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RESUMO

A publicagdo do livro “The machine that changed the world” de Womack et al. (1990) tornou
popular no mundo ocidental o termo Lean, que segundo os autores seria a forma generalizada
do sistema Toyota de producdo. Desde entdo, a academia tem se dedicado a estudar diversos
aspectos envolvidos com o Lean. Apesar do conhecimento tedrico gerado, poucas empresas
tém conseguindo aplicar esta estratégia de manufatura apropriadamente e experimentar 0s
supostos beneficios. Este € o caso, por exemplo, da siderdrgica AGR (nome ficticio). Em
2004, a empresa iniciou um programa formal para transformacao Lean e poucos anos depois
os esforcos foram descontinuados. Recentemente, novos direcionamentos na empresa
conduziram a retomada destes esforcos. Neste contexto especifico, um questionamento foi
realizado: como os esforcos Lean podem ser retomados e organizados na AGR? Cabe
ressaltar que implicitamente este questionamento desdobrou em uma revisao da literatura que
identificou diferentes pontos de vista tedricos sobre o fenébmeno Lean. Neste sentido,
Fujimoto (1999), como pensador mais proeminente da escola de pensamento evolucionaria —
utilizando uma abordagem interpretativista — argumenta que a Toyota apresenta uma
capacidade de aprendizagem evolucionaria que permite a emergéncia de um novo sistema de
manufatura ao longo do tempo. A provavel auséncia desta capacidade de aprendizagem em
empresas que buscam se tornar Lean indicaria uma das raz0es pelas quais se tem dificuldade
em alcancar e sustentar este sistema. Observando a descri¢cdo desta capacidade na Toyota,
verifica-se que a mesma ocorre via construcdo social da realidade. Desta forma, uma
aprendizagem similar poderia ser gerada ao operacionalizar-se a Soft Systems Methodology no
processo de estruturacdo da transformacdo Lean. Uma pesquisa-acdo foi conduzida para
avaliar esta possibilidade na pratica e ao mesmo tempo auxiliar a AGR com a situacao

problematica na retomada dos esforcos Lean.

Palavras-chave: transformacdo Lean, Soft Systems Methodology (SSM), pesquisa-agéo,
aprendizagem, escola de pensamento evolucionaria, interpretativismo, estruturagéo,

pensamento sistémico.



ABSTRACT

The term lean became popular in the Western world after publication of "The machine that
changed the world" (Womack et al., 1990) which argues it is the generalized form of the
Toyota Production System. Since then, the academy has been investigating several aspects
about it. Despite theoretical knowledge contribution, few companies have been able to
implement this manufacturing strategy properly and, therefore, have experienced the
supposed benefits. This is the case of AGR (fictitious name) steelmaking facility. The company
started a lean transformation program in 2004 and few years later the efforts were
discontinued. Recently new directions led other attempt at lean efforts. In this particular
context, an inquiry was made: how the lean efforts can be organized and reinitiate in AGR? It
is noteworthy that this implicitly unfolded a literature review that identified different
theoretical views on the lean phenomenon. Fujimoto (1999) as the most prominent thinker of
evolutionary school of thought — using an interpretivist approach — argues that Toyota has an
evolutionary learning capability that enables the emergence of a new manufacturing system
over time. The absence of a similar learning capability in companies seeking lean practices
indicates one possible reason why they are difficult to achieve and sustain. Fujimoto (1999)
describes it operating at Toyota through social construction of reality. Thus, a similar
learning could be generated applying the Soft Systems Methodology as the structuration
process for lean transformation. An action research was conducted to evaluate this

proposition in practice and at the same time to help AGR in the attempt at lean efforts.

Keywords: lean transformation, Soft Systems Methodology (SSM), action research, learning,
evolutionary school of thought, interpretivism, structuration, systems thinking.
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1 INTRODUCAO

Durante a década de 70, muitas das discussGes na imprensa empresarial americana
convergiam, segundo Schonberger (2007), para o mesmo ponto: a entrada de produtos
japoneses no mercado ocidental estava causando danos a concorréncia. Entretanto, foi apenas
no inicio dos anos 80 que surgiram as primeiras suposi¢fes associando a ascensdo do Japéo
como poténcia industrial a gestdo dos sistemas de produgdo. MissGes de estudo foram
realizadas por fabricantes ocidentais, académicos e consultores para compreender este
sistema. Foram observadas praticas organizacionais interligadas como um sistema reforcando-
se mutuamente®. Desde entdo, diversos trabalhos foram elaborados para tornar os elementos
deste sistema explicitos (MONDEN 1984; SCHONBERGER, 1986; CORIAT, 1994;
SHINGO, 1996).

Entretanto, foi somente com o livro “The machine that changed the world” de
Womack et al. (1990) que o assunto ganhou repercusséo significativa no mundo ocidental.
Baseado num benchmarking com montadoras automotivas de diversos paises, 0s autores
sugeriram que a forma generalizada do sistema de producdo da Toyota, nomeado de producao
enxuta, seria a sucessora natural da produgdo em massa. Isto porque a mesma conseguia como
resultado uma maior diversificagdo de produtos com alta qualidade e baixo custo. Apesar das
criticas e contestacGes desta suposicdo (CUSUMANO, 1994; BERGGREN, 1993), esta
estratégia de manufatura tem sido adotado em diferentes contextos (LIKER et al., 1999) e
paises (ELGER, SMITH, 1994). Neste sentido, a academia tem se dedicado a estudar diversos

aspectos relacionados ao Lean? tais como principios de implementacdo (WOMACK; JONES,

! Um conjunto de préticas organizacionais, segundo Fujimoto (1999), pode ser entendido como um
sistema de informagdo onde os ativos de informacédo estdo interconectados e certo processamento é realizado.
Este sistema, aberto e em estado estacionario, toma a informacéo através de suas fronteiras, processa-a para,
posteriormente, entregé-la — principalmente na forma de produto — para o exterior.

2 E possivel encontrar diversos termos e definicdes que sdo utilizados pelos pesquisadores para
designar o fendmeno Lean. Podem ser citados: Toyota production system (MONDEN, 1984), toyotism (DOHSE
et al., 1985), world class manufacturing (SCHONBERGER, 1986), lean production (WOMACK et al., 1990),
Toyota management system (MONDEN, 1993), lean enterprise (WOMACK; JONES, 1994), ohnism (CORIAT,
1994), flexible production system (MCDUFFIE, 1995), strategically flexible production (BARTEZZAGHI,
1999), Japanese production system (SUZUKI, 2004), lean management (EMILIANI, 2006), Japanese
production management (SCHONBERGER, 2007) entre outros. Apesar de cada termo apresentar uma
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1996), funcdes de suporte organizacional (KARLSSON; AHLSTROM, 1996b; HINES, 1996;
KENNEDY; WIDENER, 2008), relacdo entre préaticas e desempenho (FLYNN et al., 1995;
CUA et al., 2001; SHAH, WARD, 2003), modelagem matematica (OFFODILE et al., 1994;
YAVUZ; AKCALLI, 2007), etc.

As diferentes abordagens dadas nos ultimos 30 anos formaram um corpo de
conhecimento que moldou um entendimento sobre a organizagéo do trabalho, da producéo, do
gerenciamento e da engenharia existentes nas empresas japonesas de alto desempenho como,
por exemplo, na Toyota. Cabe ressaltar que o uso do termo Lean na literatura estaria
associado a trés pontos identificados por Hallam (2003): a busca continua por um estado
ideal, as praticas organizacionais associadas ao estado idealizado e o processo para alcancar
este estado. Assim, tem-se como tema desta tese o fenémeno Lean de uma forma ampla e o
processo para alcancar o estado idealizado de uma forma restrita. A proxima secdo apresenta a

problematizacdo que motivou a realizacdo deste trabalho.
11 PROBLEMATIZACAO

Buffa (1980), no artigo inaugural da revista Journal of Operations Management,
guestiona-se retoricamente sobre onde estariam os problemas que devem motivar a pesquisa
na gestdo das operacdes. Sua resposta é que a investigacdo cientifica deveria emergir do
contexto pratico, impelida por problemas reais que sdo enfrentados no dia-a-dia pelos
gestores. Neste sentido, a realizacdo desta tese vai ao encontro desta percepcao. Isso porque a
motivacao foi dada pela solicitacdo de um engenheiro para auxilid-lo, ja que estava tendo
dificuldades com o processo de estruturacdo da transformacdo Lean na siderdrgica AGR®,
meses apds este ter recebido um treinamento de mapeamento do fluxo de valor na UFRGS.
Em 2004, a AGR havia iniciado um programa formal de desenvolvimento organizacional com
0 apoio de uma consultoria. Em poucos anos ap0s a saida da mesma, a maior partes das
modificacdes na estrutura do chdo de fabrica haviam voltado ao estado anterior aos esforgcos

iniciais. Mudangas recentes na alta diregdo fizeram com que novos direcionamentos fossem

significacdo especifica para o sentido em que estad sendo empregado, de uma forma geral todos compartilham
implicitamente de principios semelhantes. Assim sendo, esta tese ndo tem como objetivo criar mais um termo e
conceito associado, mas apenas fazer uso da palavra Lean para representar este fenémeno. Ao longo da tese,
buscou-se amenizar a dicotomia entre as tradugdes literais dos termos para respeitar o contexto original de sua
utilizac8o e a emprego da palavra Lean em busca de uma maior fluéncia na leitura do texto.

¥ A empresa e 0s atores sociais envolvidos solicitaram para n&o serem identificados. Assim, os nomes
aqui apresentados sdo ficticios.
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adotados. Um destes era a retomada do Lean, ja que a fabrica de pregos estava apresentado
desempenho inferior a uma fébrica irma que tem adotado esta estratégia desde 2003

ininterruptamente.

Até a extensdo da pesquisa realizada, ndo foram encontradas estatisticas com
informacdes sobre as transformacgfes no Brasil, entretanto a situagdo de dificuldades para
avancar nos esforcos, ou até mesmo de descontinuamento, € relativamente comum entre as
empresas que buscam o Lean. Tomam-se os dados apresentados por Pay (2008) na survey
realizada em 2007 pela revista de negocios Industry Week. De um total de 433 empresas de
manufatura amostradas nos EUA, 69,3% estavam conduzindo uma iniciativa Lean. Contudo,
apenas 1,9% das empresas diziam que haviam atingido completamente o objetivo de torna-se
manufatura de classe mundial através desta estratégia. Por outro lado, 73,9% admitiram
algum, ou ainda nenhum, progresso em direcdo a este objetivo. Outra survey realizada nos
EUA explicitou o estado das transformagdes na comunidade de gestores associados ao Lean
Enterprise Institute. Em 2005, 711 respondentes, podendo escolher mais de uma alternativa,
apontaram que a falta de conhecimento de como realizar e conduzir a transformacéo
(escolhida por 48,2% da amostra) e o retrocesso a antiga forma de trabalhar (48%) como o0s

dois maiores obstaculos para o avango do Lean (LEI, 2011).

