro 18 a seguir.

Quadro 18 - Avaliacao dos fatores de risco do tipo Recursos Humanos na empresa A

o RISCO ExisTIU? | G2
TIPO DE SUB-TIPO DE
RISCO RISCO FATOR DE RISCO : NAG
SIM | NAO 0alo0
SEI
Falta de
Beneficios e FR23 | recompensas/reconheci- X 7 (Alta)
Seguranga no mento
trabalho Falta de seguranca no
FR2e emprego devido a IPE X
RECURSOS :
HUMANOS | consultoria FRos Falta de consultoria X
externa especializada
Falta de
rI?esenvolwmento FRas comprometimento do X 7 (Alta)
umano time operacional com
IPE
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TIPO DE SUB-TIPO DE O RISCO BXISTILZ %Zj:jvé-
RISCO RISCO FATOR DE RISCO ) NAG
SIM | NAO 0al0
SEI
Falta de autonomia dos
colaboradores para 5
FR27 | realizag¢éo de alguma X (Moder
atividade durante o ada)
processo de IPE
Falta de equipe formada
Equipe Lean FR.sg | especificamente para X
atuar na IPE
Falta de gestdo de RH 3
Gestao de RH FR29 | durante o processo de X X
IPE (Baixa)
Falta de mao-de-obra
FR30 | operacional qualificada X
Qualificacao e na IPE
Flexibilidade Resisténcia dos 5
FRs1 | empregados & mudancga X (Moder
para PE ada)
Dificuldade nas relagdes
FRa. | interpessoais devido a X
Relac6es IPE
pessoais
FRs3 | Alto indice de turnover X
Falta de algum tipo de 2
Treinamento FRas4 | treinamento durante ao X .
(Baixa)
processo de IPE

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Na Empresa A ndo houve nenhum sistema de recompensas ou reconhecimento
gue acompanhou a implementacao da PE. Muitos envolvidos externaram o desejo da
criacdo de um programa de ideias, porém, ndo houve acao por parte da gestdo neste
sentido. Este risco foi (FR.s) avaliado como tendo alto impacto na IPE. As mudancgas
provenientes da implementacdo da PE ndo geraram o sentimento de inseguranca no
emprego por parte dos colaboradores (FRz4).

A contratagcdo de consultoria externa especializada (FRzs) ndo foi realizada na
Empresa A para a IPE. Houve a contratacao de consultoria externa apenas na sede
corporativa apds a decisdo estratégica de implementar a PE em todas as unidades de
negoécio da companhia. Esta consultoria auxiliou na formagdo de multiplicadodes e
lideres que viriam a treinar outros colaboradores. Segundo o entrevistado, este fator
de risco néo influenciou na IPE.

O nédo engajamento do time operacional (FRz) foi um fator de risco bastante
percebido durante a IPE. Boa parte dos colaboradores do chdo de fabrica ndo se

comprometiam com as atividades devido a diversos outros aspectos, sendo um dos
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principais a falta de credibilidade da gestédo na maneira de conduzir mudangas. Este
fator de risco foi avaliado como tendo alto impacto na IPE.

A autonomia dos colaboradores (FR.;) existia apenas no nivel de gestdo pois a
Empresa A possibilitou total empoderamento dos gestores envolvidos na IPE. No
entanto, a nivel operacional, os operadores sentiam-se “engessados” e sem
autonomia para realizar muitas atividades, possilitando uma avaliacdo deste fator de
risco como moderado pelo entrevistado.

A Empresa A montou um time multidisciplinar de colaboradores (FRz) com
qualificacdo para compor uma equipe que conduziria a implementagéo da PE. Este
grupo foi responsavel por direcionar todas as etapas, atividades e acfes da
implementacéo da PE. Este fator de risco ndo afetou a IPE.

O gerenciamento dos recursos humanos (FR29) foi totalmente deficiente na
Empresa A, ndo havendo nenhum tipo de politica de RH criada ou adaptada aos
objetivos da PE. A falta de planejamento da gestdo de RH impossibilitou a criacao de
oportunidades de desenvolvimento para colaboradores. Este fator de risco foi avaliado
como tendo um baixo impacto na IPE.

Apesar de ter havido bastante resisténcia por parte dos colaboradores do chéo de
fabrica a implementacdo da PE (FR31) devido a aspectos como baixa credibilidade da
gestdo, comunicacdo pobre a falta de autonomia, os operadores em sua maioria
possuiam qualificacdo para exercer suas atividades (FRzo). O fator de risco de
resisténcia dos colaboradores de nivel operacional as mudancas que a IPE trouxe foi
avaliado como tendo impacto moderado na IPE.

N&o foi identificado durante a IPE na Empresa A problemas nos relacionamentos
interpessoais dos envolvidos devido a implementacdo em si (FR3z2). O indice de
rotatividade de funcionarios (FR33) foi baixo e ndo afetou a IPE.

Os treinamentos pertinentes as ferramentas e métodos da PE foram planejados e
realizados na Empresa A de maneira satisfatoria para todos os niveis hierarquicos. A
respeito de outros treinamentos que agregam valor no processo de mudanca para a
PE, como por exemplo o treinamento de gestdo de mudancas voltado para o nivel de
coordenacao e operacao nao foi realizado na Empresa A e por este motivo este fator
de risco foi avaliado como tendo baixo impacto na IPE.
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Para os riscos relacionados ao conhecimento lean, foram avaliados os fatores

de risco do Quadro 19 a seguir.

Quadro 19 - Avaliacao dos fatores de risco do tipo Conhecimento Lean

SUB-TIPO DE Sx?sﬁﬁg SIS
TIPO DE RISCO RISC-O FATOR DE RISCO . NAO
SIM | NAO 0al0
SEI
Implementacéo da
érba%r:g%fgja FRzs | PE apenas em X
algumas areas
Falta de
Compreenséo FR compreensdo da X 5
da filosofia % | filosofia enxuta por (Moderada)
parte dos envolvidos
Descrenca da PE
devido a 5
Descrenca FRs7 falh_as/fracassos em X (Moderada)
projetos lean
anteriores
Falta de
Ferramentas e conhecimento em
) FR3s X 7 (Alta
CONHECIMENTO métodos fer'ramentas e (Alta)
LEAN métodos lean
Falta de know-how
Implementacdo |FR39|de implementacéo X 7 (Alta)
lean na equipe
Falta de algum tipo
Adaptacéo ao FR de adaptagéo do lean X 9 (Muito
contexto 401 a0 contexto da Alta)
empresa
Resultados Dificu!d_ade em ver os
financeiros FRa1 | beneficios financeiros X
da PE
Falta de
Viso a longo comprgenséo dos _
FRa4. | envolvidos sobre os X 3 (Baixa)
prazo
resultados a longo
prazo da PE

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

A Empresa A implementou a PE em todos 0s seus processos produtivos, ndo
estendendo a PE para seus processos de apoio ao negécio, como por exemplo areas
de manutencdo, engenharia, seguranca do trabalho, meio ambiente, marketing,
comercial, etc. Para a Empresa A este fator de risco de utilizacdo da abordagem de
PE aplicada apenas aos processos produtivos (FRss) N&o existiu.

O entendimento equivocado por parte dos envolvidos na implementagéo da PE
(FRss) foi um risco notoério e foi observado em diversos momentos da IPE, onde

envolvidos confundiam a PE com uma ferramenta ou apenas mais uma metodologia.



132

Essa compreenséo ainda hoje € um pouco dificil por parte das pessoas na Empresa
A, principalmente as que atuam em areas de apoio. Este fator de risco foi avaliado
como tendo médio impacto na IPE.

A falta de fé (FRs;) esteve presente na IPE na Empresa A e o principal motivo
dessa descrenca foi a falta de confiangca gerada pela gestdo da empresa devido a
implementacgéo de diversos projetos anteriorores a PE que ndo obtiveram sucesso,
gerando dessa forma um desgaste da imagem da lideranca. Associado a este aspecto
da desconfianca da gestao por parte dos funcionarios, a deficiéncia na comunicagao
e a falta de conhecimento dos funcionérios também contribuiram para a descrenga na
PE. No inicio da implementacgéo a falta de fé na PE era alta, mas ao longo do tempo
ela foi diminuindo. Este fator de risco foi avaliado como tendo médio impacto.

O conhecimento em ferramentas e métodos enxutos foi passado para a equipe
lean e os respectivos gestores dos processos produtivos através de treinamentos
ministrados por um consultor interno da empresa. As pessoas treinadas eram
responsaveis por disseminar o conhecimento das ferramentas e métodos utilizados
na PE para os demais envolvidos. No inicio da IPE houve uma deficiéncia grande
nessa disseminacdo do conhecimento a respeito de metodologias e ferramentas
enxutas (FRss) devido a falta de dominio e pratica por parte das pessoas treinadas.
Este fator de risco foi percebido como tendo alto impacto na IPE.

Nenhum lider possuia conhecimento préatico de implementacdo da PE (FRs), O
titulo de lider ndo foi dado devido ao dominio da PE, mas sim devido ao cargo de
gestdo exercido pelos profissionais. Havia desconhecimento de boa parte do
ferramental utilizado na PE por parte dos envolvidos da equipe lean. Essa falta de
conhecimento empirico também gerava falta de credibilidade por parte dos liderados
da equipe. Os coordenadores que se tornaram lideres lean aprenderam a implementar
a PE literalmente “pondo a mao na massa”. O fator de risco de falta de know-how de
implementacéo da PE por parte da equipe foi considerado como tendo alto impacto.

Inicialmente, quando houve a decisdo estratégica de implementar a PE na
Empresa A faltou o cuidado de realizar adaptacdes no contexto das rotinas gerenciais
ja existentes (FR4), gerando desta maneira uma ma definicdo de prioridades para a
Empresa A. Essa deficiéncia na priorizacdo do que se devia fazer culminou em uma
equipe de gestao lean que apenas executava ferramentas e ndo conseguia sustentar
as mudancas alcancadas. Ao longo do tempo, devido as diferentes geragdes

existentes na empresa, esta adaptacdo ao contexto das rotinas gerenciais foi sendo
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realizada de maneira mais eficaz devido a mentalidade de novos gestores. Este fator
de risco foi avaliado como tendo impacto muito alto na IPE.

Na implementacéo da PE na Empresa A houve uma compreensdo adequada a
respeito dos beneficios financeiros que a PE iria trazer, mesmo sendo a longo prazo,
de uma forma macro, houve por parte da maioria dos envolvidos, o entendimento de
que era necessario aplicar recursos e esfor¢os para se ter resultados financeiros no
futuro. Desta maneira, este fator de risco (FR«) Ndo esteve presente na IPE na
Empresa A.

A maior parte da gestao envolvida na IPE compreendia que todos os resultados
provenientes da IPE seriam enxergados a longo prazo (FRs.), apesar de haver alguns
gestores ansiosos por resultados rapidos, havia um planejamento de metas também
para curto e médio prazo. O nivel operacional, porém, ndo possuia essa compreensao
adequada de que os resultados da PE demorariam um pouco para serem vistos, e isto
algumas vezes acarretava em operadores que “apagavam o fogo” ao invés de
aplicarem o pensamento enxuto. Este fator de risco foi percebido como tendo um baixo

impacto na IPE.

5.1.4 Riscos Técnicos
Para os riscos técnicos, foram avaliados os fatores de risco do Quadro 20 a

seqguir.
Quadro 20 - Avaliacéo dos fatores de risco do tipo Técnico
O RISCO Gravi-
- 2
T|IQF|)§)CEC))E ETJSE(;:'CI')IPO DE FATOR DE RISCO EXINSTIUNAQ dade
SIM | NAO 0alo0
SEI
Conhecimento FRus F'altall de conhecimento X
técnico (sem ser em lean)
Falta de adaptacéo a
DEIEIE FRa | jemandas flutuantes X
FR4s | Falta de tecnologia X
TECNICO
Falta de circulos de
Métodos, FRas | qualidade X 7 (Alta)
ferramentas e o d o
tecnologia Falta de controle de
FRa7 qualidade total X
Falta de integracéo de
FRa | sistemas (MRP) X
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O RISCO Gravi-
- 2
TFIQITSC[())E FSQIUSBCQPO DE FATOR DE RISCO EXI?TIUNAO dade
SIM | NAO 0al0
SEI
Falta de flexibilidade de 3
FRao layouts X (baixa)
FRso Falta de gerenciamento de X
processos
Falta de rotacéo de
Processos FRs1 | funcionarios nos postos de X
trabalho
FRs2 | Natureza do processo X
Falta de controle e
FRss | padronizacdo na medicao X
de desempenho da PE
Produto FRs4 | Natureza do produto X

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

A capacidade técnica (sem ser lean) dos envolvidos na IPE (FR43) na Empresa
A era adequada. Todos os gestores possuiam formacao superior e possuiam dominio
em ferramentas de gestéo e resolugcéo de problemas.

A ndo adapatacdo a demandas flutuantes (FR44) ndo foi um fator de risco
percebido durante a IPE na Empresa A devido a natureza de seu processo que
pressupde pouca flutuacdo da demanda.

Com relacdo a auséncia ou deficiéncia de tecnologia (FRa4s), pode-se dizer que
este fator de risco ndo esteve presente na IPE da Empresa A, pois havia tecnologia
suficiente dentro das mudancas propostas pela PE.

Circulos de gualidade ou comités que tratassem da tematica das mudancas da
PE néo existiram no processo de IPE na Empresa A. Cada lider lean conduzia suas
responsabilidades de mudancas enxutas da sua propria maneira. A cada dois meses
havia uma reunido com todos os lideres lean para trocar experiéncias do processo de
implementacgé&o. Este fator de risco da n&o existéncia de circulos de qualidade (FRas)
foi percebido como tendo alto impacto na IPE.

A Empresa A ja utilizava algumas ferramentas de TQM e possuia um MRP que
integrava seus sistemas. Ambos foram incorporados a implementacéo da PE. Estes
dois fatores de risco (FRa47 e FR4g), portanto, ndo existiram na IPE na Empresa A.

A falta de flexibilidade de layouts (FRa49) dificultou um pouco a implementacao da
PE, pois todo o maquinario e espaco disponivel para a fiacdo eram extremamente

‘congelados’, dificeis de alocar, e ndo havia espago adequado. A disposi¢ao do layout
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era quase ‘anti-lean’, sendo que sua ampliacdo aconteceu de forma desordenada,
onde havia espaco se colocavam novos postos e/ou maquinas. Segundo o gestor
entrevistado, este problema esta presente ainda hoje e € uma barreira bem dificil de
ser superada. Para a época da IPE, esse fator de risco foi avaliado como tendo baixo
impacto na IPE.

Durante a IPE ndo houve uma visdo orientada por processos (FRsp) ha
Empresa A. Cada gestor era dono de sua area e realizava as mudancas a sua forma,
porém, segundo o entrevistado, este fator de risco nao influenciou na IPE. Da mesma
maneira, a falta de rotatividade de funcionarios (FRs1) nédo foi percebida como um fator
de risco que impactou na implementagcao da Produgéo Enxuta.

A natureza do processo produtivo (FRs2) e do produto (FRss) da empresa
facilitaram bastante a IPE, pois o processo de producdo de fios sintéticos possui
caracteristicas muito propicias a utilizacdo de ferramentas lean. Logo, estes fatores
de risco néo impactaram a IPE.

O controle e padronizacao do sistema de medi¢cdo da Empresa A foi totalmente
estruturado para a implementacédo da PE, todos os indicadores de performance foram
analisados e avaliados para que houvesse um padrdo na maneira correta de medir.
Portanto, ndo houve falta de controle ou padrdo no sistema de medicdo (FRs3)

utilizado na empresa do estudo de caso.

5.1.5 Riscos de Cadeia de Suprimentos
Para os riscos relacionados a cadeia de suprimentos, foram avaliados os fatores
de risco do Quadro 21 a seguir.

Quadro 21 - Avaliacao dos fatores de risco do tipo Cadeia de Suprimentos

O RISCO Gravi-
; 2
TIPO DE RISCO E}JS%(T)'PO DE | FATOR DE RISCO EX'ST'UNAO EEEE
SIM | NAO 0al0
SEI
Cultura Lean FRes Falta de uma cultura X
lean nos fornecedores
Falta de
Qualiade | JUCE ST ||
Lozl Dl forr?ecedores
SUPRIMENTOS .
FRss Falta de colaboracéo X
. com os fornecedores
Relacionamento
Falta de gerenciamento
FRss | do relacionamento com X
o cliente na IPE
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O RISCO Gravi-
TIPO DE RISCO %US%(T)'PO DE | EATOR DE RISCO EX'?T'U?NAO e
SIM | NAO 0alo
SEI
Logistica e Deficiéncia no tempo 5
prazo FRsg ;Jle entrega do X (Moderada)
ornecedor
Falta de treinamento
Treinamento FReo | dos fornecedores na X 3 (Baixa)
filosofia lean

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

A néo existéncia de uma cultura lean nos fornecedores (FRss) ndo foi percebida
como sendo um fator de risco que impactou a implementacéo da producdo enxuta na
Empresa A. Houve por parte da empresa uma preocupac¢ao de tratar com os principais
fornecedores a respeito de temas relevantes como a reducéo de estoques de matéria-
prima e do tempo de entrega. Foram realizados trabalhos com estes fornecedores
com objetivo de alinhar as novas diretrizes por conta da implementacédo da PE.

A respeito da falta de qualidade/certificacédo de fornecedores (FRse), @ Empresa
A se antecipou a possiveis problemas, mapeando os fornecedores que possuiam mais
problemas, chamando-os para um alinhamento de novos conceitos e necessidades
da empresa no momento de IPE. Houve total colaboracdo entre empresa e
fornecedores (FRs7).

A gestéo do relacionamento com o cliente foi fortalecida principalmente devido
a criacdo de novos indicadores provenientes da IPE, pois antes ndo se media de forma
eficiente a satisfacdo e necessidade dos clientes. Foram realizados muitos projetos
para reduzir lead-time de entrega para o cliente, foram criados canais de comunicacao
direta com o cliente, entre outros. Dessa maneira, este fator de risco de deficiéncia do
gerenciamento de relacionamento com o cliente (FRsg) ndo foi percebido na IPE na
Empresa A.

Havia um fornecedor especifico que era bastante relevante e atrasava bastante
0 prazo de entrega, 0 que acarretava em muito estoque parado. Para este fornecedor
em especifico foi realizado um trabalho de conscientizagéo e colaboragéo. Este fator
de risco de deficiéncia no tempo de entrega do fornecedor (FRso) afetou de maneira
moderada a IPE.

O treinamento dos fornecedores poderia ter poupado a empresa de esforgos

para transmitir o conhecimento a respeito da nova estratégia de implementar a



137

producgéo enxuta. Este fator de risco (FReo) foi avaliado como tendo baixo impacto na
IPE.

5.1.6 Riscos Culturais
Para os riscos relacionados a cultura, foram avaliados os fatores de risco do

Quadro 22 a sequir.

Quadro 22 - Avaliacao dos fatores de risco do tipo Cultural

O IRIEIEO) Gravidade
TIPO DE |SUB-TIPO DE EXISTIU?
RISCO |RISCO FATOR DE RISCO NAO
SIM [ NAO SEl 0al0
Dificuldade para IPE devido
FRey | 2 dlferengas culturais (Ex: X
Cultura costumes japoneses -
geogréfica disciplina, organizacao)
CULTURAL Impedimento para IPE no
FRe2 ; X
sentido governamental
Cultura FR Falta de uma cultura lean X 10 (Muito
organizacional %8| ha organizagao alta)

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

N&o houve dificuldade para implementar a PE devido a cultura regional (FRe1),
pelo contrario, dentro do grupo havia a ideia de que no Brasil era o pais mais facil para
implementar a PE quando comparado com a Europa, pois a cultura brasileira é
conhecida no grupo por sua facilidade de adaptacdo. Da mesma maneira, também
nao houve nenhum tipo de impedimento do governo para a IPE (FRe2).

A falta de uma cultura lean (FRe3) na Empresa afetou bastante o sucesso da
implementacdo. Uma melhor preparacéo e formacao dos envolvidos teria ajudado o

processo a ser mais eficaz.

5.2 GRAVIDADE DOS FATORES DE RISCO

Dos 63 fatores de risco avaliados no estudo de caso, apenas 25 foram
compreendidos como existentes na Empresa A, e consequentemente foram avaliados
conforme a gravidade de impacto na implementacdo da producgéao enxuta. O Quadro
23 mostra apenas os fatores de risco existentes no estudo de caso e suas respectivas

gravidades na IPE.
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SUB-TIPO DE GRAVIDADE
TIPO DE RISCO RISCO FATOR DE RISCO @)
Falta/falha de comunicacéo entre a
FR> ~ . ; 7
gestado e o time operacional na IPE
Comunicagao Falta/falha na comunicacado da gestéo
FR4 | para os envolvidos sobre o processo 7
da IPE
Falta de alinhamento estratégico do
FRs | grupo aos objetivos e metas da 3
Estratégia empresa para iniciar a IPE
Falta de sugestdes de melhorias,
FRs A . 7
. novas ideias por parte dos envolvidos
GESTAO
Compromisso e FR Falta de compromisso da equipe de 9
apoio 4l implementacéo lean
FR Falta de mao-de-obra de gestéo 2
9| qualificada na IPE
L Falta de habilidade da gestéo para
Qualificacéao e FR2: | solucionar conflitos entre os 6
Flexibilidade envolvidos durante a IPE
Deficiéncia na cooperacao e
FR2. | confianga entre os gestores e 0s 7
funciondrios
Beneficios e
Segurancga no FR23 Falta de . 7
recompensas/reconhecimento
trabalho
Falta de comprometimento do time
FR2 ; 7
operacional com IPE
Desenvolvimento Falta de autonomia dos
humano colaboradores para realizacéo de
FR27 o 5
RECURSOS alguma atividade durante o processo
HUMANOS de IPE
Gestio de RH FRas Falta de gestdo de RH durante o 3
processo de IPE
Qualificacéo e FR Resisténcia dos empregados a 5
Flexibilidade % | mudanca para PE
] Falta de algum tipo de treinamento
LI FRa¢ | qurante ao processo de IPE 2
Compreenséo da Falta de compreenséao da filosofia
: . FR3s . 5
filosofia enxuta por parte dos envolvidos
Descrencga da PE devido a
Descrenca FR3s7 | falhas/fracassos em projetos lean 5
anteriores
Ferramentas e Falta de conhecimento em
. FR3s . 7
CONHECIMENTO | métodos ferramentas e metodos lean
LEAN i - ~
Implementac&o FRas IFalta de knqw how de implementacgéo 4
ean na equipe
Adaptacédo ao Falta de algum tipo de adaptacéo do
FRao 9
contexto lean ao contexto da empresa
. Falta de compreenséo dos envolvidos
WIS £ @7 FRa4, | sobre os resultados a longo prazo da 3

prazo

PE
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SUB-TIPO DE GRAVIDADE
TIPO DE RISCO RISCO FATOR DE RISCO ©)
Métodos,
ferramentas e FRu6 | Falta de circulos de qualidade 7
TECNICOS tecnologia
Processos FRa9 | Falta de flexibilidade de layouts 3
Logistica e prazo | FRs Deficiéncia no tempo de entrega do 5

CADEIA DE fornecedor
SUPRIMENTOS

Falta de treinamento dos

Treinamento FR . ;
€0 | fornecedores na filosofia lean

CULTURAL Cultur_a _ FRes Falta qle u[na cultura lean na
organizacional organizacao

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

10

Essas informacdes serviram como base para a segunda etapa do teste do

meétodo, descrita no proximo tépico.

5.3 PESQUISA COM ESPECIALISTAS

ApoOs a realizac@o do estudo de caso, foi realizada a consulta a especialistas
para coletar dados referentes a probabilidade de ocorréncia e facilidade de mitigacao
dos fatores de risco encontrados no caso da Empresa A.

A pesquisa foi realizada com trés especialistas em lean com ampla experiéncia
em implementagbes enxutas. Foram realizadas duas entrevistas com cada
especialista, sendo a segunda com o objetivo de entender as divergéncias de resposta
da primeira e obter um consenso quanto as avaliacOes realizadas. A escala de
avaliacao utilizada para a probabilidade de ocorréncia e a facilidade de mitigacao foi
de 1 a 10, sendo 1 uma probabilidade de ocorréncia do fator de risco remota e uma
facilidade de mitigacdo muito facil e 10 uma probabilidade de ocorréncia do fator de

risco muito alta e uma facilidade de mitigacdo muito dificil.

5.3.1 Primeirarodada com especialistas
A Tabela 2 abaixo mostra os resultados da primeira avaliacdo dos especialistas

para a probabilidade de ocorréncia e facilidade de mitigacédo dos fatores de risco.
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Tabela 2 - Notas da primeira rodada de avaliacdo com especialistas

Fatores de
Risco

Probabilidade de ocorréncia

Facilidade de Mitigacéo

El

E2

E3

El

E2

E3

FR2

FRa4

FRe

FRs

FR14

FR19

FR21

FR2.

FRo23

FR2s

FR27

FRa2g

FR31

FRa4

FRas

FRa7

FR3s

FR3g

FRao0

FR42

FRus

FRag

FRsg

FReo

O I N0 O(N[WO|O|W|O| N O OO(N||o|loo|0 | N|N|O

N oo joiN[oOjlw|lo|lw|g |~ |N|PAOIWIAAO|IRP|IARIOIW|IO|W|W

N[O WIOAOIN([N[ARW|IOIN[OO|OD|O|dMN|N|O(A[W|d|D|O

FRes

O[NNI NN/l |Nj|O|lolw| U |N|dARflW(O|W|o |01

O O O|W|IN([N|oN|o|o|N|dPlWPdPWINWIMPlUO|IN]JW|N|jO|O |O

10

8

VO N WINW[W W WA ([PRfWWIWINW||W|IA[MDNMNO|W|W|W

=
o

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Com objetivo de verificar a concordancia das avaliagdes, foi realizado um teste

estatistico chamado de coeficiente de concordancia de Kendall que indica o grau de

associacdo de avaliagcbes ordinais feitas por varios avaliadores ao avaliarem as

mesmas amostras. Os valores do coeficiente de concordancia de Kendall variam de O

a 1, quanto maior o valor, mais forte é a associagao. Geralmente valores acima de 0,9

sdo considerados muito bons e significam que os avaliadores estdo utilizando o

mesmo padrdo ao avaliarem as amostras.

As Tabelas 3 e 4 abaixo mostram os resultados do coeficiente de Kendall para

a avaliacdo do grau de associacdo dos avaliadores na primeira rodada para a

probabilidade de ocorréncia e facilidade de mitigacdo dos fatores de risco.
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Tabela 3 — Resultado do coeficiente de Kendall para a Probabilidade de ocorréncia dos fatores de

Probabilidade de ocorréncia

Sum of Ranks Avg. Rank

34,50 11,50 FR2
31,50 10,50 FR4
55,50 18,50 FRe
25,00 8,33 FRs
21,00 7,00 FR14
42,00 14,00 FRu1o
31,50 10,50 FR21
42,50 14,17 FR22
23,00 7,67 FR23
25,00 8,33 FR26
21,00 7,00 FR27
37,50 12,50 FR29
38,50 12,83 FRa1
27,00 9,00 FRa4
59,50 19,83 FR3s
20,50 6,83 FRs7
44,50 14,83 FRss
52,50 17,50 FR3g
37,00 12,33 FRa4o
41,50 13,83 FR42
40,00 13,33 FRus
38,50 12,83 FRa49o
44,00 14,67 FRsg
68,50 22,83 FReo
73,00 24,33 FRe3
975,00 13,00 Total

risco - 12 rodada

Kendall Coefficient of Concordance

3
31,528
24
,1391

0,438
0,157

n
chi-square (corrected for ties)
d.f.

p-value

w
awg. rank-order correlation

Fonte: Elaborado pela autora (2019)
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Tabela 4 - Resultado do coeficiente de Kendall para a Facilidade de mitigacao dos fatores de risco -

12 rodada
Facilidade de Mitigacéo
Sum of Ranks Avg. Rank
28,50 9,50 FR2
24,00 8,00 FRq4
37,50 12,50 FRe
30,50 10,17 FRs
29,00 9,67 FRu4
3450 11,50 FRuo
39,00 13,00 FR21
4750 15,83 FR22
37,50 12,50 FR23
31,00 10,33 FR2s
36,00 12,00 FR27
43,00 14,33 FRa29
56,50 18,83 FRa1
22,00 7,33 FRa Kendall Coefficient of Concordance
55,00 18,33 FRss 3 n
28,00 9,33 FR37 26,877 chi-square (corrected for ties)
37,50 12,50 FRag 24| d.f.
34,00 11,33 FRao ,3102{ p-value
30,50 10,17 FRao 0,373} W
47,00 15,67 FR42 0,060; awg. rank-order correlation
24,50 8,17 FRae
37,00 12,33 FRao
4450 14,83 FRso
66,50 22,17 FReo
74,00 24,67 FRe3

975,00 13,00 Total

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

A andlise de concordancia das avaliacdes realizadas pelos trés especialistas
pode ser interpretada através do valor de W e sua validade estatistica deve ser
comprovada pelo teste de hipdteses, comparando um nivel de significancia ao p-

value. O nivel de significancia € a probabilidade de rejeicdo da hipdtese nula

(conservadora) quando ela € verdadeira. Logo, temos as seguintes hipoteses:

Ho: as avaliacdes dos especialistas ndo estao associadas

Ha: as avaliacdes dos especialistas estdo associadas
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Utilizando o nivel de significancia (a) de 0,05, o resultado do p-value pode ter

as seguintes interpretagdes:

) N&o rejeitar Ho, ou seja, p-value > a: ndo ha concordancia entre os
avaliadores;

1)) Rejeitar Ho, ou seja, p-value < a: existe concordancia entre o0s
avaliadores.

Aceitar ou rejeitar Ho utilizando um nivel de significancia (a) de 0,05 indica que
qualquer resultado, seja de concordancia ou ndo concordancia, assume um nivel de
confianca de 95,0% do resultado corresponder a realidade.

Para os resultados da primeira rodada, vemos que o valor de W para a
probabilidade de ocorréncia foi igual a 0,438 e para a facilidade de mitigacao igual a
0,373, logo, podemos concluir que as respostas dos especialistas apresentaram uma
baixa convergéncia. Além disso, vemos que tanto para os dois critérios avaliados, o
p-value > a, logo, Ho ndo é rejeitada, e pode-se dizer com 95,0% de certeza de que as
avaliacdes dos especialistas ndo estdo concordando entre si.

Devido o resultado do coeficiente de Kendall e do teste de hipéteses, foram
verificadas as respostas dos dois parametros (Probabilidade de ocorréncia e
Facilidade de mitigacdo) que possuiam desvio-padrdo maior ou igual a 1,5, para que
fosse realizada uma nova rodada com os especialistas com objetivo de viabilizar uma
possivel concordancia das notas dadas aos fatores de risco que tiveram maior
divergéncia de avaliacao entre os especialistas.

As Tabelas 5 e 6 a seguir mostram o desvio-padréo das respostas, quais 0s
riscos e qual nota do especialista entrou na segunda rodada de avaliacdo da

probabilidade de ocorréncia e da facilidade de mitigacédo dos fatores de risco.

Tabela 5 - Desvio padréo da probabilidade de ocorréncia - 12 rodada

Fatores Probabilidade de ocorréncia
deRisco | E1 | E2 | E3 |Desvio padrédo

FR2 7 6 6 0,6

FR4 5 6 7 1,0

FRe 8 8 7 0,6

FRs 3 7 6 2,1

FR14 6 3 6 1,7

FR19 3 7 9 3,1

FR21 4 5 8 2,1

FR22 7 4 8 2,1




Fatores Probabilidade de ocorréncia

deRisco | E1 | E2 | E3 |Desvio padréo
FR23 5 3 7 2,0
FR2s 3 7 6 2,1
FR27 6 3 6 1,7
FR29 5 4 9 2,6
FR31 7 3 8 2,6
FRaa 5 4 7 1,5
FR3s 9 7 8 1,0
FR37 5 6 3 1,5
FR3s 7 8 6 1,0
FR39 7 7 8 0,6
FRa40 9 6 3 3,0
FR42 6 7 7 0,6
FRus 7 7 6 0,6
FRa4g 7 3 8 2,6
FRsg 5 9 7 2,0
FReo 8 9 9 0,6
FRs3 9 9 10 0,6

Tabela 6 - Desvio padrao da facilidade de mitigacao - 12 rodada

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Eatores Facilidade de Mitigacé&o
de Risco | E1 | E2 | E3 | Desvio padréo
FR2 3 3 5 1,2
FR4 3 3 4 0,6
FRs 6 3 4 1,5
FRs 3 5 3 1,2
FR1a 6 2 4 2,0
FR19 4 2 8 3,1
FR21 1 4 7 3,0
FR22 6 3 7 2,1
FR23 4 4 4 0,0
FR26s 3 3 6 1,7
FR27 6 2 6 2,3
FR29 4 3 8 2,6
FR31 7 3 8 2,6
FR34 4 3 2 1,0
FR3s 5 4 8 2,1
FR37 3 4 3 0,6
FR3s 6 3 4 1,5
FR39 3 3 7 2,3
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Fatores Facilidade de Mitigacé&o
deRisco | E1 | E2 | E3 | Desvio padrdo

FR4o 6 3 2 2,1

FR42 7 3 5 2,0

FR4s 6 2 3 2,1

FR49 5 3 5 1,2

FRsg 5 7 4 1,5

FReo 7 9 7 1,2

FRe3 8 8 10 1,2

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

do entendimento dos demais participantes.

reavaliadas pelos especialistas na segunda rodada.

Tabela 7 - Fatores de risco que foram avaliados na 22 rodada (Probabilidade de ocorréncia)

Fatores de Risco

Probabilidade de ocorréncia

Média dos outros 2

EL E2 ES especialistas
FRs FRs 7 6 6,5
FR14 6 FR14 6 6
FR1o FR1o 7 9 8
FR21 4 5 FR21 4,5
FR22 7 FR22 8 7,5
FR23 5 FR23 7 6
FR2s FR2s 7 6 6,5
FR27 6 FR27 6 6
FR29 5 4 FR29 4,5
FRa1 7 FRa1 8 75
FR3a 5 4 FRa4 45
FR37 5 6 FRa7 55
FRa40 9 6 FR40 7,5
FRa9 7 FRa9 8 7,5
FRs9 FRs9 9 7 8
Qtde. de fatores de 4 6 5 i

risco - 22 rodada

Fonte: Elaborado pela autora (2019)
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Os FRs destacados em amarelo séo os fatores de risco que obtiveram desvio

padrdao maior ou igual a 1,5 e as notas em vermelho sdo as notas que foram

As Tabelas 7 e 8 abaixo mostram a quantidade de fatores de risco que entraram
na segunda rodada para cada especialista. E importante ressaltar que para a segunda
rodada também foi informado o valor da média dos outros dois especialistas para o

especialista que reavaliaria a sua nota a fim de que houvesse uma melhor percepcao



Tabela 8 - Fatores de risco que foram avaliados na 22 rodada (Facilidade de mitigacao)

Fatores de Risco

Facilidade de Mitigacéo

Média dos outros

= = =9 2 especialistas
FRe FRs 3 4 3,5
FR14 6 FR14 4 50
FR19 4 2 FRu9 3,0
FR21 FR21 4 7 55
FR22 FR22 7 6,5
FR26 3 3 FR2s 3,0
FR27 6 FR27 6 6,0
FR29 4 3 FR29 3,5
FRa1 7 FRa1 8 7,5
FR3s 5 4 FRas 4,5
FR3s FRss 3 4 35
FR39 3 3 FR39 3,0
FRu40 FRu40 3 2 2,5
FR42 7 FR42 5 6,0
FRua6 6 FRuas 3 45
FRso 5 FRs9 4 4.5
Qtde. de fatores de 4 7 5 i

risco - 22rodada

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

5.3.2 Segundarodada com especialistas
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A segunda rodada foi realizada apenas com os fatores de risco do Quadro 24

abaixo. Conforme dito anteriormente, foi informado aos especialistas 0 motivo da nova

rodada, tendo as perguntas refeitas com uma explicagcdo mais detalhada de cada fator

de risco e seu contexto, assim como também foi informada a média dos outros dois

especialistas.

Quadro 24 - Fatores de risco reavaliados na segunda rodada

Probabilidade de ocorréncia Facilidade de Mitigacéo
El E2 E3 El E2 E3
FRs FR14 FR21 FRs FR14 FR1o
FR19 FR22 FR29 FR21 FR22 FR2s
FR2s FR23 FR34 FR3s FR27 FR29
FRso FR27 FR37 FRao0 FRs1 FRss

FR31 FRa4o0 FRa2 FR39
FRag FRuas
FRso

Fonte: Elaborado pela autora (2019)
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A Tabela 9 a seguir mostra quais notas foram alteradas na segunda rodada (cor

azul) e as que nao foram alteradas devido ao entendimento do especialista (cor

amarelo) para a probabilidade de ocorréncia.

Tabela 9 - Notas alteradas na segunda rodada (Probabilidade de ocorréncia)

Nota das
Rodadas /
Fatores de Risco

Probabilidade de ocorréncia

El

E2

E3

13.

22 12

Rodada | Rodada | Rodada

FRs
FR14
FR19
FR21
FR22
FR23
FR2s
FR27
FR29
FRa1
FRaa4
FR37
FR40
FR49o
FRs9

3

2a
Rodada

1a
Rodada

2a
Rodada

3
e
3

Qtde. notas
alteradas - 22
rodada

4

(6]

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

O E1 alterou apenas duas das quatro notas avaliadas na primeira rodada, o E2

alterou quatro das seis notas avaliadas anteriormente e o E3 alterou todas as cinco

notas avaliadas na primeira rodada. A ndo alteracdo de algumas notas por parte dos

especialistas foi devido as suas experiéncias empiricas com diversos tipos de

implementacgdes da PE.

Para a probabilidade de ocorréncia, dos 15 fatores de risco que foram

reavaliados pelos especialistas, 11 tiveram suas notas alteradas na segunda rodada,

ou seja, mais de 70,0% das notas sofreram alteracdes.

A Tabela 10 a seguir mostra quais notas foram alteradas na segunda rodada

(cor azul) e as que néo foram alteradas devido ao entendimento do especialista (cor

amarelo) para a facilidade de mitigagéo.
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Tabela 10 - Notas alteradas na segunda rodada (Facilidade de mitigacéo)

Facilidade de mitigacdo

Nota das Rodadas E1l E2 E3

/ Fatores de Risco 12 2a 12 oa 12 oa
Rodada | Rodada | Rodada | Rodada | Rodada | Rodada
FRe 6 6

FR14 2 -

FR19 8
FRa: 1 e
FR2, 3

FR2s 6
FR27 2

FR29 8
FRa1 3

FRss 8
FR3s 6 6
FRsg 7
FRu4o 6
FR42 3
FR4s 2
FRso 7

Qtde. notas
alteradas - 22 2 7
rodada

N

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

O E1 alterou apenas duas das quatro notas avaliadas na primeira rodada, o E2
alterou todas as sete notas avaliadas anteriormente e o E3 alterou quatro das cinco
notas avaliadas na primeira rodada. A néo alteragdo de algumas notas por parte dos
especialistas foi devido as suas experiéncias empiricas com diversos tipos de
implementacdes da PE.