Assim sendo, diversos questionamentos podem ser realizados para investigacao
cientifica sobre este contexto. Um deles: como os esforcos Lean podem ser retomados e
organizados na AGR? Este questionamento supostamente ja fora respondido por Womack e
Jones (1996) com um modelo que acabou tornando-se dominante na comunidade de
praticantes e influenciando significativamente a pesquisa Lean. A Figura 1 apresenta a
abordagem dos autores para a transformacdo Lean que poderia ser seguida pelas empresas.
Inicialmente sdo planejadas mudancas com base no modelo sugerido. Posteriormente, acdes
sdo tomadas em busca do sistema Lean. As mudancas que alteram a estrutura do sistema sdo
de natureza rapida e radical, chamadas de kaikaku. Finalmente, a estabilizacdo do sistema
Lean é obtida pela realizacdo de melhorias continuas e incrementais, chamadas de kaizen.
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Figura 1: Abordagem de desenvolvimento organizacional para uma empresa se tornar Lean

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do texto de Womack e Jones (1996)

Ao se observar a Figura 1 surge a divida se esta abordagem seria capaz de alterar
continuamente a estrutura do sistema. Para Hines et al. (2004) isso ndo aconteceria porque,
apesar de Womack e Jones (1996) terem ressaltado pontos importantes no processo de
transformacédo, o modelo proposto é de natureza prescritiva para alcangar o sistema Lean. I1sso
significa que os pesquisadores prescreveram a melhor forma de alcancar o objetivo de se
tornar Lean. Como foi produzido um modelo generalizado a partir de observacdes de casos
reais, a aplicacdo deste por outras empresas nao estimularia a consideracdo de contingéncias.
Assim, uma vez alcancada a estabilizagcdo no sistema, os esfor¢os posteriores de kaizen
focariam nos problemas que sdo identificAveis, se repetem e estdo associados
preponderantemente ao custo, qualidade e flexibilidade. Consequientemente seriam obtidas
solucdes fragmentadas ndo capazes de gerar uma nova estrutura além daquele ja existente.
Para isso seria necessario que a empresa apresentasse uma capacidade de ‘“aprender a

aprender” conseguindo lidar com problemas complexos e mal estruturados.

Neste sentido, Fujimoto (1999) discute com detalhes este topico, especificamente
para 0 caso da Toyota. O autor, a partir de uma analise histérica documental e de seu
envolvimento com a empresa, interpreta 0os acontecimentos do ponto de vista das pessoas que
realizaram as modificacdes no sistema. Em funcéo disso, explica o sistema de manufatura da
Toyota em duas perspectivas distintas. Uma é a ldgica funcional do sistema onde seus

elementos séo observaveis, como JIT, TQM, ciclo tradicional de solugdo de problemas, etc. A
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outra é a logica genética que permite explicar a emergéncia deste sistema. Nesta segunda
I6gica, sdo observadas modificagBes, ou criagdes, de praticas organizacionais em fungédo de
uma capacidade de aprendizagem evolucionaria que permite que isso ocorra ao lidar mais
organizadamente com o fluxo diario de eventos e idéias* tais como decisdes racionais,
respostas as restricbes ambientais, aprendizagem das tentativas intencionais ou nédo, sendo
elas de sucesso ou de falha, etc. Conforme esta capacidade de aprendizagem vai sendo
operada, como mostra as areas pontilhadas na Figura 2, um sistema diferente do anterior pode

emergir em algum momento no futuro.
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Figura 2: Abordagem evolucionéria que explica a emergéncia do sistema de manufatura da Toyota
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Fujimoto (1999), elementos pontilhados adaptados de Checkland
e Poulter (2006)

Fujimoto (1999), deste modo, vai ao encontro da concepcdo de Giddens (1986) de
que as estruturas sociais emergem da estruturacdo de atividades e ao se tornam externas,
estardo sujeitas a novos processos de estruturagdo. Assim, implicitamente assume o0

posicionamento de Berger e Luckmann (2002) de que as organiza¢fes ndo sao vistas como

* Fujimoto (1999) adota o termo “rede complexa de eventos” e ndo “fluxo de eventos e idéias”. O
termo adotado pelo autor se limitaria a somente eventos, mas ao longo de seu texto apresenta diversas idéias que
influenciaram a Toyota. Por exemplo, cita (pg. 59) que a sincronizagao entre processos da Ford, ligados através
de esteiras e com a continua reducdo de estoques intermediarios, influenciou o just-in-time/kanban no inicio do
século passado. Enquanto na Ford a sincroniza¢do poderia ser vista como completa, mas isolada a linha de
montagem, na Toyota a sincronizagdo poderia ser vista como incompleta, mas adotada em todo o fluxo de
material da montadora, inclusive nos fornecedores. Neste sentido, esta tese adotara o termo de “fluxo de eventos
e idéias”, que ocorre ao longo tempo, apresentado em Checkland (1994), ao invés de “rede complexa de
eventos”, uma vez que este ultimo € mais restritivo em sua significagao.
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objetos independentes dos individuos, mas sim como produto da mudanga continua da

realidade construida socialmente.

Para o caso de empresas que desejam tornar-se Lean, a inexisténcia de um processo
capaz de lidar com as situacfes complexas e mal estruturadas durante as transformacdes,
segundo Hines et al. (2004), explicaria as dificuldades enfrentadas para sustentar as praticas
organizacionais associadas a este sistema. Desta forma, a diferenciagdo entre a ldgica
funcional e genética na Toyota sugere que a transformacdo Lean nas empresas também
deveria ser orientada por um processo de estruturacdo onde a realidade é construida
socialmente. Embora Fujimoto (1999) descreva os elementos presentes na capacidade de
aprendizagem da ldgica genética, ndo apresenta um processo que permita concretiza-la.
Entretanto, as informacdes fornecidas pelo autor sobre o processo de estruturacdo que ocorre
naturalmente aos atores sociais da Toyota apresentam semelhancas com o0s métodos
formalmente desenvolvidos de estruturacdo de problemas como aqueles discutidos em
Mingers e Rosenhead (2004).

Assim, se as empresas em busca do sistema Lean ndo apresentam uma capacidade de
aprendizagem similar a Toyota que ocorreria de forma natural para guiar 0s questionamentos
e acdes durante a transformacdo, estas poderiam aplicar esses métodos para este fim. No
entanto, isso provavelmente ndo aconteceria porque dificilmente as empresas possuem tal
conhecimento especifico. Este dilema, entdo, poderia ser resolvido pela realizacdo de ciclos
de pesquisa-acdo, onde o pesquisador traria 0 conhecimento sobre 0 método de estruturacéo e
um escopo de idéias tedricas (Lean) e a empresa 0 conhecimento sobre o contexto em que esta
inserida (MCKAY; MARSHALL, 2001). A conducdo de uma pesquisa-acdo para a situacao
gue motivou o primeiro questionamento permitiria que os resultados produzidos pudessem ser
imediatamente incorporados a AGR amenizando as dificuldades que essa vivencia
(BASKERVILLE, 1999). Além disso, as reflexes sobre a investigacdo cientifica podem
gerar um conhecimento transferivel para gestores e pesquisadores (CHECKLAND;
HOLWELL, 1998) sobre a aplicagdo da SSM como forma de operacionalizar a estruturacéo

de uma transformacéo Lean.

Cabe ressaltar, além disso, que em busca de maiores insights, implicitamente o
primeiro questionamento conduz a um ponto necessario de investigacdo sob o ponto de vista

teorico. Como foi apresentado, Womack e Jones (1996) e Fujimoto (1999) possuem
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entendimentos e forma de investigacdo diferentes (planejamento racional e estudo de caso
versus capacidade de aprendizagem evolucionaria e anélise documental histdrica). Assim, um
segundo questionamento emerge: como estdo posicionados os demais trabalhos da literatura
uns em relacdo aos outros quanto as suposicdes tedricas sobre a forma de investigar o
fendmeno Lean e qual é o entendimento associado a esta abordagem e as implicagcdes disso
para a pesquisa? Este questionamento € justificavel, pois, como Hines et al. (2004) observam,
o entendimento cientifico da academia sobre o Lean tém evoluido nos dltimos anos. A
organizacdo dos trabalhos, sob o ponto de vista das suas suposicdes tedricas, pode tornar a
literatura cientifica mais clara, permitindo, desta forma, que sejam identificados mais

facilmente os topicos ja investigados.
1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral desta tese € investigar uma transformacdo Lean na tentativa de
desenvolver um entendimento sobre a operacionalizagdo do processo de estruturacdo desta

transformac&o, sob a perspectiva da escola evolucionaria.
Os objetivos especificos sdo:

a) propor uma tipologia de escolas de pensamento Lean e uma alocagdo das escolas
nos paradigmas de analise das organizacdes de Burrell e Morgan (1979)°;

b) propor o uso de um método de estruturacdo de problemas como forma de
operacionalizar uma capacidade de aprendizagem similar a evolucionéria,
supostamente presente na Toyota,;

c) avaliar na pratica o objetivo especifico (b), via pesquisa-acdo, na situacao
problemética de retomada dos esforcos da transformacdo Lean vivenciada na
siderdrgica AGR.

® Pode-se questionar o motivo da utilizacdo do trabalho de Burrell e Morgan (1979) sobre os
paradigmas de analise das organizagdes, que possui um viés socioldgico, para guiar a revisdo tedrica sobre Lean.
Isso se deve ao fato de que na Toyota e, provavelmente nas empresas que adotam a l6gica Lean, as pessoas sao
vistas como elementos-chave para o sucesso. Liker (2004, pg. 182) cita, por exemplo, um slogan freqlientemente
utilizado na Toyota: “antes de construirmos carros, construimos pessoas”. Ou seja, sob este ponto de vista €
natural que a revisdo seja realizada desta forma, pois os fatores sociais sdo 0s mais preponderantes para o
sucesso de qualquer transformacdo Lean (EMILIANI et al., 2003). Além disso, pode-se ressaltar outra
justificativa. Westbrook (1995) comenta que na gestdo das operaces, disciplina onde este trabalho é realizado,
freqlientemente a investigagdo cientifica nas organizagdes apresenta o envolvimento de pessoas. Desta forma
conclui o autor, a disciplina apresenta algumas caracteristicas das ciéncias sociais, fazendo o uso até mesmo de
suas metodologias de pesquisa.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Sprague (2007), ao avaliar a evolugédo da disciplina de gestdo das operagdes, chama a
atencdo para o caminho que estd sendo tomado pelos pesquisadores. Comenta que 0S
trabalhos séo cada vez mais restritos a um conjunto de problemas de natureza tecnicista. A
perspectiva de experimentacédo real — a implementacéo — dificilmente é considerada no escopo
do estudo. Conseqiientemente, isso tem levado a disciplina para longe das suas raizes, o
dominio de problemas mal-estruturados de gestdo de pessoas e processos. O autor sugere uma
mudanca de direcdo para a pesquisa para que se aproxime dos problemas reais e mais

significativos das empresas.