Para a facilidade de mitigacédo, dos 16 fatores de risco que foram reavaliados
pelos especialistas, 13 tiveram suas notas alteradas na segunda rodada, ou seja, mais
de 80,0% das notas sofreram alteragdes.

A Tabela 11 abaixo mostra todas as notas consolidadas apdés a realizacéo da
segunda rodada, destacando na cor amarela as notas nao alteradas e na cor azul as

notas alteradas apés a segunda rodada.
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Fatores de Probabilidade de ocorréncia Facilidade de Mitigacéo

Risco E1 E2 E3
FR; 6 6
FR4 6 7
FRe 8 7

7 6

3 6

7 9

FR2s

FR27

FR2g

FRa:

FR34

O ||

FRas

FRa7

FRas

FRag

FRao

FRa42

Woojlwu|ib(N|hlOjWw|A~O

FRuas

N[N |N(0 (O | Y|P

FRag

FRsg

9

FReo

9

FRe3

O 0|V |IN|IN OO LV | N[Nl |N|LoO|w | Ul NP>

9

8

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Apoés a realizacdo e consolidacdo dos dados da segunda rodada, foi realizada
novamente a analise de concordancia das avaliacbes dos especialistas através do
coeficiente de Kendall.

As Tabelas 12 e 13 mostram o resultado da anélise de concordancia do

coeficiente de Kendall para a segunda rodada.
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Tabela 12 - Resultado do coeficiente de Kendall para a Probabilidade de ocorréncia dos fatores de

Probabilidade de Ocorréncia

Sum of Ranks Avg. Rank

33,50 11,17 FR:

30,00 10,00 FR4

56,50 18,83 FRe

39,50 13,17 FRs

18,00 6,00 FR14
56,50 18,83 FR19
16,00 5,33 FR21
46,50 15,50 FR22
20,50 6,83 FR23
24,50 8,17 FR2s
21,00 7,00 FR27
29,50 9,83 FR29
43,00 14,33 FR31
11,50 3,83 FRa4
60,50 20,17 FR3s
18,00 6,00 FR37
44,00 14,67 FR3s
52,50 17,50 FR3g
48,50 16,17 FR4o
40,50 13,50 FR42
39,50 13,17 FRas
40,00 13,33 FR49
43,00 14,33 FRsg
69,00 23,00 FRso
73,00 24,33 FRe3
975,00 13,00 Total

risco - 22 rodada

43,962
24
,0077

0,611
0,416

n
chi-square (corrected for ties)
d.f.

p-value

w
aw. rank-order correlation

Fonte: Elaborado pela autora (2019)
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Tabela 13 - Resultado do coeficiente de Kendall para a Facilidade de mitigacéo dos fatores de risco -

Facilidade de Mitigacao

Sum of Ranks Avg. Rank

28,00 9,33 FR2
21,50 7,17 FR4
35,50 11,83 FRe
30,50 10,17 FRs
35,50 11,83 FR14
20,50 6,83 FR19
51,50 17,17 FR21
56,50 18,83 FR22
36,50 12,17 FR23
21,50 7,17 FR2s
54,50 18,17 FR27
40,00 13,33 FR29
63,50 21,17 FR31
18,00 6,00 FRa4
47,00 15,67 FR3s
25,50 8,50 FR37
35,50 11,83 FR3s
21,50 7,17 FR3g
9,50 3,17 FRao
56,50 18,83 FR42
39,50 13,17 FRas
37,00 12,33 FR49
46,50 15,50 FRsg
69,00 23,00 FRso
74,00 24,67 FRe3
975,00 13,00 Total

22 rodada

45,506
24
,0051

0,632
0,448

n
chi-square (corrected for ties)
d.f.

p-value

w
aw. rank-order correlation

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Nota-se que para os resultados da segunda rodada, tanto para a probabilidade

de ocorréncia quanto para a facilidade de mitigacéo dos fatores de risco, o valor de W

esta acima de 0,6, demonstrando dessa maneira que existe uma alta convergéncia de

respostas. Além disso, o p-value de ambos os critérios é < a, logo, Ho € rejeitada, e

pode-se dizer com 95,0% de certeza de que as avaliacdes dos especialistas estao

concordando entre si.
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5.4 PROBABILIDADE DE OCORRENCIA E FACILIDADE DE MITIGAQAO DOS
FATORES DE RISCO

Tendo comprovado a concordancia das avaliacbes realizadas pelos
especialistas apds a segunda rodada, calculou-se as médias para cada fator de risco,
gue posteriormente foram utilizadas para o resultado final do teste do modelo.

A Tabela 14 mostra os valores das médias para a probabilidade de ocorréncia
e facilidade de mitigacdo dos trés especialistas que serdo utilizadas para o calculo
final do RPN.

Tabela 14 - Média das avaliacdes dos trés especialistas apés a segunda rodada

Fatores de | Média da Probabilidade Média da Facilidade
Risco de Ocorréncia de Mitigacédo

FR2
FR4
FRs
FRs
FR14
FR19
FR21
FR22
FR23
FR26
FR27
FR29
FR31
FRaz4
FR36
FR37
FR3ss
FR39
FRuao
FRa2
FRuas
FRua9
FRsg
FReo

FRe3 9
Fonte: Elaborado pela autora (2019)

O IN|O | N[N (N[N ([N|[ojojo|NjojojonjO(N[O1|{O|UT|N|O|O | O

oo (~h{fdlOIINW|IAPlWOO| WO OO W|IMRlO|O|W ||| Wi~

Com os dados das gravidades dos fatores de risco avaliadas no estudo de caso

e 0s dados provenientes da consulta aos especialistas da probabilidade de ocorréncia
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e facilidade de mitigacéo, o proximo passo do teste do modelo € realizar a priorizacao
dos fatores de risco, que sera descrito no proximo topico.

5.5 PRIORIZACAO DOS FATORES DE RISCO

Multiplicando a gravidade pela probabilidade de ocorréncia e pela facilidade de
mitigacdo, obtém-se o numero prioritario do fator de risco (RPN). O resultado da
multiplicacéo € mostrado na Tabela 15 abaixo com o RPN classificado do maior para

0 menaor.

Tabela 15 - Céalculo do RPN

Fato_res de Gravidade Probabilifiad_e Fac_il!dadg de RPN
Risco de Ocorréncia Mitigagcéo
FRes3 10 9,3 8,7 809
FR22 7 7,0 57 278
FR3s 7 7,0 4,3 212
FRa1 5 6,7 6,3 211
FR4e 7 6,7 4,3 202
FReo 3 8,7 7,7 199
FR14 9 5,0 4,3 195
FR36 5 8,0 4,7 187
FR19 7 7,7 3,3 179
FRsg 5 7,0 50 175
FRs 7 6,7 3,7 171
FR39 7 7,3 3,3 171
FR> 7 6,3 3,7 163
FR21 6 5,0 53 160
FR40 9 7,3 2,3 154
FR27 5 53 53 142
FRa4 7 6,0 3,3 140
FR23 7 50 4,0 140
FR26 7 53 3,3 124
FRa42 3 6,7 53 107
FRs 3 7,7 4,3 100
FRa7 5 53 3,3 89
FR2g 3 57 5,0 85
FR49 3 6,3 4,3 82
FR34 2 4.7 3,0 28

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

O critério adotado para a priorizagdo dos RPNs criticos foi a utilizagcdo do
principio de Pareto. A Tabela 16 mostra o principio de Pareto aplicado.
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Tabela 16 - Pareto dos RPNs dos fatores de risco

0,
Fa:'\’oi;isode RPN % acu ml/jlado
FRes 809 18,0% 18,0%
FR22 278 6,2% 24,1%
FRas 212 4,7% 28,8%
FR31 211 4,7% 33,5%
FRuas 202 4,5% 38,0%
FReo 199 4,4% 42,4%
FR14 195 4,3% 46,8%
FR3s 187 4,1% 50,9%
FR19 179 4,0% 54,9%
FRsg 175 3,9% 58,8%
FRs 171 3,8% 62,6%
FR39 171 3,8% 66,4%
FR> 163 3,6% 70,0%
FR21 160 3,6% 73,5%
FRao 154 3,4% 77,0%
FR27 142 3,2% 80,1%
FRa4 140 3,1% 83,2%
FR2s 140 3,1% 86,3%
FR26 124 2,8% 89,1%
FR42 107 2,4% 91,5%
FRe 100 2,2% 93,7%
FRz7 89 2,0% 95,7%
FR29 85 1,9% 97,5%
FRuag 82 1,8% 99,4%
FRz4 28 0,6% 100,0%
TOTAL 4503 - -

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Os fatores de risco ressaltados com a cor amarela correspondem a 80,0% dos

fatores de risco que devem ser priorizados no teste do método.

Dos 25 fatores de risco avaliados pelos especialistas, 16 foram considerados

como criticos para a implementacao da PE na Empresa A.

Dos 16 fatores de risco, seis sao do tipo Gestéo, quatro de Conhecimento Lean,

dois de Cadeia de Suprimentos, dois de Recursos Humanos, um Cultural e um do tipo

Técnico.

O Quadro 25 mostra os nomes dos fatores de risco priorizados, bem como seus

valores de RPN.
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Quadro 25 - Descricao dos fatores de risco priorizados

Fatores de Risco RPN
FRe3 | Falta de uma cultura lean na organizacao 809
FRy» Def|C|enc!a na cooperagéo e confianca entre os gestores 278
e os funcionarios
FRss | Falta de conhecimento em ferramentas e métodos lean 212
FRs; | Resisténcia dos empregados a mudanca para PE 211
FR4s | Falta de ferramentas como circulos de qualidade 202
FReo | Falta de treinamento dos fornecedores na filosofia lean 199
FR1s | Falta de compromisso da equipe de implementacgédo lean 195
FRas Falta d_e compreenséo da filosofia enxuta por parte dos 187
envolvidos
FRis |Falta de mao-de-obra de gestdo qualificada na IPE 179
FRse | Deficiéncia no tempo de entrega do fornecedor 175
FRe Falta de sugestfes de melhorias, novas ideias por parte 171

dos envolvidos
FR39 | Falta de know-how de implementacéo lean na equipe 171
Falta/falha de comunicacéo entre a gestéo e o time

FR2 operacional na IPE 163
Falta de habilidade da gestéo para solucionar conflitos

FR21 . 160
entre os envolvidos durante a IPE

FRuo Falta de algum tipo de adaptacéo do lean ao contexto da 154
empresa

FRy Falta de autonomia dos colaboradores para realizacéo de 142

alguma atividade durante o processo de IPE
Fonte: Elaborado pela autora (2019)

O fator de risco com maior criticidade foi o de Falta de uma cultura lean na
organizacdo, demonstrando dessa maneira 0 quanto 0s comportamentos, valores e
principios enxutos dos envolvidos dentro da organizacdo sdo importantes para o
sucesso da implementacéo da producédo enxuta. Este resultado atesta o que luga e
Kifor (2015) afirmaram de que a cultura organizacional € o principal fator de sucesso
ou fracasso de uma organizacdo. Promover mudancas na maneira de pensar e agir
no contexto de uma organizag¢ao € um enorme desafio pois o foco ndo estd em apenas
um colaborador, mas sim em todos os participantes do processo de implementacao
da producéo enxuta.

Mais de 60,0% dos fatores de risco priorizados envolvem temas de gestao e
conhecimento lean, tendo trés fatores de risco de gestdo envolvendo aspectos de
qualificacéo e flexibilidade.

Este fato demonstra o quanto a empresa do estudo de caso necessitava dar

atencdo a fatores de risco envolvendo toda a equipe de gestdo participante do
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processo de implementacéo, principalmente no que diz respeito a qualificagao tanto
em lean quanto em gestao de pessoas.

Os fatores de risco do tipo Conhecimento Lean priorizados dizem respeito a
aspectos de deficiéncia na compreensao da filofia enxuta, suas técnicas e ferramentas
bem como da adaptacéo da PE ao contexto da empresa e a equipe lean com pouca
ou nenhuma experiéncia em IPE. A falta de conhecimento e de expertise em lean para
implementar a PE s&o barreiras bastante citadas na literatura e consideradas como
criticas pois o entendimento equivocado da filosofia enxuta, bem como aplicacédo
errada de ferramentas e uma replicacao literal da PE podem causar o fracasso de uma
implementagéo.

A resisténcia dos empregados a mudanca e a falta de autonomia dos
colaboradores para realizacdo de atividades durante o processo de IPE foram os
fatores de risco relacionados aos Recursos Humanos, mostrando que neste caso a
empresa necessitaria trabalhar bem as expectativas e metas de todos os envolvidos
a fim de conseguir envolvimento e engajamento de todos no processo de IPE.

Para os riscos relacionados a Cadeia de Suprimentos nota-se que o
treinamento de fornecedores cruciais para a empresa na filosofia enxuta influencia
bastante no sucesso da IPE, tendo relacdo direta com o outro fator de risco de
deficiéncia no tempo de entrega do fornecedor.

Por fim, o fator de risco envolvendo a falta de ferramentas técnicas como
circulos de qualidade demonstram que além das ferrametas lean, existem outras que
podem auxiliar e impulsionar o sucesso e a sustentacao da producao enxuta ao longo
do tempo.

A etapa seguinte do teste empirico do modelo consistiu ha recomendacédo de

acoOes, praticas, métodos e ferramentas para os fatores de risco priorizados.

5.6 ACOES RECOMENDADAS

A partir da priorizagao dos fatores de risco foi possivel recomendar agdes para
cada um dos fatores priorizados. As a¢0es sugeridas sdo provenientes da sugestao
dos especialistas entrevistados e também de recomendacdes da literatura coletadas
ao longo da pesquisa. E importante ressaltar que essas acdes possuem a finalidade

de se obter ideias e dicas para a mitigacao dos fatores de risco e sdo referentes ao
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teste empirico do método, ficando dessa maneira, a critério do usuério utiliza-las ou
criar outras a partir de uma analise mais aprofundada.
O Quadro 26 mostra as ac¢les, praticas e sugestbes recomendadas para os

fatores de risco priorizados.

Quadro 26 - Acles, praticas, ferramentas e métodos sugeridos

TIPO DE RISCO

SUB-TIPO DE
RISCO

FATORES DE RISCO

AGOES, PRATICAS E
SUGESTOES

CULTURAL

Cultura
organizacional

FRe3

Falta de uma
cultura lean na
organizacao

) Praticar a filosofia lean e possuir
consténcia de propésito

[I) Mudar comportamentos, habitos
e praticas e prosseguir na repeticao
delas de maneira natural e ndo
forcada

[II) Possuir um Hoshin Kanri
consistente

I\VV) Mobilizar toda a lideranca para
se tornar uma lideranca lean

V) Desdobrar metas
frequentemente

VI) Divulgar resultados de forma
continua e desenvolver um sistema
de acompanhamento da evolu¢do
dos resultados das metas anuais

GESTAO

Qualificacéo e
Flexibilidade

FR22

Deficiéncia na
cooperacéao e
confianga
entre os
gestores e 0s
funcionarios

I) Desenvolver o estilo de lideranga
lean - O livro Liderar com Respeito
pode ser utilizado como referéncia
(sugestéo de especialista)

II) Gerenciar diariamente as metas
de maneira clara

[II) Habilitar pessoas em lideranca
lean

[) Buscar consultoria qualificada e
acreditada para auxiliar na

Falta de Cn .
. trasmisséo de conhecimento de
conhecimento .
CONHECIMENTO | Ferramentas e FRss | em ferramentas e métodos lean
LEAN Métodos ferramentas e 1)) Reahzar pesquisa ou estudo de
métodos lean | duais ferramentas auxiliam na
resolucdo dos problemas da
empresa
I) Realizar padronizacéo de
processos
II) Realizar acompanhamento de
Resisténcia metas
RECURSOS Qualificacio e e dos dos & [Il) Gerenciar a rotina diaria
HUMANOS Flexibilidade 31| @MPregacos a v/ Clarificar metas e expectativas
gléjdanga Para | entre todos os envolvidos
V) Fazer conexao tendo o método
como meio para atingir os
resultados e ndo atividades
adicionais a serem realizadas
Métodos, I) Entender quais as melhores
- Falta de
TECNICO ferramentas e | FRus f ferramentas que se adequam ao
. erramentas .
tecnologia propésito da empresa
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TIPO DE RISCO

SUB-TIPO DE
RISCO

FATORES DE RISCO

AGOES, PRATICAS E
SUGESTOES

como circulos

II) Solicitar auxilio de consultoria

de qualidade externa qualificada
[) Entender o0 que a empresa
necessita deles e auxilid-los a
entregar de acordo com o esperado
Falta de 2 ———
. II) Utilizarr da experiéncia interna
treinamento i
em PE para auxiliar os
CARIS 23 Treinamento FR eles fornecedores chaves
SUPRIMENTOS % fornecedores ; ==
g ] [lI) Analisar a possibilidade de
na filosofia .
| oferecer apoio estruturado aos
ean
fornecedores
IV) Realizar trabalho de consultoria
nos fornecedores
Falta de I) Realizar reunibes diérias e
5 COmMDIomisso e compromisso | mensais dos acompanhamentos da
GESTAO P FRu |da equipe de | IPE

apoio

implementacéo
lean

I) Incentivar lideranga & estimular o
engajamento na equipe

Falta de [) Buscar ajuda de consultoria
compreensao | externa qualificada para
CONHECIMENTO | Compreenséo da da filosofia desenvolver todos os envolvidos
. . FR3s - - \

LEAN filosofia enxuta por II) Incentivar lideranca a ser
parte dos exemplo e repassar seu
envolvidos conhecimento

~ I) Realizar capacitacdo dos
g:l_t)ab?: (rj‘neao- gestores de forma situacional ao
GESTAO Quahf@ggao e FRuo | gestao problema que sera tratado .
Flexibilidade . II) Buscar ajuda de consultoria
qualificada na o
externa qualificada para
IPE . ~
desenvolver a equipe de gestao
[) Alinhar com fornecedor
. expectativa de frequéncia de
Deficiénciano |entrega e nivel de qualdiade e
CADEIA DE ot tempo de cobrar por metas néo atendidas
SUPRIMENTOS | -09'sticaeprazo | FRso | o 0qa 4o . ;
II) Aplicar o lean no fluxo estendido
fornecedor
[Il) Realizar trabalho de consultoria
nos fornecedores
Falta de [) Implementar Kaizen Teian
sugestdes de | (Programa de ideias de
GESTAO Estratégia FRs melhorias, colaboradores)

novas ideias
por parte dos
envolvidos

II) Desenvolver junto com RH
espaco e abertura para um canal
de melhorias

CONHECIMENTO

Falta de know-
how de

I) Realizar rotinas de
acompanhamento dos projetos

AN | MPIEMEasto PR mplementaca | SNEN 2 e s tacac
lean na equipe o
gualificada
[) Criar comité de gestéo de
mudancas envolvendo &reas de
Falta/fa_lha Ele apoio como Comunicacéo e RH
comunicagéo —
5 entre a gestio II) Desenvolver politica de
GESTAO Comunicacao FR2 9 comunicacédo da mudanca e

e o time
operacional na
IPE

resultados

[I) Criar plano de comunica¢éo do
projeto de implementacédo da
Producdo Enxuta
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TIPO DE RISCO

SUB-TIPO DE
RISCO

FATORES DE RISCO

AGOES, PRATICAS E
SUGESTOES

GESTAO

Qualificacéo e
Flexibilidade

FR21

Falta de
habilidade da
gestdo para
solucionar
conflitos entre
os envolvidos
durante a IPE

I) Realizar programa pratico de
treinamento para a formacéo da
gestdo em Lean

II) Desenvolver o estilo da lideranla
lean tendo como base o livro
"Liderar com respeito"

[Il) Realizar Gerenciamento Diario
da rotina com metas claras

CONHECIMENTO

Adaptacéo ao

Falta de algum
tipo de
adaptacéo do

[) Fazer uso do Hoshin Kanri
(Desdobramento da Estratégia)
alinhando as necessidades e a
visdo da empresa com o que se
espera da Producdo Enxuta

II) Focar primeiro no problema a ser

LEAN contexto ARG lean ao resolvido e s6 depois nas
contexto da ferramentas.
empresa [I) Utilizar o Lean Transformation
Framework como base para a
adaptacéo da Producéo Enxuta ao
contexto da empresa
I) Realizar desdobramento de
metas até o nivel operacional e
acompanha-las de forma
eliz ol : sistematica
ELBEHIE s II) Implementar metodologia
colaboradores mplem . g
_ ara realizacio Kalzen, criando times Kaizen
RECURSOS Desenvolvimento P liderados por colaboradores,
FR27 | de alguma .
HUMANOS humano atividade envolvendo-os diretamente na
durante o investigacao e solugéo de

processo de
IPE

problemas no processo produtivo

) Implementar Kaizen Teian
(Programa de ideias de
colaboradores) e sistema de
comunicacéo dos resultados

A partir da implementacdo dessas acdes, a empresa do estudo de caso poderia

realizar modificagbes no processo e posteriormente realizar uma nova avaliagcado dos

critérios de gravidade, probabilidade de ocorréncia e facilidade de mitigacéo, obtendo

um novo RPN para os fatores de risco. Essa repeticao do ciclo de avaliacdo e célculo

de RPN podem ser consideradas como etapas de melhoria continua, contemplando

as etapas de planejamento de respostas e controle e monitoramento presentes na

gestao de riscos.

Como parte dos resultados obtidos no teste empirico do método, o tépico a

seguir descreve a avaliacdo da aplicabilidade do método realizada pelos mesmos

especialistas que contribuiram na avaliagdo dos critérios de probabilidade de

ocorréncia e facilidade de mitigacao dos fatores de risco do estudo de caso.
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O Quadro 27 mostra o roteiro de perguntas estruturadas de avaliacdo da
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aplicabilidade do método LRMEA desenvolvido nessa pesquisa com os resultados das

avaliacdes dos trés especialistas participantes. Como dito anteriormente, a avaliacao

seguiu os critérios de factibilidade, usabilidade e utilidade sugeridos por Platts (1993),

seguindo uma escala de 1 a 5, onde 1 € muito ruim e 5 é 6timo. O roteiro de perguntas

estruturadas encontra-se no Apéndice 4.

Quadro 27 - Avaliacao de aplicabilidade do método LRMEA

, ESCORES _
CRITERIOS Média
EL | E2 | E3
Factibilidade
O método apresenta coeréncia de informagéo, concordancia com 0s
; . ~ ~ 4 4 4,0
fatores de risco encontrados na implementagéo da producgéo enxuta?
As dimensdes de Probabilidade de ocorréncia e Facilidade de
mitigagdo (combinadas com a Gravidade, coletada em um estudo de
x I . 4 4 4,3
caso) sdo coerentes com o objetivo do método de obter um valor
prioritario do fator de risco?
A adaptagdo do método com base no FMEA é coerente com seu
S At . 5 3 4,0
objetivo de obter um valor prioritario do fator de risco?
O método é exequivel ou necessita de adaptacbes? 4 4 4,0
A estrutura da classificacdo dos tipos e subtipos de risco na
x . . 4 4 3,7
apresentacdo do método é adequada?
O método pode ser utilizado em qualquer tipo de
o X ~ 4 2 3,7
empresa/organizagdo que pretenda implementar a produgcédo enxuta?
Usabilidade
O método possui clareza suficiente? 4 3 3,3
O método é facil de ser aplicado? 3 4 3,3
O nivel de detalhamento dos fatores de risco é de facil entendimento? | 4 4 4,0
Utilidade
O método é capaz de contribuir com um pré-diagndstico dos fatores
de risco para empresas que pretendem implementar a produgéo 5 3 3,7
enxuta?
O método abrange todos os tipos de riscos fundamentais encontrados 4 4 40
na pratica de uma implementacao da producdo enxuta? '
O método é util para gerar informag8es relevantes para a
) ~ ~ 5 4 4,3
implementacdo da producdo enxuta?

Fonte: Adaptado de Oliveira, Santos e Gohr (2019)

Com relacgéo a factibilidade, o método foi avaliado como sendo factivel, ou seja,

€ possivel de ser aplicado no contexto de implementacdo da producdo enxuta em

empresas de manufatura. As perguntas referentes aos fatores de risco presentes na

IPE, as adaptacdes realizadas com base no FMEA bem como a estrutura de
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classificacdo dos fatores de risco que compuseram o método condizem com o que
realmente acontece nas empresas, demonstrando dessa maneira coeréncia com o
tema abordado. A utilizacdo do método em outros tipos de empresas e organizacdes
gue implementem a PE foi avaliado como sendo possivel, uma vez que os fatores de
risco englobam aspectos gerais da producéo enxuta. E importante ressaltar que os
fatores de risco descritos no método representam a realidade de uma empresa de
manufatura, tendo, portanto, oportunidade de melhoria no sentido de adaptar a
linguagem para outros setores como o de servicos e 0 ambiente corporativo.

A usabilidade do método teve avaliacdo satisfatéria, demonstrando que o
método é de facil compreenséo e aplicacao apesar de requerer certa analise e reflexao
por parte da equipe envolvida a respeito do contexto dos fatores de risco. O nivel de
detalhamento dos fatores de risco possui clareza e sdo descritos de maneira
adequada. Com relacédo a clareza do método, é possivel realizar melhorias buscando
por exemplo explicitar melhor os possiveis ambientes e cenarios que as empresas
estdo inseridas.

Analisando a utilidade do método, os especialistas entenderam que ele é capaz
de proporcionar resultados satisfatérios para empresas que buscam um pré-
diagndstico dos riscos que podem afetar a IPE, tendo em vista que aborda todos os
riscos fundamentais encontrados na IPE, proporcionando dessa forma um melhor
direcionamento para a gestao de riscos no processo de implementacédo da producao

enxuta.

5.8 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados obtidos através do método utilizado nesta pesquisa demonstram
forte aproximacdo com os resultados obtidos em outros trés trabalhos base que
também realizaram as etapas de priorizacdo dos riscos e proposi¢cédo de acdes para
os fatores de risco priorizados. Os trés trabalhos citados foram os de Belhadi, Touriki
e El Fezazi (2017), de Zhang, Narkhede e Chaple (2017) e de Marodin e Saurin
(2015b).

O Quadro 28 abaixo mostra os riscos/barreiras priorizados em cada um dos
trabalhos citados, bem como as ac¢0es propostas para cada um comparando com 0s

riscos e acdes propostas neste trabalho.



Quadro 28 - Comparativo dos resultados desta pesquisa com autores base

Autores da

Silva (2019) literatura que . :
Riscos/Barreiras ~ .
tratam sobre L Acdes sugeridas
: . ; priorizados
Fatores de Risco AcS id riscos/barreiras
priorizados Goes sugeridas na IPE
I) Fazer uso do Hoshin Kanri
(Desdobramento da Estratégia)
alinhando as necessidades e a visdo
da empresa com o que se espera da
. ~ Falta de
Falta de algum tipo | Producdo Enxuta .
de adaptagéo do | Il) Focar primeiro no problema a ser Belhadi, Touriki e TEIEE EE ~ . .
FR40 : . : - adaptada de Adoc¢&o de medi¢bes simples e KPIs
lean ao contexto da | resolvido e sé depois has El Fezazi (2017) . ~
implementacéo
empresa ferramentas. enxuta
II) Utilizar o Lean Transformation
Framework como base para a
adaptacédo da Producdo Enxuta ao
contexto da empresa
1) Realizar desdobramento de metas
até o nivel operacional e acompanha-
las de forma sistematica As responsabilidades do pessoal
. [ 1) Implementar metodologia Kaizen, ~ | diretamente responséavel pela IPE
Falta de autonomia | _’. . : . Os operadores nao ) g
criando times Kaizen liderados por foram padronizadas e definidas com
dos colaboradores se sentem ; Ca : .
L colaboradores, envolvendo-os . . . mais prescisao, afim de evitar as
para realizagéo de | . . s Marodin e Saurin responsaveis por L .
FR27 -3 diretamente na investigacéo e o sobreposi¢cfes que desencorajavam a
alguma atividade ~ (2015b) usar praticas . ; =
solug&o de problemas no processo equipe de assumir responsabilidades e
durante o processo ' enxutas e resolver - ) ~ .
produtivo ser responséavel. Tais acGespretendiam
de IPE . . problemas : X ..
) Implementar Kaizen Teian ter um efeito generalizado em varias
(Programa de ideias de outras barreiras
colaboradores) e sistema de
comunicacao dos resultados
Falta de 1) Buscar ajuda de consultoria externa . i Falta de =
~ o Belhadi, Touriki e . Alocacéo de tempo e recursos
FR36 | compreensdo da |qualificada para desenvolver todos os . entendimento do s
. : : El Fezazi (2017) suficientes para a mudanga
filosofia enxuta por | envolvidos lean




Autores da

Silva (2019) literatura que . :
Riscos/Barreiras ~ .
tratam sobre L Acdes sugeridas
: . ; priorizados
Fatores de Risco AcS id riscos/barreiras
S 0es sugeridas
priorizados ¢ g na IPE
parte dos II) Incentivar lideranca a ser exemplo I) As empresas precisam se comunicar
envolvidos e repassar seu conhecimento bem com os funcionarios sobre o lean
e seus beneficios potenciais, para que
possam ter um entendimento claro;
Il) Existem varias abordagens,
ferramentas e atividades que podem
. ajuda-lo a desenvolver uma
Compreenséo R .
. e comunicacao eficaz. As empresas
insuficiente dos " .
. podem ter reunides formais e / ou
Zhang, Narkhede beneficios : . .
- ~ informais para esclarecer a visdo da
e Chaple (2017) | potenciais, questdes . ~
culturais e atitude | EMPresa, metas (je |mpl_err_1entagao
R enxutas, estratégias, objetivos de plano
dos funcionarios )
e desempenho, etc;
IIl) Adotar algumas praticas enxutas
bem reconhecidas, incluindo
gerenciamento visual, comunicacéo de
objetivos e recompensa / planos de
reconhecimento, para se comunicar
com os funcionario
. - Falta de . C
Belhadi, Touriki e . Compromisso e participacao da
. envolvimento da A
El Fezazi (2017) A geréncia
geréncia
A fim de melhorar suas habilidades e
Falta de . x o : conhecimentos de IPE, os gerentes
. I) Realizar reunides diarias e mensais - 1059 ~
compromisso da tomaram a decis&o de realizar reunifes
. dos acompanhamentos da IPE Ly ; : . .

FR14 equipe de . . R . A alta e média quinzenais para discutir trabalhos sobre
. ~ II) Incentivar lideranca a estimular o . . N o P
implementacéo . . Marodin e Saurin geréncia nao o IPE. Essas reunifes também visavam

engajamento na equipe i
lean (2015b) oferece suporte construir um modelo mental
suficiente compartilhado, reduzindo a
dependéncia do consultor, cujas
recomendacdes eram as vezes
seguidas cegamente
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Silva (2019)

Autores da
literatura que
tratam sobre

Riscos/Barreiras

Acobes sugeridas

Fatores de Risco N ) riscos/barreiras PEHELIES
priorizados Acdes sugeridas na IPE

As atividades do consultor e dos
funcionérios internos dedicados a IPE
foram integradas, adotando o VSM

1) Buscar consultoria qualificada e como o pgnmpal elle 3ntre t_oda_s as

acreditada para auxiliar na trasmissao Falta de €QUIpes. ©.omo uma das primeiras

Falta de acdes nesse sentido, solicitou-se ao

conhecimento em

de conhecimento de ferramentas e

Marodin e Saurin

conhecimento e

consultor a realizacéo, a partir de

FR38 meétodos lean habilidades técnicas ~ ~
ferramentas e : . (2015b) entdo, da coleta de dados, selecdo e
. Il) Realizar pesquisa ou estudo de dos gerentes para .
métodos lean . . ; desenvolvimento de VSMs envolvendo
guais ferramentas auxiliam na orientar o LPI : .
~ a equipe responsavel pelos fluxos de
resolucdo dos problemas da empresa .
valor (por exemplo, engenheiros de
producao, trabalhadores seniores,
planejadores, compradores, lideres de
célula e trabalhadores).
I) Fornecer treinamento adequado a
seus gerentes e funcionarios;
1) Realizar programa pratico de Il) A equipe de gerenciamento de
treinamento para a formacéo da qualquer empresa deve se
gestdo em Lean comprometer com projetos enxutos,
IIl) Realizar Gerenciamento Diério da investindo mais tempo;
rotina com metas claras . [Il) A equipe de gerenciamento deve
. . : Alto nivel de - i
Falta de habilidade | IlI) Desenvolver o estilo da lideranla habilidades priorizar os problemas / projetos a
da gestao para lean tendo como base o livro "Liderar . . serem abordados, para que seja
. ; o Zhang, Narkhede insuficientes de e :
FR21 | solucionar conflitos | com respeito alocado tempo suficiente para projetos

entre os envolvidos
durante a IPE

IV) Desenvolver o estilo de lideranca
lean - O livro Liderar com Respeito
pode ser utilizado como referéncia

V) Gerenciar diariamente as metas de
maneira clara

III) Habilitar pessoas em liderancga
lean

e Chaple (2017)

gerenciamento
sénior, supervisao e
forca de trabalho.

enxutos;

IVV) Pode confiar certas
responsabilidades a funcionarios
experientes, a fim de ter mais tempo
para projetos enxutos;

V) Fornecer aos funcionarios mais
treinamento e coaching;

VI) Executar programas de mentores
para envolver os funciondrios em
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Fatores de Risco
priorizados

Acdes sugeridas

Autores da
literatura que
tratam sobre

riscos/barreiras
na IPE

Riscos/Barreiras
priorizados

Acobes sugeridas

treinamento, construcdo de confianca e
formacao de comportamentos
positivos;

VII) Adotar algumas praticas enxutas
para um melhor treinamento, por
exemplo, resolugéo de problemas em
grupo e desenvolvimento de equipes
multifuncionais

Falta de uma

1) Praticar a filosofia leane possuir
constancia de propoésito

II) Mudar comportamentos, habitos e
praticas e prosseguir na repeticao
delas de maneira natural e ndo
forcada

) Possuir um Hanshi Kanri

Zhang, Narkhede

Com medo de
perder empregos,
os funcionarios

I) A geréncia pode criar certos
programas e planos inventivos para
fornecer aos funcionérios uma
sensacao de seguranca e, a0 mesmo
tempo, melhorar suas habilidades,
desenvolvendo a cultura necessaria
para a implementacéo enxuta.

a gestdo e o time
operacional na IPE

resultados

III) Criar plano de comunicag¢éo do
projeto de implementagéo da
Producdo Enxuta

e Chaple (2017)

(ou supervisores) e
os funcionarios

FR63 cultura lean na consistente resistem as ~ . ~
O . . e Chaple (2017) I) Como questbes sociais, pressdes
organizacéo IV) Mobilizar toda a lideranca para se mudancas e relutam . : ;
. : legais, ambientais, afetam o
tornar uma lideranca lean em cultivar a nova .
desenvolvimento da cultura enxuta,
V) Desdobrar metas frequentemente cultura ”»
i pode-se adotar ferramentas / praticas
VI) Divulgar resultados de forma ) X )
. . diferentes, como Kaizen, sistema
continua e desenvolver um sistema ; D
~ Kanban e conformidade diaria do
de acompanhamento da evolu¢do dos
cronograma

resultados das metas anual

I) Criar comité de gestdo de

mudancas envolvendo areas de apoio o .

S LA A geréncia deve se comunicar com 0s
como Comunicagédo e RH Comunicacéao L .
Falta/falha de iy A funcionérios para que eles aceitem
o II) Desenvolver politica de ineficiente entre o : ~ =
comunicacao entre o Zhang, Narkhede ~_ . | suas instructes / sugestdes e que seus

FR2 comunicacdo da mudanca e pessoal de geréncia

funcionarios se sintam mais
encorajados e capacitados para
realizar projetos enxutos
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Fatores de Risco

priorizados

Acdes sugeridas

Autores da
literatura que
tratam sobre

riscos/barreiras
na IPE

Riscos/Barreiras
priorizados

Acobes sugeridas

FR31

Resisténcia dos
empregados a
mudanca para PE

1) Realizar padronizacao de
processos

II) Realizar acompanhamento de
metas

IIl) Gerenciar a rotina diaria

IV) Clarificar metas e expectativas
entre todos os envolvidos

V) Fazer conexao tendo o método
como meio para atingir os resultados
e ndo atividades adicionais a serem
realizadas

Belhadi, Touriki e
El Fezazi (2017)

Medo e resisténcia
a mudanca

Implantagéo antecipada da cultura lean
através do treinamento

Zhang, Narkhede
e Chaple (2017)

Resisténcia dos
funcionarios a
mudanca

Gastar tempo e energia significativos

Fonte: Elaborado pela autora (2019)
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Dos 16 fatores de risco priorizados neste trabalho, 9 também foram priorizados
em pelo menos um dos trabalhos base, ou seja, a maior parte dos fatores de risco
priorizados nesta pesquisa condizem com os riscos/barreiras que tém sido priorizadas
nas ultimas pesquisas que estudam as barreiras e riscos na implementacdo da
Producg&o Enxuta.

Dos 9 fatores de risco priorizados em comum com outros autores, trés sao
mencionados por pelo menos dois autores base, sao eles, a falta de compreensao da
filosofia enxuta por parte dos envolvidos (FR 36), demonstrando desta forma o quao
relevante € dedicar tempo e esfor¢o para comunicar e ensinar a respeito dos principios
e praticas do pensamento enxuto, a falta de compromisso da equipe de
implementacdo lean (FR 14) foi outro fator de risco priorizado e mostra que a
participacdo e envolvimento da equipe de implementacao, sobretudo de gestores que
participam da equipe é de extrema importancia para o sucesso da IPE, o ultimo fator
de risco priorizado em comum, diz respeito a resisténcia dos empregados a mudanca
para PE (FR 31), expressando a necessidade de treinar, envolver e comunicar aos
empregados de maneira clara as mudancas propostas.

Com relagéo as acdes propostas por este trabalho e as agdes propostas pelos
trés autores base, pode-se observar através do Quadro 28 que as acdes propostas
pelos especialistas neste trabalho sdo muito semelhantes as sugeridas por Belhadi,
Touriki e El Fezazi (2017), de Zhang, Narkhede e Chaple (2017) e de Marodin e Saurin
(2015b), porém, nota-se um tom mais pratico e especifico do que o adotado nas
demais pesquisas, agregando desta forma as pesquisas sobre o tema.