Este fato pode ser associado ao que Amundson (1998) chama de determinismo
metodoldgico na pesquisa da gestdo das operacdes. Como a escolha de uma metodologia
determina o tipo de questionamento que pode ser investigado, conseqlientemente,
questionamentos fora do dominio de uma metodologia requerem o uso de metodologias
alternativas. Neste sentido, o0s pesquisadores da gestdo das operagOes escolhem
preponderantemente as mesmas metodologias de investigacdo. A decorréncia disso é
replicacdo daquilo que ja é de consenso sem que haja acimulo de novos conhecimentos. Para
mudar esta situacdo, Meredith et al. (1989) sugerem uma agenda de pesquisa com a aplicacéo
de metodologias alternativas, entre elas a pesquisa-acéo, e a investigacao interdisciplinar. Isso
implica, entretanto, que o pesquisador deva sair do contexto em que esta inserido para
apreciar outros dominios tedricos tomando emprestado competéncias e conhecimentos que

possam contribuir nas questdes mais relevantes no tema de sua pesquisa (Morgan, 1980).
Assim sendo, justifica-se a realizagdo desta tese porque:

a) a investigacdo foi originada a partir de uma situacdo problemaética real e mal-
estruturada que uma empresa enfrenta, a retomada dos esforcos Lean;

b) segundo Voss (1995), a agenda de pesquisa da estratégia de manufatura de
melhores préaticas, como JIT, TQM, etc., deveria estar focada no estudo da
amenizacéo das dificuldades para adota-las.

c) utiliza a pesquisa-acdo, uma metodologia alternativa aquelas utilizadas na gestao
das operacOes. Neste sentido, esta permite gerar um resultado significativo, pois é
incorporado imediatamente pela empresa que enfrenta uma situacéo problematica
real (COUGHLAN; COGHLAN, 2002);
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d) estd coerente com o movimento na gestdo das operagOes, identificado por
Amundson (1998), que faz uso de idéias de aprendizagem para explicar a
natureza dinamica das mudancas que permite a construcéo de estruturas estaticas

observaveis.
1.4 DELIMITACOES E LIMITACOES

Esta tese foi conduzida sob a area de conhecimento de Engenharia de Produgéo e,
segundo a classificacdo da ABEPRO (2010), no escopo da sub-area Engenharia de Operacdes
e Processos da Producao® pois aborda tépicos de projetos, operacdo e melhorias dos sistemas
que criam e entregam os produtos e servigos primarios de uma empresa. Sobre as influéncias
tedricas mais significativas que moldaram a tese, dois grupos distintos sdo identificados. O
primeiro grupo esta relacionado diretamente ao tema da tese. Podem ser citados Hines et al.
(2004) por terem identificado uma mudanca no entendimento sobre o Lean, o que justificaria
a identificagdo de escolas de pensamento, e Fujimoto (1999) por ter enxergado no sistema de
manufatura da Toyota diferencas entre a l6gica funcional — estrutura do sistema — e a genética
— processo social que permite que a estrutura emerja ao longo do tempo. O segundo grupo
esta relacionado a um contexto tedrico mais amplo, o da teoria das organizacdes. Podem ser
citados Burrell e Morgan (1979) por apresentarem os paradigmas da analise das organizactes
no qual as escolas de pensamento foram alocadas, Jackson (2000) por apresentar uma
tipologia das metodologias sistémicas que serviu como base para identificacdo das escolas e,
finalmente, Checkland (1981) por ter desenvolvido a Soft Systems Methodology (SSM), como
método de estruturacdo de problemas, capaz de guiar 0s questionamentos e acGes ao se lidar
com situagfes problematicas. Quanto as delimitacfes de aplicacdo pratica, a pesquisa foi
realizada em uma siderdrgica localizada na regido sul do Brasil. Temporalmente, as atividades
da pesquisa-acdo estenderam-se por trés meses a partir de marco de 2010, periodo
inicialmente acordado entre o pesquisador e a empresa. Ndo se objetivou a mensuracdo de
indicadores no chdo de féabrica antes e depois da pesquisa-acdo j& que o interesse de
investigacdo estava focado na subjetividade e aprendizagem dos atores sociais e ndo no

desempenho que esta poderia influenciar. Além disso, a pesquisa estd delimitada pelas

® Na literatura de lingua inglesa é equivalente ao termo operations management (gest&o das operagdes
em portugués). Segundo Chase e Prentis (1987), a investigacdo de praticas de gestdo japonesas associadas as
empresas de manufatura é um dos topicos de interesse desta disciplina.
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informacdes e interpretacbes dadas por individuos hierarquicamente abaixo da média geréncia
na siderdrgica AGR.

Quanto as limitacbes desta tese, podem ser citados dois pontos significativos. O
primeiro é o grau de detalhamento explicativo de cada escola de pensamento Lean na revisao
bibliografica. Apesar da tentativa de citacdo dos trabalhos mais significativos da literatura,
alguns ndo foram incluidos. Estes trabalhos poderiam auxiliar na melhor exemplificacdo da
I6gica das escolas. Também nao foi testada estatisticamente a delimitacdo dos trabalhos como
escolas de pensamento e as relacfes de influéncia entre estas para que a tipologia pudesse ser
considerada como uma teoria sobre o conhecimento acerca do fenémeno Lean. Além disso,
definicBes mais precisas sobre os paradigmas de analise das organizacGes poderiam ser
apropriadas, principalmente em relacdo a escola evolucionaria no paradigma interpretativista.
A apresentacao e discussao de trabalhos que sustentam as idéias da hermenéutica como, por
exemplo, o trabalho de Giddens (1986) permitiria um melhor entendimento do
interpretativismo da escola evolucionéria. O segundo ponto é sobre o numero de ciclos da
metodologia de ac¢do. Zuber-Skerritt e Perry (2002) argumentam que uma tese de doutorado
nas ciéncias sociais deveria pelo menos apresentar dois ciclos de acdo para observar a
aprendizagem do grupo de trabalho proveniente do primeiro ciclo seja transferida para o
segundo ciclo de forma que se alcance um novo patamar de melhoria na situacao
problematica. Neste sentido, os resultados obtidos com apenas um ciclo da SSM nesta tese
podem ser interpretados como limitadores para reflexdes no que tange ao atingimento do

objetivo especifico (c).
1.5 DELINEAMENTO

Antes de apresentar o delineamento da pesquisa, se faz necessario definir as

seguintes caracteristicas em relacdo a tese (GIL, 1991):

a) € de natureza aplicada ja que almeja gerar conhecimento tanto para os atores
sociais quanto para comunidade cientifica ao investigar um caso real;

b) é de abordagem qualitativa pois os fendmenos e as relagcdes sociais no mundo
real sdo interpretados e atribuidos de significac&o;

c) do ponto de vista de seus objetivos, a pesquisa realizada é descritiva porque tem
como finalidade relatar o uso de um método de estruturacdo de problemas sendo

operacionalizada para a transformacao Lean;
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d) do ponto de vista dos procedimentos técnicos, se faz uso da pesquisa-agdo para
guiar questionamentos e acOes sobre a realidade que se deseja alterar.

Neste sentido, podem ser identificadas quatro fases desta tese que permitiram atingir
0s objetivos especificos. A primeira fase da tese relaciona-se com a situacdo problematica
vivenciada pela AGR, ou seja, a ocorréncia de um descontinuamento dos esfor¢os na
transformacédo Lean e, posteriormente, a tentativa de retomada destes esforcos. Esta fase é a
motivacdo da tese. Na segunda fase foi realizado um questionamento em funcdo deste
contexto. Indiretamente, o primeiro questionamento implicou em um segundo. Este ultimo,
conseqlientemente, moldou a terceira fase: a revisdo bibliogréfica. Foi proposta uma tipologia
de sete escolas de pensamento Lean que estariam alocadas em dois paradigmas de andlise das
organizagOes. A partir da reflexdo da literatura, foi possivel realizar mais duas proposicoes
além da anterior, conectadas entre si, que auxiliariam na investigacdo do primeiro
questionamento. Por fim, a quarta fase relaciona-se a pesquisa aplicada: uma pesquisa-a¢ao
foi conduzida para avaliar na pratica um método de estruturacdo de problemas como forma de

operacionalizar uma capacidade de aprendizagem similar a evolucionéria.
1.6 ESTRUTURA DA TESE

Finalmente, este documento estd estruturado em cinco capitulos. O Capitulo 1
apresentou uma contextualizacdo da pesquisa Lean, a problematizacdo, os objetivos que se
deseja alcancar ao final da tese, a justificativa que motiva a realizacdo do trabalho, a
delimitacdo da investigacdo e o delineamento da abordagem utilizada para realizar a pesquisa
aplicada. O Capitulo 2 discorre sobre a revisao bibliogréfica e esta dividida em duas partes.
Na primeira sdo identificadas as escolas de pensamento Lean e os paradigmas de anélise das
organizagOes. Na segunda parte sdo apresentados 0s principais aspectos da Soft Systems
Methodology (SSM) como metodologia para guiar as agcdes e questionamentos no processo de
retomada da transformacédo Lean. O Capitulo 3 detalha o método de pesquisa-acdo aplicado
na pratica. No Capitulo 4 sdo apresentados os resultados e as reflexdes sobre estes. No

Capitulo 5 séo feitas as conclusdes bem como sugestdes para trabalhos futuros.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A pesquisa sobre o Lean se encontra numa fase de maturidade. Diversas abordagens
cientificas tém produzido conhecimento tedrico e pratico ha mais de 30 anos. Por esta razdo, a
revisao bibliografica foi conduzida com o objetivo de organizar os trabalhos mais
significativos do ponto de vista de atencdo recebida pela academia. Com o intuito de facilitar
esta compreensdo, criou-se uma tipologia de escolas de pensamento. Assim, foram
identificados tipos ideais de escolas, cada uma representando uma combinacdo Unica de
atributos que se acredita que sejam relevantes. Esta divisdo esta, primordialmente, baseada em
Jackson (2000) sobre as metodologias sistémicas, mas com as devidas adaptacfes para 0s
trabalhos realizados na literatura Lean. A tipologia permite a visualizacdo de conjuntos de
trabalhos em que os elementos de pesquisa sdo tratados similarmente, formando um corpo
coerente de investigacdo. Com isso, tenta-se esclarecer os topicos Lean ja pesquisados e onde

estdo os desenvolvimentos mais recentes e significativos.