A respeito do método utilizado, observando as atividades realizadas em cada
etapa do gerencimaneto de riscos, conforme descrito no Quadro 6 para todos o0s
autores base deste trabalho, percebe-se que para priorizacdo dos fatores de riscos,
Belhadi,Touriki e El Fezazi (2017) utlizaram métodos de tomada de decisdo
multicritério para avaliar as solugcdes lean propostas. Marodin e Saurin (2015b)
estabeleceram uma classificagdo em quatro classes para as barreiras, priorizando-as
a partir de niveis de cada barreira no modelo, desenvolvendo posteriormente uma
discusséo dos resultados e um plano de acdo para controle das barreiras. Zhang,
Narkhede e Chaple (2017) fizeram diversas interacdes entre matrizes para realizar a
priorizacdo e em seguida proporam algumas sugestdes de acdes para que as

empresas superassem as barreiras lean.
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Comparando os métodos utilizados nas pesquisas com a adaptacdo do FMEA
para priorizacdo dos fatores de risco e a posterior recomendacéo de acgbes pelos
especialistas juntamente com outras sugestdes encontradas na literatura, nota-se que
este trabalho mostra mais uma alternativa para ser aplicada no contexto de priorizacao
de riscos na IPE, utilizando um método conhecido e de facil aplicacao.

E importante ressaltar que a andlise realizada aqui contempla apenas as
pesquisas que realizaram as mesmas etapas de gerenciamento de risco utilizadas
neste trabalho. Nao contemplando desta forma todos os autores que apenas
identificaram tais fatores de risco priorizados, conforme mostrado na secédo 3.3.3
Riscos para a IPE na literatura deste trabalho.

5.9 CONSIDERAC}C)ES FINAIS DO CAPITULO

Este capitulo mostrou todos os resultados do teste empirico do método
desenvolvido, descrevendo as etapas de realizacdo do estudo de caso, da consulta a
especialistas, da priorizacdo dos fatores de risco e das ac¢des recomendadas para
cada risco priorizado. Por fim, foi descrita a avaliacdo de aplicabilidade do método,
realizada pelos especialistas, levando em consideracdo os critérios de factibilidade,

usabilidade e utilidade e uma discussédo comparativa dos resultados.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo tem como objetivo apresentar as conclusdes da pesquisa,
descrevendo o atendimento aos objetivos da pesquisa, as contribuicbes cientificas
alcancadas e as oportunidades para futuros trabalhos.

6.1 ATENDIMENTO AOS OBJETIVOS

O objetivo principal desta pesquisa foi desenvolver um método de avaliagdo de
fatores de risco na implementacdo da Produgdo Enxuta em uma empresa. Esse
objetivo foi alcancado com a adaptacdo do método FMEA para a finalidade desse
trabalho, gerando o que se denominou aqui de Lean Risk Mode and Effect Analysis
(LRMEA). Entrentanto, para o alcance do objetivo geral foi necessario atender aos
objetivos especificos estabelecidos no primeiro capitulo desta dissertacdo. Dessa

forma, cada objetivo especifico € analisado a seguir.

¢ Identificar e classificar os fatores de risco que dificultam a implementacédo da PE

encontrados na literatura.

Através da realizacdo de uma revisdo da literatura foi possivel obter um portfélio
para andlise sistematica de 72 artigos. Foi realizada uma andlise profunda dos artigos,
gue possibilitou uma compreensdo adequada dos fatores de risco que dificultam a
implementacdo da producdo enxuta. Como resultado dessa analise, foi possivel
realizar uma consolidacao dos fatores em 63 fatores de risco, que foram classificados
em uma estrutura de 36 subtipos de risco e 6 tipos de risco.

e Estabelecer critérios de priorizacao dos fatores de risco através da avaliacdo da
gravidade, probabilidade de ocorréncia e facilidade de mitigacéo.

Apbs a identificacdo e classificacdo dos fatores de risco foi possivel identificar
na literatura alguns trabalhos que utilizaram ferramentas e métodos para avaliar e
priorizar riscos no contexto da producdo enxuta. A partir do estudo desses trabalhos,
verificou-se que era possivel adaptar um método existente para avaliar e priorizar 0s
fatores de risco identificados na pesquisa. O método adaptado foi o FMEA, no qual

foram realizadas adequacgdes nos critérios de avaliagdo devido ao contexto da IPE.
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Os critérios estabelecidos para a avaliagdo dos fatores de risco presentes na IPE que
compuseram o LRMEA foram a gravidade, a probabilidade de ocorréncia e a facilidade
de mitigacdo dos fatores de risco. A sistematica para a priorizacao dos fatores de risco
seguiu 0 mesmo raciocionio do RPN utilizado no FMEA, multiplicando os valores

avaliados dos critérios adaptados para o LRMEA.

e Testar empiricamente o método de avaliagéo de fatores de risco por meio de um
estudo de caso e da consulta a especialistas.

Com a finalidade de verificar a aplicabilidade do método desenvolvido, foi
necessario testa-lo empiricamente através da avaliacdo da gravidade do fator de risco
por uma empresa que ja havia implementado a produgdo enxuta e da avaliacdo de
especialistas para a probabilidade de ocorréncia e facilidade de mitigacéo dos fatores
de risco presentes. O resultado do teste empirico demonstrou que o método é capaz
de fornecer informacgbes sobre quais fatores de risco devem ser priorizados, bem
como quais acles, praticas e ferramentas podem auxiliar na eliminagdo e/ou

mitigacdo dos fatores de risco priorizados na aplica¢do do método.

6.2 CONTRIBUICAO CIENTIFICA

Sob a perspectiva tedrica, tendo em vista 0s poucos trabalhos existentes que
relacionam a gestdo de riscos com a implementacdo da produgcdo enxuta, este
trabalho contribuiu para ampliar o conhecimento publicado sobre este tema, uma vez
que forneceu uma compilacdo dos riscos encontrados na literatura e um método
alternativo para a avaliacdo de riscos na implementacédo da producéo enxuta. Outra
contribuicdo teorica € a RSL realizada neste trabalho, que proporcionou uma visédo
geral de aspectos relevantes da literatura para o que tem sido pesquisado no tema
nos ultimos anos.

Com relacédo a pratica, a principal contribuicdo do método desenvolvido estéa na
adaptacao de um método ja existente, 0 FMEA, que é de facil compreenséo e bastante
utilizado no ambiente de manufatura. Assim, este trabaho fornece um método pratico
para a avaliacao dos fatores de risco presentes na IPE.

Outros trabalhos que envolveram a avaliagdo de riscos no contexto da IPE
avaliaram os riscos através da probabilidade e impacto coletados em uma survey
(MARODIN; SAURIN, 2015a), através do processo de rede analitica (ANP)
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(WIDIASIH; KARNINGSIH; CIPTOMULYONO, 2015) e através do processo de
classificacao interpretativa (IRP) (ZHANG; NARKHEDE; CHAPLE, 2017) Todas as
ferramentas e métodos utilizados para avaliacdo dos riscos nestes trabalhos sao mais
complexos que o proposto aqui e necessitam de estudo mais aprofundado para que
possa ser aplicado. Embora tenha sido testado empiricamente dentro do rigor
cientifico exigido para um trabalho dessa natureza, o LRMEA é destinado para a
utilizacao simples e direta por parte da equipe de implementacéo da producédo enxuta,
sem a necessidade de intervencdo de um pesquisador. Nesse sentido, entende-se
que a simplicidade de aplicacdo do método representa uma contribuicdo pratica
relevante trazida por esta dissertagao.

A respeito dos fatores de risco priorizados neste trabalho, observou-se que sete
dos dezesseis ndo foram priorizados em nenhum dos trabalhos base, abrindo desta
forma outras possibilidades de investigagdo mais profunda para trés fatores de risco
relacionados a gestdao (FR 22, FR 19 e FR 8), dois relacionados a cadeia de
suprimentos (FR 59 e 60), um relacionado ao conhecimento lean (FR 39) e outro
relacionado a questdes técnicas (FR 46).

Mesmo que o foco dessa pesquisa tenha sido a avaliacdo de riscos, 0 método
proposto tem o beneficio de abranger as quatro grandes fases da gestao de riscos:
identificacdo, avaliacdo, resposta e controle dos riscos (PMI, 2013; APM, 2004; OGC,
2009). O método desenvolvido identifica todos os possiveis fatores de risco que
possam afetar a IPE de alguma forma, avalia a gravidade, a probabilidade de
ocorréncia e a facilidade de mitigacéo, priorizando-os, definindo e tomando a¢des para
os fatores priorizados (respostas aos riscos). Por fim, tal como no FMEA, o ciclo de
aplicacdo do LRMEA permite monitorar a concretizacdo ou ndo dos fatores de risco
apos a implementacéo das acdes (controle dos riscos), identificando possiveis novos
fatores de risco, reestabelecendo prioridades e novas acdes a fim de garantir que os
fatores de risco ndo interfiram no sucesso da implementac¢ao da producgéo enxuta.

Neste sentido, dos seis trabalhos sobre riscos na IPE que serviram como base
de orientagéo para esta pesquisa (BELHADI; TOURIKI; EL FEZAZI, 2017; MARODIN,;
SAURIN, 2014, 2015a; SCHERER; RIBEIRO, 2013; WIDIASIH; KARNINGSIH;
CIPTOMULYONO, 2015; ZHANG; NARKHEDE; CHAPLE, 2017), nenhum deles
abrange a fase de controle e monitoramento de riscos da gestao de riscos. Logo, esta
também pode ser considerada uma contribuicdo do método desenvolvido nesta

pesquisa.
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6.3 LIMITAC}@ES DO TRABALHO
Como limitagdes deste trabalho foram identificados os seguintes pontos:

e Osriscos levantados levaram em consideragao apenas os existentes na
IPE no ambiente de manufatura, restringindo dessa forma os setores
onde a PE é utilizada;

e O teste empirico foi realizado em uma industria de manufatura quimica
de um estado especifico, ndo englobando dessa maneira outros ramos
de industrias e outros estados;

e O LRMEA néo abrange as etapas de determinacdo das causas e dos
controles dos fatores de risco pois nao foi objeto do escopo deste
trabalho, tendo em vista, o elevado nivel de complexidade para
investigacdo das causas de todos os fatores de risco levantados.

e As acbes sugeridas ao final do teste do método levaram em
consideracdo apenas sugestdes dos especialistas e algumas
consideracfes da literatura, limitando dessa forma a proposicdo de
acOes a partir de uma maior investigacdo das causas geradoras dos

fatores de risco.

6.4 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Como sugestdes para o desenvolvimento de trabalhos futuros que possam
aperfeicoar o método proposto bem como aprofundar o tema da gestao de riscos na
implementacdo da producdo enxuta, sdo apresentadas a seguir algumas
oportunidades identificadas que podem potencializar o estudo realizado nessa
dissertagéo:

e Realizar adaptacdes na descricdo dos fatores de risco, desenvolvendo
potenciais cenarios da organizacdo e citando exemplos praticos, pois o
ambiente e a cultura da empresa podem favorecer ou ndo um fator de
risco, podendo gerar algum tipo de confuséo e dualidade de resposta,;

e Criar um glossario de respostas para orientar a avaliagcdo dos critérios
de gravidade, probabalidade de ocorréncia e facilidade de mitigacéo,

pois a avaliagao de 1 a 10 pode se tornar subjetiva;
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Adequar o método para englobar fatores de riscos presentes em
implementacbes da producdo enxuta no setor de servicos e em
processos administrativos;

Aprofundar o estudo dos fatores de risco presentes na IPE levando em
consideracdo a possibilidade de determinar causas e controles para
cada fator de risco;

Investigar a possibilidade de um fator de risco ser gerado por outro
através do estudo de suas relacdes sob a oOtica de causa e efeito;
Desenvolver um aplicativo de interface digital do método contendo
caixas de selecdo para a pontuacao avaliada, além de orientacdes para
utilizacdo, descricdo para possiveis resultados, bem como sugestdes
automéaticas de ac0es, praticas, ferramentas ou métodos para serem
utilizados;

Testar o método em outras industrias de manufatura de ramos diferentes
e localidades diferentes a fim de comparar os resultados obtidos com o
teste empirico realizado nesta pesquisa;

Realizar uma survey para verificar quais 0s riscos mais recorrentes no
processo de IPE;

Aprofundar a pesquisa, por meio de estudos de caso multiplos a fim de

ter uma maior compreenséo das causas de ocorréncia dos riscos na IPE.
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. Método . :
o ?
N Titulo Autor e ano empregado O que fez? Oportunidades de pesquisa
. f - Ampliar regides geograficas de aplicagao
Lean and US Abolhassani, ':‘233;5;?; plr:rtrzceﬁ: dS;rSa;?'gErf resas do questionario; coletar informacdes
manufacturing industry: Layfield e P : o P adicionais para o questionario; realizar
1 . . : Survey de manufatura e identifica a
popularity of practices and | Gopalakrishnan o . um estudo anunal, recolhendo
' . ; dificuldade em implementar essas . ~ . .
implementation barriers (2016) . informacdes mensais para avaliar o
praticas enxutas )
desenvolvido da PE e como ela perdura
Identifica 4 FCS na literatura e realiza
Critical success factors for estudos de caso em PMEs para - S ~
: . L Achanga etal. |Estudo de caso iz Analise multi-variante sobre as relacdes
2 | lean implementation within e . | coletar dados e valida-los e
(2006) multiplo, Delphi . . entre as duas variaveis
SMEs posteriormente com oficinas e
pareceres de especialistas
Identifica os fatores importantes para Explorar mais as diferencas
A comparative study of US . ~ b 1es p intersetoriais; ampliar o nimero de
L Ahmed, Tunc e |Survey, a implementacédo do JIT na literatura. ) .
manufacturing firms at A empresas do estudo; avaliar os
3 : L Montagno consulta a Explora se h& diferencas entre as o~
various stages of just-in- o . . processos de decisdo usados pelas
o , (1991) especialistas empresas em Varios estagios de IPE o . LV
time implementation ; o organizagdes ao avaliar as principais
com base nos fatores identificados.
mudancas na IPE.
Success factors and Identifica fatores que impedem a IPE Aplicar a r_netodologla em mais
) . . . S . - empresas; abranger aspectos do
barriers to implementing Ainul Azyan, na industria grafica. Propde um
; L . Estudo de caso . ~ pensamento das pessoas (gestores e
4 | lean in the printing industry: | Pulakanam e e quadro teorico com relagbes de S
multiplo . . ~ funcionarios); detalhar os submodelos
a case study and Pons (2017) causalidade para a implementacéo fornecidos na pesquisa: testar as
theoretical framework bem-sucedida de lean neste setor " pesq '
hip6teses do estudo.
Identifica fatores que influenciam a
A Conceptual Model of !PE e cria um modelo conceitual para
T ; o identificar areas onde a IPE pode
Organizations as Learning- . Reviséo . . . .
) Alagaraja . o potencialmente falhar ou ter sucesso | Avaliar o impacto de cada categoria em
5 | Performance Systems: Sistematica da a L
. : (2014) . (o modelo destaca a relevancia dos um ou mais niveis do estudo.
Integrative Review of Lean Literatura

Implementation Literature

problemas que envolvem o
desenvolvimento dos recursos
humanos (HRD)
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. Método . :
0 ?
N Titulo Autor e ano empregado O que fez? Oportunidades de pesquisa
Analysis of critical Avaliam projetos de produc¢éo enxuta
processes in the utilizando diretrizes da gestao de
; . Survey, ; o ;
implementation of lean Anholon e Sano projetos, utilizando entrevistas com . .
6 ) . consulta a o Aplicar em setores diferentes
manufacturing projects (2016) o gerentes e especialistas com o
. . especialistas o
using project management objetivo de desvendar os processos
guidelines mais criticos na IPE
Identification of factors
affecting Iegn Badgujar, Identifica varios fatores que afetam a Aplicacéo de outros m~etodos anall_t|cos.
manufacturing S A Modelagem de equacdes estuturais,
7 . 2 Kanungo e Survey IPE na industria de fabricacéo de . : e i
implementation in pump Analise fatorial, analise comparativa de
) ) Thakar (2016) bombas. ;
manufacturing companies fatores. Incluir outras empresas do ramo.
in india-a case study
Identifica 20 barreiras através de RL e
entrevista com alguns especialistas, : . o .
s . ; . Analisar as inter-relacfes entre barreiras
Prioritizing the solutions of agrupando-as em 5 categorias, além ~ N .
. o . o ~ e solucdes. Utilizagdo de outras técnicas
lean implementation in Belhadi, Touriki | Survey, de propor 17 solucdes para superar
. - . . i como ANP Fuzzy, ELECTRE e VIKOR
8 | SMEs to overcome its e El Fezazi consulta a essas barreiras. Avalia e classifica as A .
. ) L ~ ou outra combinagdo desses métodos
barriers An integrated fuzzy | (2017) especialistas solucdes de IPE nas PME para . A PO
. . para considerar a interdepéncia entre
AHP-TOPSIS approach superar suas barreiras através de um : ~
o . barreiras e solucdes.
modelo hierarquico de barreiras de
implementacdo enxuta nas PMEs.
Identifica a predomin&ncia da cultura
Impact of corporate culture Survey, Estudo para as.falhas Lean e Propoe acoes Replicar a pesquisa em um ambiente
9 | on the adoption of the Lean | Bhasin (2013) |de caso preventivas que as organizacoes nao industrial. Replicar em setores pouco
rinciples multiplo poderiam prosseguir com o objetivo explorados cdmo a saude
P P P de melhorar a taxa de implementacéo P '
bem-sucedida do Lean.
Investiga se o desempenho das
grandes empresas na IPE é maior do
gue em outras empresas atravées de . . .
. Survey, Estudo Replicar a pesquisa em um ambiente
Performance of Lean in . uma survey e estudos de caso, onde . X .
10 large organisations Bhasin (2012a) |de caso S50 definidos e analisados alauns ndo industrial. Replicar em setores pouco
ge org multiplo 9 explorados como a saude.

fatores que podem influenciar no
sucesso da IPE em grandes
organizacbes
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. Método . :
@ ?
N Titulo Autor e ano empregado O que fez~ Oportunidades de pesquisa
Realiza um levantamento de barreiras
através de uma revisdo da literatura,
em seguida realiza uma survey para
coletar dados de 68 empresas de . . .
Survey, Estudo . . Replicar a pesquisa em um ambiente
. . manufatura, e por fim realiza estudos . X .
11 | Prominent obstacles to lean | Bhasin (2012b) |de caso ! ; nao industrial. Replicar em setores pouco
i de caso para validar e analisar os .
multiplo : ~ explorados como a saude.
dados e informac¢des coletados na
survey. Por fim, sdo propostas ideias
preventivas para as combater as
barreiras discutidas
Examina se as plantas que tiveram .
| = Investigar detalhadamente como a
Successful lean . sucesso ao implementar a PE sdo . = L
; s Bortolotti, . . implementacdo de cada pratica enxuta
implementation: . caracterizadas por um perfil de . : P
12 A Boscari e Survey L varia em diferentes paises, e como a
Organizational culture and Cultura Organizacional (OC) . . . S
. Danese (2015) o / Cultura nacional pode influenciar o inicio
soft lean practices especifico e adotam extensivamente ~
e fases de adogao enxuta.
praticas da PE.
How to identify and remove . . Identifica barreiras para IPE e
. Boyer e Sovilla |Pesquisa .
13 |the barriers for a successful A desenvolve contra-medidas para -
) ; (2003) Bibliografica .
lean implementation essas barreiras
Identifica na literatura requisitos
gerenciais para uma IPE bem-
sucedida. Utiliza dados da
The impact of critical contabilidade financeira concreta e de
14 | Success factors of JIT Chang e Lee Surve uma ampla pesquisa transversal i
implementation on (1996) y como medidas do desempenho

organizational performance

organizacional para determinar o
impacto de cada fator de exigéncia de
implementacdo do JIT no
desempenho organizacional.
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. Método . :
o ?
N Titulo Autor e ano empregado O que fez? Oportunidades de pesquisa
Identificam as barreiras pra IPE a
. partir da literatura e prop6em medidas
How to Facilitate Ciarniené e . para supera-las. Apresentam um
. . o Pesquisa .
15 | Implementation of Lean Vienazindiené AP modelo conceitual do processo de -
Bibliografica : - g :
Concept? (2014) implementacao Lean que inclui
fatores de sucesso, barreiras e
indicadores de medicdo do progresso
Aperfeicoa método de gerenciamento | Testar em empresas que estejam em
Gestéo de barreiras na . . de barreiras criado, acrescentando diferentes momentos de IPE; aplicar o
. ~ ~ Copetti, Saurin . = .
implantacdo da producgéo : etapas de andlise do plano de acdo e | método em empresas de setores e
16 . e Soliman Estudo de caso e - . . R
enxuta: um estudo no setor (2016) priorizacdo de barreiras. Utiliza as portes diferentes; criagdo de um mapa
automobilistico mesmas barreiras idetificadas em gue conecte fatores de contexto com as
estudo anterior. barreiras priorizadas
Identifica problemas de
implementacéo e problemas de
A study of JIT Cravvford, operagdo em uma empresa que
17 |implementation and Blackstone e Survey implementa a PE de forma precoce. -
operating problems Cox (1988) Foram identificadas cinco classes de
problemas de implementacéo e oito
classes de problemas operacionais.
Determinants and barriers Identifica fatores de sucesso e d_e Ampllarlo nivel do estudo para a cadeia
. o fracasso na IPE em PMEs. Explica de suprimentos. Propor uma estrutura de
to lean implementation in Dora, Kumar e | Estudo de caso . ) .
18 : e como fatores determinantes IPE com passos a serem seguidos feita
food-processing SMEs - A | Gellynck (2016) | multiplo e ) .
. : especificos para PMEs influenciam a | para PMEs de processamento de
multiple case analysis ~ .
adocao enxuta. alimentos
Apresenta uma estrutura e um
The development of a co.njuntONde‘hlpoteses que for_necem Testar e refinar a pesquisa através de
. orientacdo as PME sobre quais . o
conceptual framework for Dowlatshahi e | Estudo de caso ~ pesquisa de campo. Testar as hipbteses
19 fatores séo importantes e relevantes e

Just-In-Time

implementation in SMEs

Taham (2009)

multiplo

como esses fatores podem servir
como barreiras e facilitadores da
implementacéo efetiva do JIT

empircamente através de estudos de
€asos.
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. Método . :
o ?
N Titulo Autor e ano empregado O que fez? Oportunidades de pesquisa
Identifica indmeros erros comuns
Leaders lost in Emiliani e Stec | Pesquisa corrjeudos pelos gerentes seniores, a
20 . P razao pela qual os erros ocorreram e -
transformation (2005) Bibliografica . .
sugere melhorias para implementar o
sistema de gerenciamento Lean
Investiga questdes criticas que
e i pat
manufacturing programs: A . Survey, Estudo 1a = NIpot P
21 : S Askari e da revisdo da literatura que podem -
case study in Kurdish iron & de caso ;
. Muhammad exercer um papel importante na IPE.
steel factories :
(2017) Realiza uma survey, e testa as
hipéteses com técnicas estatisticas.
Human Resources As Risk Analisa os fatores de risco Criacdo de uma abordagem padrdo, um
29 Factors For Lean luga e Kifor Pesquisa relacionados a cultura organizacional | “manual do usudrio”, um padréo enxuto
Manufacturing (2015) Bibliografica enxuta e o gerenciamento que podem | de gerenciamento para atingir os
Implementation dificultar a IPE objetivos da pesquisa
Investigation of the o . : .
. . Identifica 27 barreiras proeminentes a . . .
prominent barriers to lean ; ~ L Avaliar a mentalidade em cada nivel
: implementacéo de fabricacdo enxuta . o
manufacturing - . e . : diferente dentro de uma organizacao,
. 2 Khusaini, Ismalil na industria de alimentos e bebidas . ~
23 | implementation in e Rashid (2016) Survey da Malasia e realiza uma survey para para que a implementacéo do Lean
Malaysian food and comprovar quais barreiras s30 r):lgis Manufacturing seja muito mais facil e
beverages industry using im oprtantesq aprendida de cor.
Rasch Model P )
Barriers to Lean Identifica a percepcéo de diferentes
Implementation: Lodoaard et al grupos em diferentes niveis Incluir outras empresas na pesquisa;
24 | Perceptions of Top g " | Estudo de caso | hierarquicos sobre as barreiras para a | aumentar o nimero de informantes da

Managers, Middle
Managers and Workers

(2016)

IPE. Os FCS sao identificados através
de uma revisdo da literatura

pesquisa;
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. Método . :
N° Titulo Autor e ano O que fez? Oportunidades de pesquisa
empregado q P pesq
Identifica 4 fatores de sucesso na
literatura, realiza um estudo de caso
para explicar melhor a pesquisa e por
. : . fim realiza uma survey para levantar | Investigar questdes contextuais através
Factors influencing Losonci, ~ ; . T
; : Survey, Estudo | dados sobre as percepcdes dos de mais pesquisas empiricas; explorar o
25 | employee perceptions in Demeter e . A . ) ~
) . de caso trabalhadores e a influéncia fatores de | estudo do impacto da introducéo de
lean transformations Jenei (2011) " .
sucesso na IPE. Constéi um modelo | tecnologia completamente nova.
conceitual para analisar os fatores
gue determinam as percepcdes de
sucesso lean
Apresenta um quadro para o
gerenciamento de barreiras na IPE
em empresas especificas. O uso do
guadro é ilustrado por um estudo de .
. Testar a estrutura em diferentes
caso de uma planta de fabricacdo. O . .
. contextos, tais como setores, paises e
guadro contém passos que P X i
. . . niveis de maturidade da IPE;
Managing barriers to lean . descrevem o contexto das barreiras, )
L9 . | Marodin e . - . : PO desenvolver mecanismos de
26 | production implementation: . Estudo de caso | identifica-as, analisa a influéncia do .
Saurin (2015b) . . monitoramento de mudangas no
Context matters contexto nas barreiras, analisa suas ) .
~ o contexto; desenvolver métodos para
relagbes usando a ISM, permitindo : . U
. A gerenciar as barreiras usando principios
também uma base para priorizacao .
. o da PE como base tedrica;
das barreiras e por Ultimo uma
reunido de feedback que permite a
criacdo de um plano de a¢éo para o
controle das barreiras.
Realizar estudos de campo sobre os
Classifica os riscos que influenciam a |riscos na IPE; desenvolver métodos de
Classification and IPE e mostra como essa classificagdo |treinamento em todos os niveis
27 relationships between risks | Marodin e Survey, Estudo | pode ajudar a identificar as relagées | hierdrquicos; desenvolver métodos para

that affect lean production
implementation

Saurin (2015a)

de caso

entre os riscos. Utiliza Analise Fatorial
exploratéria para identificar as
relacdes entre as variaveis.

gerenciar riscos que levem em conta
todas as etapas para o GR e integra-lo
com metdédos mais amplos; realizar uma
revisdo bibliografica mais extensa
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Ne Titulo Autor e ano emMperfgd;do O que fez? Oportunidades de pesquisa
Identifica os fatores de sucesso
explicativos de RH durante a
diferentes fases do processo de
tranggé_o para PE. Agrupa os_fatores Testar o modelo em outros contextos
Human resource explltzatlvos de sucesso assquadqs @ |industriais e geogréficos: verificar a
management in Lean . Gestdo de RH em fatores principais S Ll ~
i . Martinez-Jurado ; : possibilidade de aplicacdo ou adaptacéo
Production adoption and ligados a gerenciamento de RH. g f .
28 implementation processes: | € Moyano- Estudo de caso Propde um modelo que inclue os a outros niveis da cadeia de suprimentos
P b " | Fuentes (2014) P N Mocelo g ~ da industria aeronautica; realizar
Success factors in the fatores principais e as relag8es entre pesquisas que mecam a intensidade dos
aeronautics industry eles durante as varias fases do relacionamentos que foram identificados.
processo de transicdo para PE para
ganhar melhor compreensao da
mudanca cultural associada a
transicéo para PE.
Testar o modelo em outros contextos
Identifica os principais fatores industriais e geograficos; verificar a
explicativos pue gdem desempenhar possibilidade de aplicacdo ou adaptagéo
Key determinants of lean ump apel imqortrfnte na ado éopda a outros niveis da cadeia de suprimentos
y dex > Martinez-Jurado Pap P . & da industria aeronautica; realizar
o9 prqductlon adoption: e Moyano- Estu.do de caso | producédo enxuta. Apos a andlise dos pesquisas que mecam a intensidade dos
Evidence from the Fuentes (2014) multiplo estudos de caso, desenvolve um relacionamentos que foram identificados:
aerospace sector modelo de adogéo da PE que inclue utilizar Modelager% de Equacdes '
(r)eslafag;rses encontrados e suas inter- estruturais e/ou Simulacdo dinAmica do
GOes. sistema para validar as relagbes
propostas
A case study: Lessons from Identlflcaram obstacylos para IPE
the progressive _bem—_?ucedlda através de problemas
30 | implementation of just-in- Mazany (1995) | Estudo de caso identificados em um estudo de caso. -

time in a small knitwear
manufacturer

Narra as fases para a implementacao,
assim como as atitudes tomadas em
cada fase.
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. Método . :
@ ?
N Titulo Autor e ano empregado O que fez? Oportunidades de pesquisa
Identifica os elementos da
implementacédo do JIT necessarios
Determining the Critical para assegurar a |mplementa(;ao
; Mehra e Inman bem-sucedida através de uma RL, e : o .
31 | Elements of Just-In-Time Survey : Incluir outras variaveis na pesquisa
. (1992) posteriormente agrupa-os em uma
Implementation NP
estrutura hierarquica (modelo)
consistindo em quatro elementos
mais amplos.
Critical success factors of Desenvolve um modelo padrdo para o

32 lean thinking Miina (2013) Estudo de caso | processo de IPE com passo-a-passo, | Criar o circulo continuo de
implementation in Estonian multiplo encara como FCS cada fase deste acompanhamento do processo de IPE
manufacturing companies modelo.

Explica os fatores criticos envolvidos
na implementacéo da PE utilizando
A business process change parametros do da teoria BPC -

33 framework for e*""m,'”'”g Motwani (2003) | Estudo de caso mudanc;a_d? processo de negocios. -
lean manufacturing: a case Fornece ligcbes e insights para
study empresas gue pretendem implantar a

PE. Adapta um modelo de BPC para
a IPE.
Investigar como outras variaveis de
Critical success factors for Idgnt|cha FCS na Iltgratgra e investiga | contingéncia moderam o efeito de a¢bes
. : Survey, a influéncia das variaveis de gerenciais sobre como os gerentes lean
implementing lean T o . .

34 roduction: The effect of Netland (2015) |consulta a contingéncia na visdo dos devem agir para implementar programas
proa . especialistas profissionais dos fatores de sucesso | de melhoria lean com sucesso; usar um
contingencies . . L

para implementar a produgdo enxuta. |desenho longitudinal para estudar a real
eficacia de certos fatores ou acdes
. Examinam a interconex&o da cultura
Implementing and X . . o .
. ) . . social com os cinco fatores Medir a cultura organizacional e social
sustaining lean processes: | Pakdil e Pesquisa ; ;
35 importantes na IPE, usando as em empresas que implementaram

the dilemma of societal
culture effects

Leonard (2017)

Bibliografica

dimensodes culturais desenvolvidas
por Hofstede.

processos enxutos
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Ne Titulo Autor e ano emMperfgd;do O que fez? Oportunidades de pesquisa
Applying the lessons E.StUd"fl as pra““?‘.s enxut/as mais Analisar as condi¢des sob as quais o
learned from 27 lean difundidas. Identifica as areas servigo ao cliente € uma consequéncia

36 | manufacturers. The Panizzolo Estudo de caso | caracterizadas por grandes da di(f;erencia 50 do produto er?1

o . (1998) multiplo problemas e dificuldades na IPE e o ¢ O produto, em
relevance of relationships ; - oposicdo a um meio de diferenciar o
management caracteriza os fatores criticos na roduto
9 gestdo da implementacéo; P
The Barriers to SMES' . . .
Implementation of . Anallsa_ as barreiras e cont_ramedldas Analisar os fatores do governo e do

37 | Lean Production and Pingyu e Yu Estudo de caso | P&@ @ implementagao efetiva da membro da cadeia de suprimentos para
Counter measures-Based (2010) produgdo enxuta com base na as PMEs P P
on SMS in Wenzhou investigacao de PMEs '

Status of lean . L :
manufacturing Determinar as principais barrelras.
implementation on Pirraglia, Saloni Ea;ga:r:Zfefmfgizgagéissgﬁr?ade'ras

38 | secondary wood industries | e Van Dyk Survey GO€s -
including residential (2009) ferramentas e tendéncias paraa
cabinet. millwork ar;d panel implementacdo completa da filodofia
markets Lean.

Desenvolver estratégias de IPE. Analisar
Exploring barriers in lean R. Jadhav, S. Revisao Identificou 24 barreiras para a IPE a ?élcnr:?craas??jz i?gdee?as zzzzrsgrisé?:ﬁ;es de
39 |-*P g ba Mantha e B. Sistematica da | partir da andlise de estudos da 9 o
implementation . X . Modelagem Estrutural Interpretativa
Rane (2014) Literatura literatura existente ~
(ISM) e Modelagem de Equacdes
estruturais
Identifica as barreiras que afetam a Combinar certas estruturas de
RFID impacts on barriers Rafique et al Reviséo IPE e explica as propriedades da PE Imolementacio de tecnolodia enxuta

40 | affecting lean d ' Sistemética da | baseada em RFID que s&o altamente P ¢ ; 9 '

: (2016) . AR . . como por exemplo integrar o framework
manufacturing Literatura vidveis para lidar com barreiras

detectadas.

TOE com o VSM
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. Método . :
o ?
N Titulo Autor e ano empregado O que fez? Oportunidades de pesquisa
A comparative analysis and | Ramarapu, Revisdo Ldeegggfgg gg;qsiz,i;sdgsla:ﬂﬂ?gu;is
41 | review of JIT “ Mehra e Frolick | Sistematica da . e i~ preg -
. - : e identificou e classificou os
implementation ” research | (1995) Literatura "
elementos criticos de IPE
Estudar o efeito de fatores importantes,
COMo seguranga no emprego, escala
Analisas as pesquisas de barreiras salarial, crescimento na carreira, OJT,
Strategies to overcome the | Rane, Revisdo (RH) na IPE e sugere um novo trabalho em equipe, responsabilidade e
42 | HR barriers in successful Sunnapwar e Sistemética da | modelo baseado de IPE bem- confiancga. A correlacéo entre esses
lean implementation Rane (2016) Literatura sucedido (Todo o estudo foca fatores e a producao pode ser
barreiras de recursos humanos) encontrada estatisticamente; explorar a
inter-relacéo das barreiras enxutas e seu
impacto pela aplicacao de técnicas ISM.
Discovering Barriers of
: . Toma como base um estudo da . ~
Lean Manufacturing Roslin, . ; . Investigar melhor as questdes e
. . Survey, literatura (Bhasin 2012) para realizar ) .
43 | System Implementation in | Shamsuddin e 7 ; o . problemas relevantes relativos a
. . especialistas uma survey e identificar barreiras na | ~ .
Malaysian Automotive Dawal (2014) L implementacdo do LMS na Malasia
IPE na Malésia.
Industry
Investiga as barreiras para a IPE na
Barriers to implement lean | Sahwan, m_dustrla automotiva. :I'enta encontrar Conduc;a_lo de es_tudos de caso para obter
T : diferencas de significancia entre as barreiras reais enfrentadas na
44 | manufacturing in malaysian | Rahman e Survey o ; . ~
o pequenas, médias e grandes empresa selecionada na implementacéo
automotive industry Deros (2012) <
empresas com relacéo aos do lean.
obstaculos na implementagdo enxuta.
Descreve e avalia a forma como a
manufatura enxuta € introduzida nas
. . empresas estudadas. Identifica os
Drivers and Barriers of o LU e
S Salonitis e Survey, principais fatores e as principais
Lean Implementation in the . ! )
45 . Tsinopoulos consulta a barreiras ao implementar a PE e os -
Greek Manufacturing o .
(2016) especialistas compara com a RL em outros paises.

Sector

Discute os resultados com
especialistas para encontrar 0s
motivos pos tras das diferencas.




195

. Método . :
o ?
N Titulo Autor e ano empregado O que fez? Oportunidades de pesquisa
Identifica fatores de risco em projetos
. de IPE na literatura. Realiza o
Proposicdo de um modelo . ;
: levantamento da intensidade do
para andlise dos fatores de Estudo de caso :
. , Scherer e e relacionamento entre os fatores O uso e o teste do modelo em empresas
46 | risco em projetos de o multiplo, . " : . .
: ~ Ribeiro (2013) identificados e cria um algoritmo de porte e ramo diferentes.
implantacdo da Modelagem o
metodologia lean (modelp) para a estimativa da
probabilidade de sucesso da
implantagéo.
Analisa dois projetos de PE na
mesma empresa, um que falhou e o
outro que obteve sucesso, identifica
Lean, take two! Reflections | Scherrer- ﬁfvgrrg]n?Zi'?rggfs”s?éa%ogglgges que
47 | from the second attempt at | Rathje, Boyle e | Estudo de caso ~ T -
. : . sucesso lean. Propdem varias licbes
lean implementation Deflorin (2009) ; .
aprendidas que podem ajudar outras
organizacgdes a garantir o sucesso de
seus proprios esfor¢cos de
implementacéo e aperfeicoamento.
Identifica por meio de uma RL as
barreiras pertinentes a
Barriers to lean implementacédo de praticas
48 implementation in the Shang e Sui Surve enxutas.Classifica as barreiras i
construction industry in Pheng (2014) y encontradas em componentes
China relevantes usando analise fatorial
com recomendacfes sobre a melhor
forma de mitigar essas barreiras.
Identifica as barreiras para a IPE
Barriers To Lean o _ atravqs de uma reviséo da Iltt_aratura.
e Shrimali e Soni Através de uma survey examinou
49 | Implementation in Small Survey -

and Medium-Sized Indian

(2017)

varias PME's que implementaram a
PE e solidificou as principais barreiras
na IPE.
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. Método . :
o ?
N Titulo Autor e ano empregado O que fez? Oportunidades de pesquisa
Identifica 5 areas onde podem existir
fatores que influenciam no fracasso
de programas enxutos através de um | Determinar se a rotatividade de
| . estudo de caso e conversas com um | funcionarios e as novas caracteristicas
mplementing lean . . N
) . Sim e Rogers Survey, Estudo | colaborador-chave, realiza uma dos funcionarios causam resultados de
50 | production systems: ~ )
: (2008) de caso survey com algumas questdes, e diferentes programas de IC
barriers to change . o . = o
apos andliise dos dados apresenta os | (implementagéo de estratégias de
principais fatores que contribuem para | melhoria continua).
a falta de sucesso da implementacao
de programas enxutos
Testar o modelo em novas
implementacdes e seguido por varios
anos para ver os resultados; determinar
se 0 modelo muda para as empresas
Achieving success with Identifica através da RL fatores que g;lfe;:jeoszjea Tn ﬁ:ﬁ%ﬁ; gg reenv)l(%?c:aruuem
Lean An analysis of key Sisson e inibem e/ou facilitam a IPE. Propde e & Implementaca g
) Estudo de caso . parou ou ndo atingiu o nivel desejado de
51 |factors in Lean Elshennawy maltiolo testa um modelo conceitual que pode otencial ou se o modelo bronosto pode
transformation at Toyota (2015) P auxiliar as empresas com uma b prop P

and beyond

estrutura para implementagéo enxuta.