Para compreender a significagdo de uma escola de pensamento no contexto da
analise das organizagdes, langou-se mao da estrutura paradigmatica elaborada por Morgan
(1980). O autor definiu paradigma sendo como o senso filosofico que suporta uma dada visao
de mundo adotada explicita ou implicitamente na pesquisa. Em um nivel inferior da estrutura,
podem-se encontrar escolas de pensamento que compartilham entre si uma mesma visao de
mundo, mas abordam-na diferentemente. Ainda abaixo deste segundo nivel é possivel
identificar inUmeras atividades de pesquisa que buscam operacionalizar as implicacdes
provenientes de uma abordagem. A maior parte das discussdes € realizada neste nivel, sendo
que a andlise sobre os resultados é feita com base na elaboracdo de textos, modelos,
ferramentas, metodologias, métodos bem como na aplicacdo pratica destas atividades. Uma
representacdo esquematica para entender a natureza da anélise das organizagdes atraves destes

conceitos pode ser visualizada na Figura 3.
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Figura 3: Trés conceitos para entender a natureza da analise das organizacGes
Fonte: Adaptado Morgan (1980)

Uma vez identificadas sete escolas de pensamento Lean, estas foram alocadas aos
paradigmas de andlise das organizacdes de Burrell e Morgan (1979). Foi observado que a
escola de pensamento evolucionaria (2° nivel) ndo compartilha da mesma visdo de mundo (1°
nivel) que as demais escolas do paradigma funcionalista e, conseqlientemente, ndo adota o
mesmo tipo de atividade de pesquisa (3° nivel). A partir desta alocacdo, reflexdes foram
realizadas em busca de um escopo teérico que pudesse auxiliar na investigacdo do primeiro
guestionamento da tese. A escola evolucionaria, Unica do paradigma interpretativista, enxerga
uma logica genética que explicaria a emergéncia de um sistema de manufatura como aquele
encontrado na Toyota. Argumenta-se que o ndo desenvolvimento de uma capacidade de
aprendizagem evolucionaria, presente na l6gica genética, justificaria, em certa medida, as
dificuldades das empresas, que desejam tornar-se Lean, com logica funcional do sistema de
manufatura da Toyota (JIT, TQM, etc.). Neste sentido, a Soft Systems Methodology (SSM)
poderia ser utilizada como forma de operacionalizar o0 processo de estruturacdo da
transformacdo Lean para empresas como a AGR, ja que produziria resultados semelhantes a
capacidade de aprendizagem evolucionaria. Entretanto, para isso seria necessario aplicar
ciclos de pesquisa-acdo (3° nivel) para operacionalizar a SSM na prética, uma vez que neste
caso 0 pesquisador traria o conhecimento sobre a metodologia e a empresa traria 0
conhecimento sobre o contexto em que esta inserida. Deste modo, o0 pesquisador e a empresa
conjuntamente poderiam melhorar a situacdo problematica. A Figura 4 apresenta as relaces
entre a situacdo problematica, a estrutura da revisdo bibliografica e as reflexdes que puderam

ser realizadas.
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A revisdo da literatura estd dividida em duas partes. Na primeira é apresentada e
discutida a tipologia das escolas de pensamento Lean. Em seguida sdo realizadas as
justificativas para alocacéo das escolas aos paradigmas de analise das organizagdes. Também
sdo apresentadas as reflexdes, em funcgéo da situacdo problematica da AGR, e as implicacdes
desta releitura para a pesquisa cientifica como um todo. Na segunda parte, muda-se o foco da
revisdo. S8o apresentados os principais aspectos que envolvem a SSM com o intuito de

fornecer uma base para ser utilizada no processo de estruturacdo da transformacédo Lean da
AGR.

multiplas
CONEXDES > | Pratiea Lean

/ /TN

organizado e observado

Literatura
Lean

entendido

como

j oMo fornece

escolas de alocaoas Paradigmas de andlise
aos — das organizagdes y ~
pensamento 9 Situagdo
Lean Funclonalista nterpretativista problemdtica
real
veplica o observado \ w
objetivamente enxergh pode melhorar

SSM vin
pesquisa-agio

/ | J
\A

Loglen

Logiea
genética

<« permite
emeroir

funcional

N\

dificuldades com
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Fonte: Elaborado pelo autor
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2.1 TIPOLOGIA DE ESCOLAS DE PENSAMENTO LEAN

Para fins de elucidagdo, a tipologia’ das escolas de pensamento Lean foi divida em
duas areas onde a pesquisa € realizada preponderantemente: engenharia e administracdo. As
escolas relacionadas mais diretamente com a engenharia sdo: engenharia de sistemas,
arquitetura de sistemas e pesquisa operacional. Para a administracdo, as escolas
compreendem: desenvolvimento organizacional, sistemas contingenciais, sistemas socio-
técnicos e escola evolucionaria®. Para cada uma destas s&o realizadas conceituacdes dentro do
escopo da teoria das organizagdes. Adicionalmente, sdo apresentados 0s principais autores, 0s
assuntos pesquisados e os resultados obtidos. Em virtude disso, emergiu 0 modelo que pode
ser visualizado na Figura 5. Foi possivel identificar influéncias entre as escolas, posiciona-las
umas em relacdo as outras e aloca-las aos paradigmas de analise das organizacgdes. 1sso
significa que freglientemente os resultados ou insights apresentados por uma escola servem
como base para o desenvolvimento de outra. Embora ainda se possa encontrar trabalhos sendo
realizados em todas as escolas até o presente momento, as areas fechadas delimitam o perido
de maior volume de pesquisa. Caracteristicas historicas podem ser observadas no
desenvolvimento dos trabalhos®, entretanto a énfase dada nesta reviséo foi para a natureza do
pensamento que da sustentabilidade a escola. Além disso, a revisdo nao objetivou ser
exaustiva na apresentacdo de todas as referéncias e os topicos estudados'®, mas sim
exemplificar da melhor forma a logica da escola. Cabe ressaltar que devido a natureza

multidisciplinar do Lean, ndo necessariamente os autores identificados adotaram uma unica

" Segundo Doty e Glick (1994), para que tipologias sejam teorias, eles devem atender a trés critérios:
elaboracdo de constructos, incorporagdo de relacionamentos entre 0s constructos e falseabilidade. No caso desta
revisdo, ndo se atende especificamente ao terceiro critério, pois ndo sdo realizados testes estatisticos para
verificar se relagfes sdo ou ndo falseaveis.

8 A tipologia de Jackson (2000) apresenta diversas abordagens que poderiam fornecer indicios para a
identificacdo de outras escolas de pensamento Lean. Entretanto, os trabalhos com estas abordagens no escopo do
fendbmeno Lean ndo sdo significativos em termos de volume e atencdo recebida pela academia, como por
exemplo, Viable System Model (HERRMANN et al., 2008) ou dinamica de sistemas (REID; KOLJONEN,
1999).

% A histéria do desenvolvimento da gestdo das empresas japonesas pode ser encontrada em Ohno
(1988), Womack et al. (1990) e Fujimoto (1999). Sobre a origem do movimento Lean no ocidente ver Emiliani
(2006), Holweg (2007) e Schonberger (2007); este dltimo fornece uma visdo de fora do grupo de pesquisa do
MIT.

19 Nesta revisdo determinados temas ndo sdo abordados como, por exemplo, as duas camadas mais
externas do sistema de gestdo japonés apresentado por Liker et al. (1999): uma destas engloba a gestéo
corporativa, estratégia, relacionamento com sindicatos e a outra engloba as preferéncias dos consumidores,
ambiente legal e regulatério, sistema educacional, etc. Além desta revisdo, sugere-se a leitura de Hines et al.
(2004), Papadopoulau e Ozbayrak (2005) e Bhasin e Burcher (2006) para um panorama geral sobre os assuntos
pesquisados na academia.
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de abordagem ao longo do tempo. Nas proximas se¢des, cada uma das escolas serd discutida

detalhadamente.
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Figura 5: Escolas de pensamento Lean (2° nivel), principais influéncias e autores, e paradigmas de
pesquisa das organizages (1° nivel)

Fonte: Elaborado pelo autor

2.1.1 Escola de pensamento de engenharia de sistemas

A engenharia de sistemas (systems engineering — SE) comegou a ser reconhecida
como metodologia para solucdo de problemas logo ap6s a Segunda Guerra Mundial. Suas
raizes podem ser ligadas ao trabalho de Arthur D. Hall realizado na Bell Telephone
Laboratories com sistemas técnicos, grandes e complexos. A partir desta experiéncia, Hall
criou um curso formal de SE no Massachusetts Institute of Technology (MIT) em 1950. Com
0 conhecimento acumulado de uma década, em 1962 publica o livro “A methodology for

systems engineering” que se tornou referéncia neste campo (KEYS, 1985).

Desde entdo, muitas defini¢cbes para SE ja foram apresentadas, comenta Blanchard
(2000). Entretanto, segundo 0 mesmo autor, € possivel identificar quatros pontos comuns a
estas definicbes. Primeiro, SE pode ser considerado como um processo top-down que

visualiza o sistema como um todo. Segundo, é orientado pelo ciclo de vida visando todas as
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fases que incluem projeto, desenvolvimento, producdo/construgéo, distribuicdo, operacéo,
manutencdo e descontinuidade do sistema. Terceiro, € um esforco para identificacdo das
necessidades dos clientes traduzindo-as em objetivos especificos para o sistema. E finalmente,
lanca méo de uma equipe multidisciplinar ao longo do projeto e desenvolvimento do sistema
para garantir que os objetivos sejam atingidos. Resumidamente, SE é uma disciplina que tem
foco no planejamento, projeto e execucao de novos sistemas.