ser usado com sucesso como estd;
testar o modelo em empresas néo
manufatureiras; examinar casos de
falhas de transformacgfes enxutas para
ver se estdo faltando aspectos-chave do
modelo.
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. Método . :
Ne Titulo Autor e ano O que fez? Oportunidades de pesquisa
empregado q P pesq
Estudar a voz do cliente inserida nas
configuracdes da pesquisa; Estudar a
eficacia dos mecanismos de
aprendizagem; Realizar estudo
e ~ longitudinal para observar a eficacia do
Identifica questdes que afetam o X
. gerenciamento de mudancas e a
sucesso e a continuidade da PE. - . ) ;
. : ~ . continuidade do sistema; Investigar o
Classifica dimensges centrais da PE otencial motivacional do sistema enxuto
Towards greater Tavior e através da literatura, dando um roteiro gm maior brofundidade: Amoliar a
understanding of success Y para os gerentes sobre a IPE. Detalha X pr ' b
52 . Mcsweeney Estudo de caso 9 revisdo da literatura e o trabalho de
and survival of lean as questdes humanas da PE e o
(2013) ; ~ campo para dar um foco mais direto na
systems fornecem informagdes sobre o . = )
- . . dimenséo cultural do lean; Testar a
funcionamento interno de um sistema : )
taxonomia enxuta desenvolvida em uma
enxuto, mostrando exemplos de . . ~ .
~ . série de outras configuragdes; realizar
tensdes que existem. - ~
um estudo comparativo das questfes
levantadas através deste estudo, em
organizacdes que representam
diferentes estagios em sua adocéo e
experiéncias de lean
Investiga as causas de falha lean em e A L
Verificar importancia de variaveis para os
uma empresa de manufatura e seus funcionérios em cada fase do projeto de
Off the rails: understanding resultados sdo comprovados com . <o proj
) Turesky e ; ~ IPE. Realizar estudos que integram as
53 | the derailment of a lean Estudo de caso | base na literatura. Propdem um

manufacturing initiative

Connell (2010)

modelo de quatro fases que
influenciam a sustentabilidade do
projeto lean

mudancas do processo de PE em turnos
diferetens com relacéo a resisténcia a
mudanca, consistémcia e comunicagao.
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. Método . :
o ?
N Titulo Autor e ano empregado O que fez? Oportunidades de pesquisa
Desenvolve um modelo estrutural
(ISM - Modelagem estrutural
interpretativa) para identificar os
Application of interpretive fatores mais dominantes que
structu.ral modelling for Vgsanthakumar, Estudo de |nflugnglam a implementacéo de Considerar mais fatores importantes e
54 | analysis of factors Vinodh e caso, principios de remanufatura enxuta. validar o modelo estatisticamente
influencing lean Ramesh (2016) | Modelagem Identificam 20 fatores a partir de
remanufacturing practices pareceres de organizagfes que
implementaram a PE, que influenciam
na IRE, e utilizam a andlise MICMAC
para categorizar esses fatores
Lean manufacturin Vienazindiene e Identifica as principais barreiras pra
55 | implementation 9 Ciarniene Pesquisa IPE através da literatura e cria um i
ang rogress measurement | (2013) Bibliografica modelo conceitual de Implementacgéo
prog bem-sucedida da PE
Incorporar outros métodos quantitativos
para verificar a consisténcia da regra de
Development of I_ntegrgteq o Desenvolve um modelo de transitividade no metogo ISM, como
Model for Managing Risk in | Widiasih, . . ) Modelagem de Equacdes Estruturais ou
. o Delphi, Estudo | gerenciamento de risco envolvendo S o
Lean Manufacturing Karningsih e . ; o com software aplicativo para simplificar a
56 L . de caso, varias ferramentas, identifica 19 - . )
Implementation: A Case Ciptomulyono . ; . ISM. Utilizar outro método para medir o
. . Modelagem riscos na literatura e os categoriza em . ~ )
Study in an Indonesian (2015) . . grau de interacao dos inter-
. eventos de risco e agentes de risco . ;
Manufacturing Company relacionamentos de risco como o
Decision Making Trial ou Error
Laboratory.
— Aplicar a metodologia em mais
The role of communication . N ~ . . A
and management suooort | Worley e Investiga o papel do apoio & gestdo e | empresas; coletar mais evidéncias para
57 g bp y Estudo de caso | a comunicagdo na IPE em uma aprofundar o estudo das relagGes entre

in a lean manufacturing
implementation

Doolen (2006)

empresa.

apoio admnistratitvo, comunicacéo e a
IPE.
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. Método . :
o ?
N Titulo Autor e ano empregado O que fez~ Oportunidades de pesquisa
Examina a relacéo entre a estrutura
organizacional e 0 sucesso da
Organizational structurg, Worley e !mplementagao lean e explora o Incluir outros locais de estudo. Capturar
58 | employee problem solving, Estudo de caso | impacto de uma IPE no )
. . Doolen (2015) - . dados antes e depois de uma IPE
and lean implementation desenvolvimento de habilidades de
resolucao de problemas dos
funcionérios
Examina a natureza das interactes
entre subsistemas de fabricagéo e os
An empirical examination of . fatores que levaram ao SUcesso d.a
. . Yasin e Wafa Survey, Estudo | IPE, como uma resposta estratégica
59 | factors influencing JIT ; . . -
(1996) de caso ao meio ambiente em todo o sistema.
success ; .
Para isso, foram estabelecidas
questdes especificas a determinados
assuntos.
Identifica 42 barreiras na literatura, . .
. " - . Realizar estudos empiricos para
Evaluating lean Zhang, Consulta a classificando-as em 10 areas, e cria . o ; )
. L L . . identificar mais barreiras enxutas
60 | manufacturing barriers: an | Narkhede e especialistas, um modelo de avaliacdo das barreiras | . .
. . importantes e também para testar o
interpretive process Chaple (2017) | Modelagem baseado no IRP - Processo de S .
e o : modelo de avaliagdo de barreiras lean.
classificagcdo interpretativa
Identifica que certas disposictes
cognitivas e comportamentos de
Institutional and cultural funcmnayos chlne_ses séo barrelraSNa Verificar a_gpllcagao Qa pesquisa em
. . transferéncia do sistema de producdo |outras regides da China e em outros
barriers to transferring Lean Lo
) o . Lean da empresa para suas paises; comparar os resultados da
production to China: Zimmermann e L ; . o o
61 Estudo de caso | subsidiarias na China. Analisa como | aplicacéo entre os paises; implantar um

Evidence from a German
automotive components
manufacturer

Bollbach (2015)

essas barreiras estavam enraizadas
no contexto institucional e cultural
chinés, contribuindo com uma nova
perspectiva de micro-nivel para a
literatura de sistemas de negécios.

projeto de pesquisa continuo para
acompanhar as mudancas nas barreiras
e diagnosticar outras possiveis dire¢cdes
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. Método . :
N° Titulo Autor e ano O que fez? Oportunidades de pesquisa
empregado q P pesq
Identifica as barreiras lean em uma
pequena instalacdo do setor por meio
de analise matematica utilizando
estudos de caso e modelagem Estender o estudo a mais alguns casos e
62 An appraisal on barriers to | Yadav et. al. Estudo de caso | estrutural interpretativa (ISM) para em mais paises. Além disso, um estudo
implement lean in SMEs (2019) e Modelagem | modelar as inter-relages entre as empirico pode ser realizado para a
barreiras lean.Discute implicacdes generalizagdo dos achados.
gerenciais das barreiras identificadas
para a implementacdo enxuta em
PMEs.
o ~ . : Levanta questbes para pesquisas
Identifica relacbes experimentais ) A
: D futuras: Como as organizagdes
entre treinamento, aquisi¢éo de .

) interessadas em alcancar resultados
conhecimento e cultura enxutos bem-sucedidos conseguem
organizacional e LP. Analisa . S conseg

. : - igualmente uma combinacéo eficaz das
S S simultaneamente mais de uma pratica R
An empirical investigation variaveis de local de trabalho
Vlachos e de trabalho em uma mesma . )
63 | of workplace factors . Survey ; ~ . mencionadas anteriormente ou outras?
. Siachou (2018) instalacdo / organizagdo. Fornece :
affecting lean performance oo o ; ~ Existe alguma estrutura que possa levar
insights Gteis para a implementacéo ~ .
! . aqueles que estdo envolvidos em
bem-sucedida do lean através da . .
s R projetos enxutos a alcancar LP superior?
andlise de cada uma das variaveis e S )
~ Quais tipos de treinamento promovem a
suas correla¢cdes com as quatro S
: ~ magreza? Como as organiza¢Bes podem
dimensdes do LP.
aumentar seu LP?
Descreve as caracteristicas das
empresas de remanufatura e as
compara com a empresa de melhores | Incluir mais casos, a fim de fornecer
: . praticas que adota a melhor pratica resultados mais generalizados.
Analysing the Adoption of . . } . .
o Priyono e Idris | Estudos de de manufatura enxuta: Toyota Motor | Equipamentos pesados, fotocopiadoras e
64 | Lean Production in . ~ . ~
(2018) caso Company. Através da comparacao motores automotivos séo exemplos de

Remanufacturing Industry

das caracteristicas do ambiente de
manufatura, macro e condi¢ao
externa, sao identificados os desafios
da adocao da manufatura enxuta.

produtos comumente remanufaturados e
gue podem ser estudados
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. Método . :
o ?
N Titulo Autor e ano empregado O que fez? Oportunidades de pesquisa
Foram identificadas, modeladas e
analisadas 14 barreiras-chave para a
implementacao do lean na inddstria
indiana de mineracéo de carvdo. O . .
A Analisar até que ponto os tomadores de
modelo baseado em ISM ¢ validado o~ ; R
. . decisao, pesquisadores e profissionais
. . usando o SEM. Este modelo ajudaria ; I .
Analysing the barriers of RSL Estudo de | os tomadores de decisio podem reduzir ou eliminar as barreiras
lean in Indian coal mining Khaba e Bhar ' . S identificadas que atenuam a leanness
65 |. S caso, pesquisadores e profissionais para : ~
industry using integrated (2018) Modelagem antecibar possiveis barreiras a das minas de carvéo. Desenvolver
ISM-MICMAC and SEM 9 : par pos: . modelos para implementagdo enxuta em
implementacdo enxuta e apoiar as . o T
Lo P X diferentes indlstrias, como a indUstria
instituicbes académicas de pesquisa eletronica. farmacéutica e de Tl
sobre o lean, melhorando também a ' '
utilizacéo dos recursos disponiveis
para eliminar ou minimizar as
barreiras.
Barriers to effective Cria um catalogo de barreiras enxutas
implementation of lean Niewiadomski de uma unidade de fabricagao.
mapna ement principles — Pawlak e ' | Estudo de caso | Analisa as relacdes entre as variaveis
66 a9 principies = . e Consulta a gue descrevem as barreiras e a -
empirical exemplification in | Tsimayeu - ) ~ . L
. . especialistas implementacéo efetiva dos principios
the industry of agricultural | (2018) X e
. de gerenciamento lean e o0s requisitos
machinery o
gue implicam leanness.
Apresenta 19 fatores associados as E xpandir a pesquisa para a
; AP implementacdo desses modelos e essa
barreiras dos funcionarios ao investigacao serd util para verificar e
implementar a manufatura enxuta nas estigag P X
- validar esses modelos. Refinar a
pequenas e médias empresas :
Identification and modeling (PMESs). Realiza uma pesquisa de estrutura de de_agn_desses modelos.
. . A ; Investigar a aplicabilidade desses fatores
of employee barriers while especificagdo para construir o modelo . N
67 |implementing lean Ramadas e survey, sobre os dados coletados de 117 também em organizacges de grande
P 9 Satish (2018) Modelagem porte. Compreender as complexas

manufacturing in small- and
medium-scale enterprises

PMEs. Identificara que trés barreiras
dos funcionarios, com 15 variaveis-
chave sdo significativas para a
barreira dos funcionérios ao
implementar a manufatura enxuta nas
PMEs.

relagBes entre o desenvolvimento da
capacidade e a capacidade das
habilidades dos funcionérios de uma
organizacdo e uma implementagéo
enxuta bem-sucedida é fundamental
para entender melhor 0 que € necessério




202

. Método . :
o ?
N Titulo Autor e ano empregado O que fez? Oportunidades de pesquisa
para transformar uma organizacdo com
Sucesso.
Fornece um guia para auxiliar a
Identification of the implementacdo de LM em pequenas
relationships between Pereira e empresas de manufatura. Além disso, | Abordar essas relacdes da perspectiva
critical success factors, possibilita uma maior compreenséao de sistemas complexos. Incorporar
68 . ; Tortorella Estudo de caso ~ - . ; S
barriers and practices for (2018) dessas rela¢gfes permitindo que os técnicas de sistemas dinamicos para a
lean implementation in a gerentes antecipem potenciais continuidade desses estudos.
small company problemas, permitindo uma
implementacdo mais bem-sucedida.
Explora os fatores determinantes da
falha de implementac&o enxuta em
um provedor de servicos financeiros
Lean implementation com objetivo de desenvolver uma
. . . Estudo de caso . .
failures: The role of Secchi e proposta de pesquisa testavel que
69 - e consulta a . ! -
organizational Camuffo (2019) e contribui para a literatura de
X . especialistas . ~
ambidexterity implementacao enxuta. Desenha
algumas implicacdes tedricas e
gerenciais e sugere direcdes para
pesquisas futuras.
Identifica ferramentas e barreiras lean | Fornecer mais evidéncias por meio de
. L na literatura. Avalia a confiabilidade e |estudos de caso de economias em
Lean implementation in ; : " - S
. . validade das medidas de pratica e desenvolvimento sobre a eficacia com
small- and medium-sized Lo ~
S - Sahoo e Yadav desempenho nas PMEs gue praticas enxutas estdo sendo
70 | enterprises: An empirical Survey

study of Indian
manufacturing firms

(2018)

manufatureiras na india. Investiga os
efeitos de trés construtos no
desempenho operacional através da
andlise de correlagéo.

adotadas e implementadas nas PME,
particularmente no caso de adocao de
novas tecnologias e abordagem da
atitude dos trabalhadores.




Prioritization of barriers to
lean implementation in

Tiwari e Tiwari

Identifica e prioriza as principais
barreiras enxutas dentro do ambiente
das PME automotivas indianas.
Auxilia na transicao do sistema
tradicional para o lean, identificando
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o X Surve S ) -
indian automotive small & | (2018) y as principais barreiras e
medium sized enterprises desenvolvendo uma estrutura
personalizada de implementacao
enxuta para as PME automotivas
indianas.
~ . . Incluir a implantag&o de politicas e uma
Propde um método que ndo apenas . o .
. ~ abordagem sistemética e sustentavel das
. descreve as interagfes entre a ey .
The moderating effects of O . praticas enxutas. Aumentar o nimero da
; eficacia enxuta e as barreiras .
corporate and national . . . amostra de empresas manufatureiras
. DeSanctis et.al enxutas, mas também mostra o efeito |. . ; .
factors on lean projects Survey investigadas. Validar através de uma

barriers: a cross-national
study

(2018)

combinado de diferentes fatores que
influenciam o sucesso ou o fracasso
lean na primeira fase e nas fases
subsequentes de um projeto.

amostra maior, em um ou mais paises,
de como as diferencas culturais estdo
relacionadas ao sucesso e as barreiras
lean.




9. APENDICE 2

Roteiro estruturado de perguntas utilizado na entrevista do estudo de caso.
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TIPO DE RISCO

SUB-TIPO DE
RISCO

FATOR DE RISCO

EXISTE? SEVERIDADE/GRAVIDADE
Quao grave vai ser se acontecer?
i | NAO [ NAO MUITO
SIM | NAO P
SEl | HA BAIXA | MODERADO | ALTA ALTA
1 23|14 |56 |7]|8]9]|10

GESTAO

Comunicagao

Houve falta/falha de comunicacéo entre as
areas na IPE?

Houve falta/falha de comunicagéo entre a
gestdo e o time operacional na IPE?

Houve falta/falha de comunicacgéo entre a
alta gestéo e a gestdo na IPE?

Houve falta/falha na comunicacdo da gestéo
para os envolvidos sobre o processo da
IPE?

Aspectos
financeiros

Houve falta de recurso financeiro em algum
momento da IPE?

Estratégia

Houve falta de alinhamento estratégico do
grupo aos objetivos e metas da empresa
para iniciar a IPE?

Em algum momento da IPE houve falta de
foco estratégico por parte da gestdo?

No processo de IPE houve falta de
sugestdes de melhorias, novas ideias por
parte dos envolvidos?

Faltou tempo para implentar melhorias ou
gerenciar as implementacde de forma
geral?

Aspectos
organizacionais

A estrutura organizacional adotada para a
IPE impediu/dificultou algum processo de
IPE?
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TIPO DE RISCO

SUB-TIPO DE
RISCO

FATOR DE RISCO

EXISTE? SEVERIDADE/GRAVIDADE
Quao grave vai ser se acontecer?
~ NAO [ NAO MUITO
SIM | NAO )
SEl | HA BAIXA | MODERADO [ALTA ALTA
1 21314 |56 |7]|8]9]10

Compromisso e
apoio

Houve falta de apoio/compromisso da alta
gestdo para a IPE?

Houve falta de apoio/compromisso da média
gestdo para a IPE?

Houve falta de comprometimento da gestéao
com as melhorias/sugestdes propostas?

Houve falta de compromisso da equipe de
implementacéo lean?

Planejamento e
gerenciamento

Houve algum conflito da PE com outra
estratégia de gestéo ja adotada?

Haviam gestores que néo
possuiam/aderiram a visdo da PE?

Faltou gerenciamento de mudancgas ao
longo da IPE?

Faltou em algum
estagio/agdo/momento/melhoria a falta de
acompanhamento sistematico dos
resultados?

Qualificacéo e
Flexibilidade

Faltou méo-de-obra de gestdo qualificada
na IPE?

Houve alguma resisténcia da gestao a
mudanca na forma de gerenciar lean?

Faltou habilidade da gesté@o para solucionar
conflitos entre os envolvidos durante a IPE?

Houve deficiéncia na cooperacéo e
confianga entre os gestores e 0s
funcionarios?

RECURSOS
HUMANOS

A falta de recompensas/reconhecimento
afetou de alguma forma a IPE?
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TIPO DE RISCO

SUB-TIPO DE
RISCO

Beneficios e
Segurancga no
trabalho

FATOR DE RISCO

EXISTE? SEVERIDADE/GRAVIDADE
Quao grave vai ser se acontecer?
~ NAO [ NAO MUITO
SIM | NAO )
SEl | HA BAIXA | MODERADO [ALTA ALTA
1 21314 |56 |7]|8]9]10

Algum funcionario demonstrou sentir falta
de seguranca no emprego devido a IPE?

Consultoria

A falta de consultoria externa especializada
afetou de alguma maneira o processo de
IPE?

Desenvolvimento
humano

Houve falta de comprometimento do time
operacional com IPE?

Os colaboradores se sentiram de alguma
maneira sem autonomia para realizacéo de
alguma atividade durante o processo de
IPE?

Equipe Lean

Houve alguma equipe formada
especificamente para atuar na IPE?
(Resposta positiva - oposto do risco)

Gestao de RH

Houve gestdo de RH durante o processo de
IPE? (Resposta positiva - oposto do risco)

Qualificacéo e
Flexibilidade

Faltou mé&o-de-obra operacional qualificada
na IPE?

Houve algum tipo de resisténcia dos
empregados a mudanga para PE?

Relacdes pessoais

Houve algum relato ou foi de conhecimento
de alguém da lideranga alguma dificuldade
nas relacdes interpessoais devido a IPE?

A empresa possui alto turnover? Se sim,
isso afetou de alguma maneira a IPE?