Em relacdo ao Lean ser investigado pela abordagem de engenharia de sistemas,
podem ser identificadas as atividades desenvolvidas pelo grupo de pesquisa do Lean
Advancement Initiative (LAI) do MIT que iniciaram na década de 90. O grupo é organizado
como um consércio no qual participam liderancas da industria e governo, pesquisadores e
praticantes dos principios Lean. Devido ao foco da pesquisa ser com a logica de SE, sdo
poucas as publicacBes da LAI que recebem espaco e, consequientemente, atencdo do restante
da academia. Contudo, as aplica¢cdes conduzidas na indUstria aeroespacial americana podem
ser encontradas em Murman et al. (2002). Recentemente, Oppenheim et al. (2010)
argumentam a emergéncia de um novo campo de pesquisa, a engenharia de sistemas Lean.
Este campo pode ser entendido como a aplicacdo de principios, praticas e ferramentas Lean ao
processo convencional de SE relacionados a gestdo da empresa para aprimorar a entrega de
valor enquanto o desperdicio é reduzido. Neste caso, valor é definido como entrega de um
produto ou de uma missdo — normalmente de grande complexidade técnica como, por
exemplo, um avido — sem falhas e que satisfaca a todos envolvidos ou interessados. Para isso,
0s autores apresentam uma série de recomendac6es que deveriam ser seguidas ao se praticar a
engenharia de sistemas Lean. As recomendacdes sdo categorizadas por principios do
pensamento Lean e foram construidas a partir do conhecimento tacito de especialistas de SE.

Os trabalhos da LAI iniciaram com um benchmarking realizado na industria de
aviacdo americana que estava implementando Lean. Constataram que o0s melhores
desempenhos operacionais eram obtidos quando todo o fluxo de valor do produto era re-
projetado, do fornecedor ao cliente, e ndo apenas alguma divisdo ou segmento da unidade
fabril. Os resultados da pesquisa, entdo, direcionaram o grupo a elaborar uma metodologia
para desenvolver ou modificar o sistema de manufatura (LAI, 2010a). A metodologia foi
organizada em 14 passos ao longo do processo de engenharia de sistemas, consistindo de dois
elementos de projeto distintos (ver Figura 6). No primeiro elemento (infraestrutura) é

realizado a estratégia empresarial que define atributos tais como politica operacional,
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estrutura organizacional, localizagéo, etc. que possam satisfazer todas as partes interessadas.
No segundo elemento (estrutura) ocorre a manifestacdo fisica do projeto de um sistema de
manufatura consistindo de layout, maquinas, metodos e processos. A ligacdo entre estes €
feita pelo conceito de estratégia do produto, ou familia de produtos, no qual areas funcionais
sd0 organizadas para atender efetivamente a estratégia corporativa do negocio (VAUGHN et
al., 2002).

Um ponto a se observar ¢ que a metodologia de SE do LAI ndo assume nenhum
objetivo estratégico especifico, assim a mesma nao conduz a nenhuma solucao de sistema em
particular. Entretanto, como o processo de SE deve ser analitico e ndo heuristico, a selecdo e o
projeto do sistema de manufatura também devem ser decisGes racionais. Deste modo, a
metodologia pode incorporar determinados métodos para tal, como por exemplo, o projeto
axiomatico desenvolvido pelos pesquisadores Cochran et al. (2001). Para o caso especifico de
segmentacdo da producdo por familias de produtos, Cochran et al. (2000) apresentam como
seria a selecdo do sistema de manufatura condicionados aos principios da gestdo Lean.
Houshmand e Jamshidnezhad (2006), que ndo pertencem ao grupo LAI/MIT, também
realizam uma tarefa semelhante. Em ambos o0s casos, 0s autores argumentam que 0 método
forca o projetista a identificar os objetivos e restricbes do sistema para que se possa fazer o
desdobramento da estrutura fisica e organizacional de uma forma 6tima. Comentam também
que esta hierarquia de sistemas esclarece as inter-relagdes entre conceitos, principios e
ferramentas Lean servindo como uma guia de implementacdo e como mecanismo de

aprendizado que resume o conhecimento que deve ser aprendido pelos iniciantes.

Apesar do desenvolvimento teérico e pratico, esta abordagem ndo conseguia
responder certas questdes. Por exemplo, Nightingale e Mize (2002) questionam se existiriam
certas atividades que sdo logicamente realizadas antes do que outras ou, ainda, qual seria o
papel da lideranca para garantir o sucesso da transformacdo da empresa. Em grande medida,
estas duas perguntas ja haviam sido respondidas, respectivamente, pelas abordagens de
arquitetura de sistemas e de desenvolvimento organizacional. Desta forma, seguindo a logica
de selecéo e projeto de um sistema Lean como parte integrante do processo de SE, a proxima
secdo apresenta seis trabalhos como arquiteturas do sistema Lean que tornaram referéncia

para a academia e praticantes.
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Figura 6: Projeto de um sistema de manufatura
Fonte: Adaptado de Vaughn et al. (2002)

2.1.2  Escola de pensamento de arquitetura de sistemas

No processo tradicional de SE, um conjunto de requisitos € definido, maltiplas
opcdes sdo consideradas e através da eliminacdo das opc¢des ndo apropriadas, um projeto de
sistema emerge. Contudo, quando o tempo entre a defini¢do dos requisitos e a implementacgéo
operacional do sistema € longo, por exemplo, na ordem de anos, duas coisas podem acontecer:
0s requisitos podem mudar em fungdo de novas necessidades ou novas tecnologias podem
oferecer diferentes alternativas e oportunidades. Consequientemente, estas mudancas trazem
problemas para a abordagem de SE que carece de requisitos bem definidos. Por outro lado, a
arquitetura de sistemas (systems architecture — SA), campo de pesquisa com raizes na
engenharia de sistemas de software, € apropriada para sistemas com longos tempos de ciclo de
vida e de desenvolvimento. Para a SA, o problema ¢ definido em termos gerais com requisitos

que sdo mais abstratos. Em funcgdo disso, diferentes alternativas de sistemas sdo buscadas
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continuamente, sendo que somente algumas sdo efetivamente testadas e implementadas

operacionalmente, permitindo, assim, uma evolugédo do projeto original (LEVIS, 2009).

Como o arquiteto sistémico interpreta o problema, este assume um papel de artista. A
descricdo das atividades ou processos, que permitirdo alcancar os objetivos da empresa, €
proveniente do conhecimento acumulado tanto das suas observagdes da realidade quanto das
suas experiéncias vivenciadas. Sua habilidade deve ser usada para estabelecer regras ldgicas
de conectividade que déem condi¢cBes para gque 0S processos, tanto material quanto de
informacdo, possam ocorrer. Além disso, 0 arquiteto também descreve os elementos que
permitem que o projeto do sistema seja implementado tais como hardware, software, pessoas,
instalacOes, etc. Resumidamente, o arquiteto de sistemas consegue estruturar uma situacao
complexa e mal definida como um sistema apresentando os elementos e suas inter-relacdes
assim como uma maneira para que sua implementacéo possa atingir os objetivos da empresa
(MAIER; RECHTIN, 2000).

Neste contexto, um dos pontos em comum quando se observam as transformacoes
Lean, como aquelas relatadas em Womack e Jones (1996) e Emiliani et al.(2003), é o longo
tempo para estabilizar as modificacdes do sistema. Sob este ponto de vista, a utilizacdo da
abordagem de SA como guia para o processo de transformacdo pode ser considerada mais
apropriada do que aquela realizada pela SE. Desta forma, nesta secdo serdo discutidos seis
trabalhos que, apesar de ndo se declararem como arquiteturas de sistemas, apresentam
caracteristicas para tal classificacdo. Estes trabalhos sdo referéncia na descricdo do sistema de
producdo Lean porque possuem significancia historica — primeiros relatos na literatura — ou
porque apresentam detalhamento sobre os elementos que compdem o sistema, das suas

interacOes assim como das indicacdes de como implementa-lo.

Esta secdo apresenta o Quadro 1 com um resumo do nivel de cada arquitetura
baseado na taxonomia de Maier e Rechtin (2000). Para o entendimento do quadro, é
necessario primeiramente fazer a distincdo entre modelo e perspectiva. Modelo é a
representacdo ou idealizacdo de elementos selecionados da estrutura, do comportamento, da
operacdo ou outra caracteristica dos processos ou de sistemas existentes no mundo real.
Assim, o modelo criado torna-se o meio de comunicagdo entre o arquiteto, o cliente e o
usuario na construcdo e implementacao do sistema. A perspectiva, por outro lado, é o modelo

que representa uma caracteristica especifica do sistema que € de interesse do cliente. Como
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cada descricdo pode variar em grau de complexidade, cabe ao arquiteto determinar qual o
detalhamento necessario do modelo em cada perspectiva para garantir o sucesso da

implementacdo do sistema. Desta forma, a arquitetura do sistema é a integracdo de todas as

perspectivas.

Quadro 1: Detalhamento de diferentes arquiteturas do sistema Lean

Fonte: Elaborado pelo autor

Perspectiva Propésito Forma Funcoes Gestao

Definicéo . . .

. . Como o sistema é . Processo em que o sistema
O que o cliente deseja O que o sistema faz . . .
apresentado é construido e gerenciado
Autor
Qualidade elevada, baixo Ferramentas dos pilares -
(nggfb) custo, tempo de Estrutura de uma casa (JIT e jidoka) e da base da transfoErsrtnr;tgglgodgistema
' atravessamento curto casa (estabilidade) ¢

LAI (2004) e - Diagrama em blocos e Lista de principios e Estratégia de

LAI (2010b) conexdes préticas Lean transformacé&o do sistema

Hirano (2009)

Producéo diversificada, alta
qualidade, baixos custos,
tempo de entrega curto e
seguranga nos produtos e

fabricas

Diagrama em blocos e
conexodes

Ferramentas JIT, reducdo
de mao de obra, controle
visual

Sequéncia para
implementacéo de
ferramentas e
detalhamento da forma
para implementé-las

Shingo (1996)

Eliminacao de desperdicios

Diagrama em blocos e
conexdes

Ferramentas do
mecanismo fun¢éo da
producdo (melhoria do
processo x operagao)

Sequéncia para
implementacéo de
ferramentas e cronograma

Ferramentas de controle

Monden Reduzir custos através da Diagrama em blocos e da quantidade, qualidade -
(1984) eliminagdo de desperdicios conexdes assegurada e respeito a
condi¢do humana
Schonberger Bﬂetl.hc.)g'%da d Diagrama em blocos e LicOes sobre JIT e controle -
(1982b) produtivicade € da conexdes da qualidade total
qualidade

Nota: A selecdo em negrito representa a perspectiva com maior énfase dada em cada trabalho e * campo néo detalhado