Treinamento

Faltou algum tipo de treinamento durante ao
processo de IPE?
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EXISTE? SEVERIDADE/GRAVIDADE
: Quao grave vai ser se acontecer?
TIPO DE RISCO SUiggg DE FATOR DE RISCO sIM | NAO NAO [ NAO MUITO
SEl | HA BAIXA | MODERADO [ALTA ALTA
1 21314 |56 |7]|8]9]10
Abordagem | e s o
Fragmentada 9

IPE?

Compreenséo da
filosofia

Houve falta de compreenséo da filosofia
enxuta por parte dos envolvidos?

Descrenca

Houve descrenca da PE de algum envolvido
devido a falhas/fracassos em projetos lean
anteriores?

Ferramentas e

A falta de conhecimento em ferramentas e
métodos lean foi percebida durante a IPE?

CONHECIMENTO | métodos Isso afetou de alguma forma o sucesso da
LEAN IPE?
Haviam pessoas com falta de know-how de
Implementacéo implementacéo lean na equipe? Isso afetou
de alguma forma o sucesso da IPE?
Adaptacéo ao Faltou algum tipo de adaptacéo do lean ao
contexto contexto da empresa?
Resultados Houve alguma dificuldade em ver os
financeiros beneficios financeiros da PE?
Viséo alongo Houve compreenséo dos envolvidos sobre
prazo os resultados a longo prazo que a PE traz?
A falta de conhecimento ténico (sem ser em
Conhecimento lean) foi percebida durante a IPE? Isso
afetou de alguma forma o sucesso da IPE?
Houve falta de adaptacdo a demandas
TECNICO SRS flutuantes devido a IPE?
, A falta de tecnologia afetou de alguma
Métodos, maneira a IPE?
ferramentas e , .
tecnologia A falta de circulos de qualidade afetou de

alguma maneira a IPE?
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TIPO DE RISCO

SUB-TIPO DE
RISCO

FATOR DE RISCO

EXISTE?

SEVERIDADE/GRAVIDADE

SIM

NAO

NAO SEI

Quao grave vai ser se acontecer?

NAO

HA

BAIXA

MODERADO

ALTA

MUITO
ALTA

1

2|3

4

5

6

7

8

9] 10

A falta de controle de qualidade total afetou
de alguma maneira a IPE?

A falta de integrag&o de sistemas (MRP)
afetou de alguma maneira a IPE?

Processos

A falta de flexibilidade de layouts afetou de
alguma maneira a IPE?

A falta de gerenciamento de processos
afetou de alguma maneira a IPE?

A falta de rotacéo de funcionarios nos
postos de trabalho afetou de alguma
maneira a IPE?

A natureza do processo afetou de alguma
forma a IPE?

Houve falta de controle e padronizacdo na
medicdo de desempenho da PE?

Produto

A natureza do produto afetou de alguma
forma a IPE?

CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Cultura Lean

A falta de uma cultura lean nos
fornecedores afetou negativamente a IPE?

Qualidade

A falta de qualidade/certificacédo de
qualidade dos fornecedores afetou
negativamente a IPE?

Relacionamento

A falta de colaborag&o com os fornecedores
afetou a IPE?

Houve falta de gerenciamento do
relacionamento com o cliente na IPE?

Logistica e prazo

Houve deficiéncia no tempo de entrega do
fornecedor?

Treinamento

A falta de treinamento dos fornecedores na
filosofia lean afetou a IPE?
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TIPO DE RISCO

SUB-TIPO DE
RISCO

FATOR DE RISCO

EXISTE? SEVERIDADE/GRAVIDADE
Quao grave vai ser se acontecer?
~ NAO [ NAO MUITO
SIM | NAO )
SEl | HA BAIXA | MODERADO [ALTA ALTA
1 21314 |56 |7]|8]9]10

CULTURAL

Cultura geogréafica

Foi percebida alguma dificuldade para IPE
devido a diferencgas culturais (Ex: costumes
japoneses - disciplina, organizacéo)

Houve algum impedimento para IPE no
sentido governamental?

Cultura
organizacional

A falta de uma cultura lean na organizacao
afetou a IPE? Ou A ndo aderéncia a cultura
lean afetou a IPE?




10.APENDICE 3

Formulario de avaliagdo dos fatores de risco utilizado na entrevista com especialistas.
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TIPO DE RISCO

SUB-TIPO DE
RISCO

FATOR DE RISCO

PROBABILIDADE DE
OCORRENCIA DO RISCO

FACILIDADE DE MITIGAGAO DO

RISCO

Quao provavel é a ocorréncia do fator de

risco?

Quao facil (tempo e recursos) € mitigar esse

risco?

REMOTA

MUITO

BAIXA ALTA

MODERADA | ALTA

MUITO
FACIL

FACIL

MUITO

MODERADO DIFiCIL

DIFICIL

1

2 13|4 |56 |7(8|9]10

1

2

3

4 | 5]|6 7 8 9 10

GESTAO

Comunicagao

Falta/falha de comunicacéo
entre a gestdo e o time
operacional na IPE

Falta/falha na comunicacéo
da gestao para os envolvidos
sobre o processo da IPE

Estratégia

Falta de alinhamento
estratégico do grupo aos
objetivos e metas da empresa
para iniciar a IPE

Falta de sugestbes de
melhorias, novas ideias por
parte dos envolvidos

Compromisso e
apoio

Falta de compromisso da
equipe de implementacdo
lean

Qualificacéo e
Flexibilidade

Falta de mao-de-obra de
gestdo qualificada na IPE

Falta de habilidade da gestéo
para solucionar conflitos entre
0s envolvidos durante a IPE

Deficiéncia na cooperacao e
confianca entre os gestores e
os funcionarios

RECURSOS
HUMANOS

Beneficios e
Segurancga no
trabalho

Falta de
recompensas/reconhecimento
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PROBABILIDADE DE FACILIDADE DE MITIGACAO DO
OCORRENCIA DO RISCO RISCO
K Qudao provavel é a ocorréncia do fator de Quao facil (tempo e recursos) é mitigar esse
TIPO DE RISCO SRR 12 FATOR DE RISCO risco? risco?
RISCO MUITO | MUITO X . MUITO
REMOTA | BAIXA | MODERADA | ALTA | " "2 " | i~ " | FACIL | MODERADO | DIFICIL | =i~
1 213|4|5|6|7|8|9]|10 1 2 3 4|1 5]|6 7 8 9 10

Falta de comprometimento do
time operacional com IPE
Falta de autonomia dos
colaboradores para
realizacéo de alguma
atividade durante o processo
de IPE

Falta de gestdo de RH
durante o processo de IPE

Desenvolvimento
humano

Gestao de RH

Qualificacao e Resisténcia dos empregados
Flexibilidade a mudanca para PE

Falta de algum tipo de
Treinamento treinamento durante ao

processo de IPE

Falta de compreenséo da

Com[p BAEED 0k filosofia enxuta por parte dos

filosofia .
envolvidos
Descrenca da PE de algum
envolvido devido a
Descrenca

falhas/fracassos em projetos
lean anteriores
Ferramentas e Falta de conhecimento em
meétodos ferramentas e métodos lean
Falta de know-how de
Implementacdo | implementagdo lean na
equipe

Falta de algum tipo de
adaptacéo do lean ao
contexto da empresa

Viséo alongo Falta de compreenséo dos
prazo envolvidos sobre os

CONHECIMENTO
LEAN

Adaptacéo ao
contexto
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PROBABILIDADE DE

OCORRENCIA DO RISCO

FACILIDADE DE MITIGAGAO DO

RISCO

Qudao provavel é a ocorréncia do fator de

Quao facil (tempo e recursos) é mitigar esse

TIPO DE RISCO SRR 12 FATOR DE RISCO risco? risco?
RIS REMOTA | BAIXA | MODERADA | ALTA MIUINTE) || MIUITRES FACIL MODERADO | DIFiCIL MIINE
ALTA | FACIL DIFICIL
1 2 (3] 4 5 6 |7 (8| 9|10 1 2 B8 4 5 6 7 8 9 10
resultados a longo prazo que
a PE traz
Métodos,
feramentas e | FaleC2 eraments como
TECNICO tecnologia q
Processos Falta de flexibilidade de
layouts
. Deficiéncia no tempo de
CADEIA DE Logistica e prazo entrega do fornecedor

SUPRIMENTOS

Treinamento

Falta de treinamento dos
fornecedores na filosofia lean

CULTURA

Cultura
organizacional

Falta de uma cultura lean na
organizacdo




11.APENDICE 4

Modelo de formulario de avaliagdo dos fatores de risco completo
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TIPO DE RISCO

SUB-TIPO DE
RISCO

FATOR DE RISCO

GRAVIDADE
(G)

PROBABILIDADE
DE
OCORRENCIA

(P)

FACILIDADE
DE _
MITIGAGAO

(F)

RPN

Quaéao grave
vai ser se
acontecer?

Quao provavel é a
ocorréncia do fator
de risco?

Quaéo facil (tempo
e recursos) é
mitigar esse

risco?

GxPxF

Escala

1al0

1al0

1al0

Comunicagao

FR1

Falta/falha de comunicacéo entre
as areas na IPE

FR2

Falta/falha de comunicacao entre a
gestédo e o time operacional na IPE

FR3

Falta/falha de comunicacao entre a
alta gestdo e a gestdo na IPE

FR4

Falta/falha na comunicacéo da
gestdo para os envolvidos sobre o
processo da IPE

GESTAO

Aspectos
financeiros

FRs

Falta de recurso financeiro em
algum momento da IPE

Estratégia

FRs

Falta de alinhamento estratégico do
grupo aos objetivos e metas da
empresa para iniciar a IPE

FR7

Falta de foco estratégico por parte
da gestao

FRs

Falta de sugestbes de melhorias,
novas ideias por parte dos
envolvidos
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TIPO DE RISCO

SUB-TIPO DE
RISCO

FATOR DE RISCO

GRAVIDADE
(G)

PROBABILIDADE
DE
OCORRENCIA

(P)

FACILIDADE
DE _
MITIGAGAO

(F)

RPN

Quaéao grave
vai ser se
acontecer?

Qudéo provavel é a
ocorréncia do fator
derisco?

Quao facil (tempo
erecursos) é
mitigar esse

risco?

GxPxF

Escala

1al0

1al0

l1al0

FR9

Falta de tempo para implentar
melhorias ou gerenciar as
implementacde de forma geral

Aspectos
organizacionais

FR1o

Falta de estrutura organizacional

Compromisso e
apoio

FR11

Falta de apoio/compromisso da alta
gestédo para a IPE

FR12

Falta de apoio/compromisso da
média gestéo para a IPE

FR13

Falta de comprometimento da
gestdo com as melhorias/sugestdes
propostas

FR14

Falta de compromisso da equipe de
implementacéo lean

Planejamento e
gerenciamento

FR1s

Conflito da PE com outra estratégia
de gestdo ja adotada

FRu1s

Gestores que ndo aderem a visdo
da PE

FR17

Falta de gerenciamento de
mudancas ao longo da IPE

FRu1s

Falta de acompanhamento
sistematico dos resultados

Qualificacéo e
Flexibilidade

FRu1o

Falta de mao-de-obra de gestéo
qualificada na IPE
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TIPO DE RISCO

SUB-TIPO DE
RISCO

PROBABILIDADE | FACILIDADE
GRAVIDADE DEA DE 5 RPN
(G) OCORRENCIA MITIGACAO
FATOR DE RISCO (P) (A
Quao grave Quao provavel é a Oz Feel iz
vai ser se ocorrénc_ia do fator ?nri?ii;lgrsg:g: GxPxF
acontecer? de risco? risco?
Escala 1a10 1a10 1a10

FR2o

Resisténcia da gestdo a mudanca
na forma de gerenciar lean

FR21

Falta de habilidade da gestéo para
solucionar conflitos entre os
envolvidos durante a IPE

FR22

Deficiéncia na cooperacéo e
confianga entre os gestores e 0s
funcionarios

RECURSOS
HUMANOS

Beneficios e
Segurancga no
trabalho

FR23

Falta de
recompensas/reconhecimento

FR24

Falta de seguran¢a no emprego
devido a IPE

Consultoria

FR2s

Falta de consultoria externa
especializada

Desenvolvimento
humano

FR26

Falta de comprometimento do time
operacional com IPE

FR27

Falta de autonomia dos
colaboradores para realizagéo de
alguma atividade durante o
processo de IPE

Equipe Lean

FR2s

Falta de equipe formada
especificamente para atuar na IPE

Gestao de RH

FR29

Falta de gestao de RH durante o
processo de IPE
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TIPO DE RISCO

PROBABILIDADE | FACILIDADE
GRAVIDADE DEA DE 5 RPN
(G) OCORRENCIA MITIGACAO
FATOR DE RISCO (P) (F)
Suiggg PE Quao grave Quao provavel é a Oz Feel iz
vai ser se ocorrénc_ia do fator ?nri?ii;lgrsg:g: GxPxF
acontecer? de risco? risco?
Escala lalo lalo lalo
FR Falta de mao-de-obra operacional
Qualificag&o e %0 gualificada na IPE
Flexibilidade Resisténcia dos empregados a
FRa1
mudanca para PE
FR Dificuldade nas relactes
Relacoes % | interpessoais devido a IPE
pessoais

FRas

Alto indice de turnover

Treinamento

FRa4

Falta de algum tipo de treinamento
durante ao processo de IPE

CONHECIMENTO
LEAN

Abordagem
Fragmentada

FR3s

Implementacéo da PE apenas em
algumas areas

Compreenséo da
filosofia

FR36

Falta de compreenséao da filosofia
enxuta por parte dos envolvidos

Descrenca

FRa7

Descrenca da PE devido a
falhas/fracassos em projetos lean
anteriores

Ferramentas e
métodos

FR3s

Falta de conhecimento em
ferramentas e métodos lean

Implementacéao

FR39

Falta de know-how de
implementacéo lean na equipe

Adaptacéo ao
contexto

FRu4o

Falta de algum tipo de adaptacéo
do lean ao contexto da empresa
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TIPO DE RISCO

PROBABILIDADE | FACILIDADE
GRAVIDADE DE DE RPN
(G) OCORRENCIA MITIGACAO
FATOR DE RISCO (P) (F)
SUB-TIPO DE = A TAn
ISCO Quéo grave Quaéo provavel é a Q”ea?e';icr';g:)"épo
vai ser se ocorrénc_ia do fator mitigar esse GxPxF
acontecer? de risco? risco?
Escala 1a10 1a1l0 1al0
Resultados Dificuldade em ver os beneficios
) ) FR41 | - ;
financeiros financeiros da PE

Viséo alongo
prazo

FR42

Falta de compreenséo dos
envolvidos sobre os resultados a
longo prazo da PE

TECNICO

Falta de conhecimento técnico

Conhecimento FRa43 (sem ser em lean)
Demanda FRus Falta de adaptacdo a demandas
flutuantes
FR4s | Falta de tecnologia
Métodos, FRu6 | Falta de circulos de qualidade
ferramentas e
tecnologia FRy7 | Falta de controle de qualidade total
Falta de integracdo de sistemas
FR48 (MRP)
FRa9 | Falta de flexibilidade de layouts
Processos FRso Eiltcaeg:()%erenmamento de

FRsy

Falta de rotagdo de funcionarios
nos postos de trabalho
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TIPO DE RISCO

PROBABILIDADE | FACILIDADE
GRAVIDADE DE DE RPN
(G) OCORRENCIA MITIGACAO
FATOR DE RISCO (P) (F)
SUB-TIPO DE = —
RISCO Qudo grave | Quao provavel éa | QU fécil (tempo
vai ser se ocorréncia do fator 3 r_(tapursos) < GxPxF
acontecer? de risco? s
! risco?
Escala lalo lalo lalo
FRs, | Natureza do processo
FR Falta de controle e padronizac¢éo na
*% | medic&o de desempenho da PE
Produto FRs4 | Natureza do produto

CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Cultura Lean

FRss

Falta de uma cultura lean nos
fornecedores

Qualidade

FRse

Falta de qualidade/certificacdo de
qualidade dos fornecedores

Relacionamento

FRs7

Falta de colaboracdo com os
fornecedores

FRssg

Falta de gerenciamento do
relacionamento com o cliente na
IPE

Logistica e prazo

FRso

Deficiéncia no tempo de entrega do
fornecedor

Treinamento

FReo

Falta de treinamento dos
fornecedores na filosofia lean

CULTURAL

Cultura
geogréfica

FRe1

Dificuldade para IPE devido a
diferencgas culturais (Ex: costumes
japoneses - disciplina, organiza¢éo)

FRe2

Impedimento para IPE no sentido
governamental
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TIPO DE RISCO

PROBABILIDADE | FACILIDADE
GRAVIDADE DEA DE 5 RPN
(G) OCORRENCIA | MITIGAGAO
FATOR DE RISCO (P) (F)
SUBR|TSICP;8 PE Quao grave Quéo provavel é a Oz Feel iz
vai ser se ocorréncia do fator (-,;nri?i%uarrsgsg: GxPxF
acontecer? de risco? risco?
Escala 1a10 1a10 1al0
Cultura Falta de uma cultura lean na

organizacional

FRes

organizagéo




12.APENDICE 5

Formulario avaliagdo de aplicabilidade do método LRMEA pelos especialistas
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CRITERIOS

ESCORES

Factibilidade

2

3

4

COMENTARIOS

O modelo apresenta coeréncia de informacao, concordancia com os fatores de risco encontrados na
implementacao da produgdo enxuta?

As dimensdes de Probabilidade de ocorréncia e Facilidade de mitigacdo (combinadas com a Gravidade do fator
de risco coletada em um estudo de caso) s@o coerentes com o objetivo do modelo de obter um valor prioritario
do fator de risco?

A adaptacdo do modelo com base no FMEA é coerente com seu objetivo de obter um valor prioritario do fator
de risco?

O modelo é exequivel ou necessita de adaptacdes?

A estrutura da classificagao dos tipos e subtipos de risco na apresentacao do modelo é adequada?

O modelo pode ser utilizado em qualquer tipo de empresa/organizagéo que pretenda implementar a producéo
enxuta?

Usabilidade

O método possui clareza suficiente?

O método é facil de ser aplicado?

O nivel de detalhamento dos fatores de risco é de facil entendimento?

Utilidade

O modelo é capaz de contribuir com um pré-diagnéstico dos fatores de risco para empresas que pretendem
implementar a producdo enxuta?

O modelo abrange todos os tipos de riscos fundamentais encontrados na préatica de uma implementacéo da
producdo enxuta?

O modelo é util para gerar informacdes relevantes para a implementacao da producdo enxuta?

Defini¢bes

FACTIBILIDADE: Que pode ser realizado, possivel, é viavel

USABILIDADE: De féacil utilizacdo na pratica

UTILIDADE: Util, gera informacdes relevantes, ajudaro no atingimento de um proposito

Fonte: Adaptado de Oliveira, Santos e Gohr (2019)



13.APENDICE 6

Qualificacdes dos especialistas consultados

El

E2

E3

21 anos de experiéncia nas areas
de consultoria lean, gestéo de
projetos e lean six sigma

21 anos de experiéncia nas areas
de consultoria lean, gestéo de
projetos, logistica e supply chain

23 anos de experiéncia nas areas
de consultoria lean, processos,
gestdo da qualidade e gestédo de
projetos

Engenheiro Mecanico

MBA em Logistica empresarial e
Suplly Chain

Engenheiro Mecanico

MBA em Gestdo Empresarial

Pés-graduacéo em lideranca
organizacional e gestdo de
pessoas

MBA em Gestao de negdcios

Mestrado e Doutorado em
Engenharia

Pés-graduacéo em Engenharia e
Gestéo Industrial
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