Essencialmente, todas as descri¢es aqui discutidas apresentam o sistema Lean com
objetivos similares a serem alcancados como qualidade, custo e entrega através de
modificacdes no chdo de fabrica e ndo nas funcbes de suporte como compras, marketing, etc.
Isto é feito através da realizacdo das funcBes JIT e jidoka apoiados pela estabilizacdo dos
processos produtivos. Além disso, o sistema busca uma condicdo de respeito ao ser humano.
Nota-se também que o detalhamento das arquiteturas se aprofundou com o passar do tempo.
Por exemplo, Sugimori (1977) apresenta o primeiro trabalho sobre o sistema de producdo da
Toyota (STP) para o mundo ocidental. Contudo, a Toyota, ao instalar sua primeira unidade
fora do Japdo (New United Motor Manufacturing, Inc. - NUMMI, EUA), sentiu a necessidade

de aprimorar esta descricdo para melhor comunicar-se com fornecedores que estavam sendo
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demandados a modificar seu sistema de produgdo. Assim, a casa da Toyota se tornou o
mecanismo que a Toyota Supplier Support Center (TSSC) utilizou para disseminar seu
conhecimento entre os fornecedores. A casa e abordagem utilizada para transformagéo do

sistema sao apresentadas na Figura 7.
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Figura 7: (a) perspectiva de funcdes e (b) perspectiva de gestdo da transformacéo Lean
Fonte: Adaptado de (a) TSSC (2010a) e (b) TSSC (2010b)

As arquiteturas de Monden (1984) e Shingo (1996) sdo relativamente parecidas na
forma e no conteddo da estrutura do STP. Elas fornecem mais informacdes que a casa da
Toyota e indicam o fluxo de informacdo entre as metas intermediarias e os elementos
constituintes do sistema (ver Figura 8 para um exemplo de arquitetura). Como sdo mais
detalhadas ao explicitar uma hierarquia de elementos, a ordem de implementac¢do dos mesmos
fica mais clara. A estrutura € organizada de forma que se possam alcancgar, por um lado, 0s

maiores lucros e, por outro, 0S menores custos, ou seja, 0 principio do ndo-custo. Ja a

1 O mapeamento de fluxo de valor, uma das ferramentas com grande popularidade na comunidade de
praticantes Lean foi desenvolvida neste centro sendo organizada para o publico externo por Rother e Shook
(1999) para identificar os desperdicios e direcionar mais apropriadamente as modificagGes do sistema.
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arquitetura de Schonberger (1982b) é ligeiramente diferente das anteriores por apresentar as
causas e os efeitos inerentes na operacionalizacdo do sistema, mas sem detalhar as
ferramentas que promovem estas conexdes (Figura 9). Além disso, a descricdo do sistema é
feita em forma de licbes que explicam as relacGes de causa-efeito. Em contra partida, a
arquitetura de Hirano (2009) se assemelharia mais com a de Monden e Shingo. Contudo, o
autor enxerga que o aumento do valor do preco de vendas possa ser obtido com uma série de

iniciativas relacionadas ao desenvolvimento de produtos ndo comentadas nos demais

trabalhos.
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Figura 8: Perspectivas das fung¢des e forma do sistema Toyota de producéo
Fonte: Adaptado de Monden (1984)

Finalmente, dentre as arquiteturas discutidas, a do LAI é a mais ampla uma vez que
consegue focar duas perspectivas. A primeira é a estratégia de transformacao do sistema como
um modelo de atividades que normalmente se repetem apresentada na Figura 10, énfase dada
por Hirano e TSSC. E a segunda € uma lista de ferramentas e principios Lean de um estado
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maduro de transformagéo (LAI, 2004), énfase dada por Monden e Shingo, que serviria como

um instrumento de avaliacdo da efetividade da estratégia empregada quanto ao atingimento

desta estrutura.
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Figura 9: Perspectivas de proposito e forma para melhoria da produtividade e da qualidade
Fonte: Adaptado de Schonberger (1982b)

Resumidamente, todas as arquiteturas tentam descrever comportamentos dindmicos

do sistema Lean, mas de uma forma estatica. Contudo, a fim de analisar o comportamento do

sistema, é necessario que modelos matematicos sejam desenvolvidos. Estes representariam

certas caracteristicas quantificaveis que poderiam ser simuladas para verificar o desempenho

da arquitetura. Desta maneira, a proxima secdo discute a pesquisa operacional como a terceira
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abordagem sistémica da engenharia justamente por lidar com conjunto de problemas

relacionados ao projeto e operacionalizagdo do sistema Lean via modelos matematicos.
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Figura 10: Perspectiva de gestdo para a estratégia de transformacédo Lean
Fonte: Adaptado de LAI (2010b) e Bozdogan et al. (2000).

2.1.3 Escola de pensamento de pesquisa operacional

A origem da pesquisa operacional (operations research — OR) pode ser associada
com as atividades realizadas para defender a Inglaterra de ataques aéreos no final dos anos
30", Pesquisadores das ciéncias naturais juntaram-se aos militares para criar sistemas de
radares e medir sua eficicia (MISER, 1980). O insight deste grupo, segundo Checkland
(1983) foi entender que o0 objeto de estudo ndo poderia ser manipulado em experimentos da
mesma forma que os cientistas das ciéncias naturais faziam em laboratério. A estratégia foi

construir um modelo abstrato da ldgica da situacdo real que pudesse ser manipulado. 1sso

12 Devido a constantes criticas sofridas desde a década de 80, ha um esforco recente dos académicos
da pesquisa operacional para que o processo metodolégico de intervengdo leve em consideragdo fatores politico-
sociais na tentativa de torna - & menos tecnicista. Ver, por exemplo, Ormerod (1996).
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permitia que experimentos pudessem ser realizados com o modelo na esperanga de que 0S
resultados fossem transferiveis para a situacdo real. Neste sentido, a abordagem da OR foi
fundamentada em conceitos reducionistas, ja que a compreensdo do fenémeno é feita atraves
do estudo de cada parte que compde o todo e suas relagdes. O comportamento do sistema,
desta forma, € regido pelas relagGes de causa-efeito das partes que podem ser representadas
por equagcOes matematicas.

Em meados da década de 50, Ackoff (1956) lancou as bases conceituais para a OR,
apresentando-a como uma ciéncia para solucdo de problemas. Como consequéncia, prop6s
uma metodologia para intervir no mundo real baseada em diversos trabalhos realizados até
entdo. O autor cita que as etapas mais recorrentes sdo: definicdo de um problema, formulagéo
de um modelo matematico que represente o sistema como um conjunto de varidveis no qual
pelo menos uma destas possa ser controlavel, desenvolvimento de um procedimento para
encontrar uma solugdo que maximize a eficdcia do sistema, teste do modelo e refinamento da
solucdo encontrada, estabelecimento de controles nas varidveis que afetam a solucdo e,

finalmente, a implementacéo da solucéo.

Desde entdo, a OR tem sido aplicada em operacdes comerciais e industriais onde
podem ser identificados problemas bem definidos e recorrentes como alocacdo, filas,
estoques, roteirizacdo, previsdo, etc. (HILLIER; LIEBERMAN, 2001). Os métodos
matematicos mais utilizados, entre os praticantes e pesquisadores durante as décadas de 70 e
80, foram programacdo — linear, dindmica, matematica — simulacdo, processos estocasticos,
entre outros (LANE et al., 1993). Essencialmente, a OR é um conjunto de técnicas
matematicas para auxiliar a tomada de decisdo de qual é o melhor projeto de sistemas de
maquina’lhomem ou ainda qual é a melhor forma de operacionalizd-los num contexto de
recursos escassos. Sendo assim, seu uso € mais apropriado para solucdo de problemas de
decisdo taticos ou operacionais onde o0s objetivos e as restricdes sdo bem definidos
(RAVINDRAN et al., 1987).

Do ponto de vista Lean, a pesquisa operacional tem se dedicado a diversos
problemas decorrentes da operacionalizagcdo deste sistema. No inicio da década de 80, o
elemento mais visivel do sistema de producdo para os ocidentais era o just-in-time (JIT).
Schonberger (1982a), por exemplo, comenta a possibilidade de investigagdo de uma série de
novos problemas decorrentes da reducdo de estoques e entrega de produtos no tempo e na



40

quantidade solicitados pelos clientes. Surgiram, assim, diversos trabalhos relacionados ao
controle e programacdo da producdo Lean utilizando técnicas da pesquisa operacional. Um
panorama geral pode ser encontrado em revisdes da literatura sobre desempenho do MRP e
JIT (SPEARMAN; ZAZANIS, 1992), simulacbes de JIT (CHU; SHIH, 1992), manufatura
celular (OFFODILE et al., 1994), controle da producdo via kanban (BERKLEY, 1992),
balanceamento de linha U (MILTENBURG; WIJINGAARD, 1994), nivelamento da producao
(YAVUZ; AKCALLI, 2007), entre outros.

Mesmo com a elucidacdo da importancia dos elementos do pilar jidoka feita nas
arquiteturas do sistema Lean pelos autores classicos, nota-se uma predominancia dos
trabalhos de OR realizados sob 0 &mbito do JIT. Notaveis exce¢des sdo encontradas em Kim e
Gershwin (2005) e Berk e Toy (2009). Isso poderia ser explicado pelas observacoes de Suzuki
(2004). O autor acredita que a concepcdo tedrica em pilares do sistema Toyota de producéo
pode ter levado os observadores externos a interpretacdes equivocadas sobre jidoka. Primeiro
porque o conceito é multifacetado, dificultando a sua compreensdo em termos de um sistema
de deteccdo e identificacdo de problemas. Segundo, como o jidoka suporta o JIT, €

subentendido como apenas uma parte integrante do JIT.

A escola de pesquisa operacional tradicionalmente tem focado na modelagem
matematica dos topicos relacionados ao JIT. Entretanto, Krajewski et al. (1987)
implicitamente chamam a atencdo dos académicos sobre 0 modo como a pesquisa tem sido
realizada. Os autores, ao compararem o0 kanban e o MRP por simulacdo, sugerem que a
selecdo de um ou outro ndo é tdo importante quanto a propria melhoria do ambiente de
manufatura. A forma, por exemplo, como o kanban é adotado por si s6 ndo é crucial para
melhorar o desempenho. Este &€ somente uma parte integrante de uma estratégia de
manufatura que visa reduzir o investimento em estoque, aumentar a produtividade e melhorar
0 servico ao cliente. Este comentario vai ao encontro da releitura de New (2007) sobre a
primeira descri¢do do sistema Toyota de producdo de Sugimori (1977). O maior propoésito do
calculo do nimero de kanban é ser mais ilustrativo do que mecanicista. Entretanto, ndo foi
essa interpretagcdo dada pelo ocidente, pois, de acordo com o autor, os pesquisadores viram 0
kanban como algo a ser modelado, simulado e otimizado sob certas restricdes. 1sso pode ser
corroborado com uma revisdo mais recente da literatura sobre kanban de Kumar e
Panneerselvam (2007). De um total de 67 artigos publicados desde 1980, 29,8% dos artigos

foram encontrados somente no periodo de 2001 a 2005. Mesmo com as observacdes de
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Krajewski et al. (1987), o volume de pesquisa com este mesmo foco continua a crescer. 1Sso
porque o kanban e as demais ferramentas Lean, combinadas a certas restricdes, permitem uma
infinidade de problemas a serem resolvidos e continuamente refinados pela pesquisa

operacional.
2.1.4 Escola de pensamento de desenvolvimento organizacional

Blair e Hunt (1987) comentam que apesar das variagdes encontradas nas defini¢oes
sobre desenvolvimento organizacional (organization development — OD), este pode ser
designado de forma geral como um esforco planejado para a modificacdo das estruturas e
processos organizacionais em busca de eficacia. Ao longo dos anos, a OD teve diferentes
focos de pesquisa e préatica. Por exemplo, Sanzgiri e Gottlieb (1992) argumentam que nas
décadas de 50 e 60, a OD comecou a tomar corpo como disciplina onde surgiram as primeiras
delimitacGes e conceituacBes baseadas na teoria comportamental. Ja na década de 70, as
empresas demandaram uma orientacdo mais ferramental e tecnoldgica no planejamento das
mudancas devido as pressdes ambientais em busca de uma maior eficacia. Finalmente, na
década de 80, aspectos envolvendo cultura organizacional e pensamento sistémico foram

incorporados aos estudos da OD dando-lhe a forma atual como disciplina.

Quanto as caracteristicas, Beckhard (1969) enfatiza que a maioria dos esforgos bem
sucedidos de desenvolvimento de organizacGes apresenta 0s seguintes pontos. Primeiramente,
existe um plano de modificacdo da organizacdo para melhorar os resultados obtidos em
relacdo aos objetivos pretendidos. Para isso, a organizacdo € conceitualizada como um
sistema aberto no qual uma série de subsistemas inter-independentes tais como pessoas,
tecnologia ou processos operam como uma entidade coletiva que interage com o ambiente
externo. Além disso, a alta geréncia estd consciente do programa de modificacdes e
comprometida com sua gestdo. Para que as alteragbes ocorram e se sustentem, os esfor¢os
necessarios a serem empreendidos sdo de longo prazo. Isto é feito através da ldgica de
pesquisa-acdo. Ou seja, por um processo de investigacdo interativo e colaborativo de um
grupo de pessoas que busca a solucdo de problemas ao analisar e tomar agdes baseadas em
dados observaveis. O foco dessas mudancgas sdo as atitudes e os comportamentos das pessoas,
embora processos, padrdes e formas de trabalhar também sejam modificados. Finalmente, um

estado futuro é idealizado diferente do estado atual observado. Como a aprendizagem é
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sustentada pela experimentagéo, diferentes alternativas sdo testadas e, para que a mudanca

possa ocorrer, alguma destas alternativas deve ser praticada regularmente.

No contexto Lean, a escola de pensamento de desenvolvimento organizacional
apresenta o elemento conector entre as demais escolas Lean. Isso porque se associa a
Womack et al. (1990) a popularizagdo do termo Lean entre as empresas ocidentais (ver, por
exemplo, Holweg, 2007) o que permitiu posteriormente a academia investigar este fendmeno
de uma forma mais coesa. Além disso, como Womack tem formacao em politica social e foi
lider do grupo de pesquisa do IMVP no MIT que culminou no livro “The machine that
changed the world” (LEI, 2010) seria natural a utilizagdo da abordagem OD, ao invés, por
exemplo, de alguma abordagem da engenharia, para explicar em seus trabalhos a forma
alternativa de gestdo praticada pelas empresas japonesas. Consequientemente, 0 maior volume
de pesquisa Lean realizada nos anos seguintes, tanto por este grupo quanto por outros

pesquisadores, utiliza a l6gica de OD.

No livro de Womack et al. (1990), encontra-se uma descricdo ampla do sistema
Toyota de producdo. Os autores discorrem sobre elementos operacionais como as praticas de
producdo, desenvolvimento de produto, cadeia de suprimento e melhoria de processos
explicando suas interacdes que emergem como um sistema de gestdo total. O diferencial no
sistema de producdo Lean — termo usado para designar as praticas precursoras da Toyota, mas
adotadas por outras empresas — € a légica para conseguir um desempenho superior em
qualidade, produtividade e flexibilidade. Buscam-se melhorias continuamente através da
eliminacdo de atividades desnecessarias. Entdo as demais etapas sdo alinhadas em fluxo
continuo de forma que, finalmente, o trabalho seja recombinado para ser executado por
equipes multifuncionais®®. Os autores também apresentam fortes evidéncias empiricas,
baseado num benchmarking mundial com montadoras, de que as praticas Lean ndo somente
geram desempenho superior, mas também ndo estdo culturalmente limitadas ao Japdo; e que

de fato é possivel transferi-las para organizacdes de outros paises™.

3 0 livro de Womack e Jones (1990) no é associado a novos insigths sobre este sistema de gestdo.
Diferentes autores ja haviam discutido-o sob diferentes pontos de vista. Por exemplo, Monden (1984) e Coriat
(1994) abordam, respectivamente, aspectos técnicos e socioldgicos.

¥ Williams et al. (1992) argumentam que o livro assumiu um envoltério interpretativo no qual a
identificacdo ou confirmacdo de qualquer contra-evidéncia foi negligenciada. Isto porque ao verificar os
trabalhos empiricos que sustentam teses cruciais como, por exemplo, que os produtores Lean fabricam carros
com metade do esforco humano, sdo encontradas fracas ou nenhuma corroboracdo. Segundo os autores, a
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No inicio da década de 90 j& se percebia a existéncia de um processo de
convergéncia das empresas americanas em direcdo ao modelo japonés, principalmente em trés
pontos: maior agregacao de tarefas, maior integracdo das capacidades fisica e intelectual dos
trabalhadores e maior conectividade dos processos produtivos (FLORIDA; KENNEY, 1991).
As empresas americanas que adotavam esta ldgica organizacional apresentavam desempenhos
superiores em produtividade e qualidade quando comparadas com as produtoras em massa
(MCDUFFIE, 1995). Entretanto, a difusdo das praticas de alto envolvimento do trabalhador
ocorria de uma forma lenta em toda a industria americana (OSTERMAN, 1994). As
justificativas, de acordo com as observacGes de Pil e McDuffie (1996), se deviam tanto a
dificuldade de implementagdo quanto a piora do desempenho no curto prazo apos a
modificacdo do sistema. Como os gestores sdo medidos por resultados de curto-prazo, a
escolha por estas praticas ndao € economicamente racional. Consequientemente, estas ndo
recebem a atencéo e tempo suficiente para o amadurecimento. Por estas razdes, as empresas
ndo continuam além dos esforgos iniciais e quando os fazem, focam apenas em préticas
individuais e isoladas, ao invés de desenvolvé-las como um conjunto de préaticas que sdo

interdependentes e coerentes entre si.

Neste sentido, a partir de meados da década de 90, naturalmente emergiu uma linha
de pesquisa associada a transformacdo Lean nas empresas. Em funcdo da grande quantidade
de trabalhos desta abordagem, e algumas vezes sendo dominada por assuntos periféricos aos
interesses desta revisdo de desenvolvimento organizacional, serdo discutidos apenas 0s
seguintes pontos: organizacdo Lean, pensamento enxuto, processo de transformagdo, cultura,

melhoria e aprendizagem.

Ao observar que as melhorias estavam ocorrendo de forma fracionada na cadeia de
valor, Womack e Jones (1994) propuseram o conceito de “empresa Lean”. Se processos
produtivos podem ser conectados num fluxo de valor que fornece produtos ou servigos para
os clientes, entdo esforgos de melhoria podem ser realizados nas fungdes de suporte uma vez
que estas também sdo criadoras de valor. Isto significa que as melhorias ndo mais estariam
focalizadas localmente, mas sim globalmente. Esta ampliagdo de escopo resultou na

realizacdo de diversos estudos sobre as funcgdes Lean como recursos humanos (FORRESTER,

competicdo automotiva ndo é uma questdo sobre qual sistema de produgdo é mais eficiente, mas sim qual
empresa pode ser eliminada da competi¢do no longo prazo. As analises dos dados sugerem que os formuladores
de politicas deveriam regular de forma mais restritiva tanto a importacdo de pegas quanto a transferéncia de
montadoras japonesas para 0s EUA e Europa em funcéo da desumanizagéo e exploracdo dos trabalhadores.
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1995), compras (HINES, 1996), desenvolvimento de produto (KARLSSON; AHLSTROM,
1996b), logistica (JONES et al., 1997), cadeia de suprimento (LEVY, 1997), marketing
(PIERCY, MORGAN, 1997), manutencdo (SMITH; HAWKINS, 2004), sistema de
informacdo (HICKS, 2007), contabilidade (KENNEDY; WIDENER, 2008) entre outras. De
forma geral, os trabalhos abordam as caracteristicas da fungdo de suporte, os beneficios de
adoté-la e os fatores que facilitariam a transicao para o Lean.

A falta de clareza em relacdo ao termo Lean, entretanto, ainda trazia problemas de
ordem prética. Segundo Karlsson e Ahlstrom (1996a), esta incerteza® dificultava a avaliacdo
se as mudancas feitas nas transformacdes estavam na direcdo correta. Em funcdo disso,
Womack e Jones (1996) decidem, entdo, aprofundar as bases tedricas do Lean discutindo o0s
principios que poderiam orientar as agdes no processo da transformacdo. Estes principios
formaram o pensamento Lean, a saber: analise de valor, mapeamento do fluxo de valor, fluxo
continuo, producdo puxada e melhoria continua. Além disso, os autores identificaram quais 0s
passos comumente tomados em casos bem sucedidos na transformacédo Lean sugerindo assim
um guia de acOes especificas para as demais empresas (ver Quadro 2). Posteriormente, Liker
(2004) e Liker e Meier (2006) realizaram trabalhos semelhantes recebendo atencdo da
comunidade de praticantes devido ao detalhamento de mais principios do sistema Toyota de
producdo e da sua aplicacdo prética, respectivamente.

Outra vertente de estudos da escola de OD é sobre a cultura. Bates et al. (1995), por
exemplo, observam que uma estratégia de manufatura bem implementada coexiste com uma
cultura organizacional coletivista onde o processo decisério é coordenado, a autoridade é
descentralizada e a forca de trabalho € leal. Deste modo, naturalmente seria esperado que as
empresas que desejam adotar principios Lean para melhorar seu desempenho assumissem
uma nova cultura, ou seja, novos comportamentos. Emiliani (1998) explicita isso enfatizando
que as praticas Lean sdo simples de entender, mas podem ser dificeis de aplicar e sustentar
porque as empresas ndo assumem o comportamento Lean devido. Para isso seria preciso que
os esforgcos fossem realizados para minimizar os desperdicios associados as acdes arbitrarias
ou contraditdrias que levam a relagdes interpessoais ineficazes, baixa cooperacdo e atitudes
defensivas e negativas dos envolvidos. Segundo Emiliani e Stec (2005) a lideranga tem um

papel significativo neste processo de mudanca comportamental. Os gerentes devem perceber

5 E importante ressaltar que atualmente ainda argumenta-se a falta de clareza no conceito de producéo
enxuta. Ver, por exemplo, Pettersen (2009).
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que estdo adotando um sistema baseado em principios de gestdo, cujo objetivo € mudar a
forma como todas as atividades de trabalho séo realizadas, ndo apenas aquelas relacionadas as

operacdes; sem isso, ndo sdo obtidos todos os beneficios do Lean.

Quadro 2: Processo de transformacao Lean
Fonte: Adaptado de Womack e Jones (1996)

Fase Periodo de tempo Passos

Encontrar um agente de mudanga

Obter conhecimento Lean

Encontrar uma alavanca

Inicial Primeiros seis meses
Mapear fluxo de valor

Comegar melhorias kaikaku

Expandir escopo

Reorganizar-se por familias de produto

Criar uma fungéo Lean

Criacéo da nova Seis meses até 0 segundo Desenvolver uma politica para pessoal excedente

organizagdo ano Desenvolver uma estratégia de crescimento

Remover pessoas ancoras

Instalar mentalidade de perfeicao

Introduzir contabilidade Lean

Relacionar pagamento por desempenho

Instalagdo do sistema de . Implementar transparéncia
Anos trés e quatro

negocio Implementar desdobramento da estratégia

Introduzir aprendizado Lean

Encontrar ferramentas apropriadas

Aplicar estes passos para clientes/fornecedores

Completar a Até o final do quinto ano Desenvolver uma estratégia global

transformacdo Realizar transicao das melhorias de cima/baixo para
baixo/cima

Shook (2010) ilustra como a NUMMI conseguiu mudar sua cultura organizacional,
tornando-se uma referéncia Lean fora do Japdo. Primeiro foram definidas as acbes e
comportamentos que se desejavam e, entdo, o trabalho e os processos foram projetados para
reforcar tais comportamentos. O autor exemplifica com a implementacdo do dispositivo
andon na linha de montagem da montadora. O objetivo ndo era dar o direito, mas sim a
obrigacdo ao trabalhador de parar a linha quando encontrasse um problema. Mas, para isso, €
indispensavel que este tenha conhecimento e habilidades para saber quando encontrou um
problema e o que fazer exatamente quando isso acontecer. Ao notificar o lider do time sobre o

problema, este Ultimo o auxiliara dentro do ciclo de trabalho. Caso haja necessidade de parar a
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linha, contramedidas serdo tomadas para reativd-la mais rapidamente possivel.
Posteriormente, um grupo de melhoria sera responsavel pela investigacdo e eliminagdo do
problema. Isso transmite para a forca de trabalho que a geréncia suporta o conceito de
“construir a qualidade no produto” e, a0 mesmo tempo, oportuniza que melhorias possam ser

realizadas.

A ldgica de parar a producdo no surgimento de um problema, entre outros
comportamentos, € o que Dennis (2002) chama de contra-intuitivo a forma tradicional de
gerenciamento. Neste sentido, é natural que haja resisténcia no processo de se tornar Lean por
parte dos gestores ocidentais (EZZAMEL et al., 2001). Por essa razdo, a mudanga para o
sistema Lean é iniciada com a criacdo de artefatos fisicos para reforcar um comportamento
desejado, por exemplo, a busca constante por melhorias. Estas praticas sdo construidas para
facilitar a visualizacdo dos problemas com o objetivo de gerar desconforto nas pessoas
motivando-as para a realizacdo de melhorias (CORIAT, 1994). Estas melhorias, participativas
e orientadas ao processo, podem ocorrer de duas formas: mudancas continuas e incrementais
chamadas de kaizen ou mudancas esporadicas e radicais chamadas de kaikaku® (IMAI, 1986).
No modelo de transformacdo de Womack e Jones (1996) as mudancas iniciais sdo de natureza
kaikaku — os fluxos de materiais e de informacgéo sdo totalmente remodelados — mas com o
passar dos anos espera-se que as melhorias sejam provenientes substancialmente na forma de
kaizen. O modelo Womack e Jones (1996) estd de acordo com o posicionamento de Imai
(1986) sobre a importancia do kaizen para aprimorar os ganhos obtidos com as reestruturacoes
radicais podendo assim sustentd-los no longo prazo. Entretanto, o que se observa nas
transformacfes de empresas ocidentais é que os ganhos obtidos com kaikaku com freqtiéncia
sdo posteriormente perdidos (DOOLEN et al., 2008). Embora Doolen tenha apontado que a
geréncia deve tomar medidas de acompanhamento para sustentar as melhorias, esse fato
poderia estar mais associado ao que Lillrank (1995) observou como um canal de baixa
abstracdo conceitual na transferéncia de inovagdes organizacionais. Devido a forma como o0s
circulos de controle da qualidade foram implementados no ocidente — sem o papel estratégico
original — em poucos anos as empresas haviam rejeitado este conceito. No Japéo, além das
melhorias ocorrerem de forma espontanea, existe um mecanismo que induz que grupos de

controle da qualidade estejam sempre ativos e trabalhando em problemas relevantes de forma

%0 termo kaikaku também é conhecido no ocidente como kaizen blitz (LARAIA et al., 1999) e
evento kaizen (MIKA, 2006).
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proposital. Isto é feito através do hoshin kanri que desdobra os objetivos estratégicos em
melhorias operacionais para cada nivel da organizacdo. O mesmo, no ocidente, dificilmente
ocorre (WITCHER, 2001).

Embora haja um mecanismo que direcione e estimule as melhorias, ainda é
necessario que as pessoas saibam como fazer as mudancas e quem deve ser responsavel pela
execucdo em cada nivel hierdrquico da organizacdo. Spear e Bowen (1999) comentam que
para isso a Toyota ensina explicitamente 0 méetodo cientifico de solucdo de problemas para
seus funcionarios. O método requer uma avaliacdo detalhada do estado atual e um plano de
melhoria que envolva a elaboragdo de hipéteses alternativas a este estado e testes
experimentais para verificar os resultados das mudancas propostas. Além disso, a idéia é que
as melhorias devam ocorrer sempre no nivel mais baixo da organizagdo, onde a agregacao de
valor acontece, seguindo trés regras que facilitam a realizacdo do trabalho e a visualizacéo de
anomalias. A primeira regra é que todo o trabalho deve ser altamente especificado em
contetdo, seqliéncia, tempo e resultados. A segunda é que a relacdo entre consumidor e
fornecedor no recebimento ou solicitacdo de respostas deve ser precisa, no sentido de sim ou
ndo. E a terceira é que o caminho para cada produto ou servi¢o deve ser simples e direto. A
aprendizagem individual deste processo é orientada pela acdo ao estilo socratico por um
professor experiente, como descrito em Spear (2004). O aluno, posteriormente, deve replicar
0 método com seus subordinados para que, assim, todos na organizagdo possam ser capazes

de realizar melhorias.

A realizacdo continua de melhorias seguindo esta légica pode trazer um efeito
positivo para a empresa. Adler e Cole (1993) compararam o modelo taylorista democratico
utilizado na NUMMI com o modelo sdcio-técnico que fora aplicado em Uddevalla na Suécia.
A maior produtividade da NUMMI é proveniente da maior capacidade de aprender
organizacionalmente'’” do que Uddevalla. Esta aprendizagem ocorre em funcdo tanto dos
tempos de ciclo de trabalho curtos, o que facilita a visualizacdo de potenciais de melhoria,
quanto da padronizacéo do trabalho, que permite uma melhoria seja replicada em outra parte
da empresa. Cabe ressaltar que ndo somente os individuos e a organizacdo podem aprender,
mas também toda a cadeia de fornecimento. Dyer e Nobeoka (2000) detalham sobre a rede

criada pela Toyota para difundir suas praticas de gestdo entre os fornecedores da mesma

7 A forma como se d4 a relacéo entre aprendizado individual e o aprendizado organizacional é mais
complexa do que exposto nos paragrafos seguintes. Para um modelo detalhado ver Kim (1993).
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forma que realiza dentro de suas unidades. Apds os fornecedores participarem da rede, foi
verificado que estes aprendem mais rapido e, como consequéncia, apresentam melhor
desempenho do que os nao participantes. A habilidade de gerar, transferir e recombinar

conhecimento ao longo da cadeia implica em uma maior vantagem competitiva coletiva.

Segundo Seddon e Caulkin (2007), independentemente se as mudangas ocorrem de
forma radical como aquelas experimentadas no inicio da transformacdo Lean ou na forma
incremental experimentadas por empresas mais maduras como a Toyota, 0 processo de
aprendizado pode ser explicado pelo modelo de aprendizado pela acdo®®. A informacéo
resultante do trabalho é recebida pelo cliente — interno ou externo — e retransmitida para o
fornecedor com o intuito de disparar aces que ajustem o seu desempenho de acordo com as
necessidades do primeiro. Esta l6gica de retroalimentacdo € uma das idéias centrais do
pensamento sistémico. Toda vez que este laco é executado na forma de um ciclo
planejar/fazer/verificar para ajustar o sistema, um aprendizado é gerado. Fujimoto (1999)
detalha este processo do ponto de vista de um sistema de informacdo. O autor explica que no
sistema de manufatura da Toyota existe um conjunto de mecanismos como JIT, TQM, entre
outros que facilitam a visualizacdo e a solucdo de problemas de natureza repetitiva assim

como a retengédo das melhorias obtidas.

Uma vez que 0s principais topicos Lean da abordagem OD foram apresentados, se
faz uso das observacGes de Hines et al. (2004) para justificar a discussdo das proximas trés
secdes. A primeira observacdo, que implica na discussao da escola de sistemas contingenciais,
tem como base os diferentes ambientes® de aplicagéo do Lean. O desenvolvimento inicial das
idéias Lean ocorreu em empresas automobilisticas. Na década de 90, sua aplicacdo pratica
expandiu para setores de manufatura discreta como, por exemplo, eletrénico, de maquinas e
aeronautico que apresentavam um ambiente organizacional similar em termos de demanda
constante, variedade de produtos e uma linha de montagem final aos das empresas

automobilisticas. Conseqilientemente argumentava-se que, enquanto 0s principios Lean

¥ De acordo com McGill e Beaty (1995), o aprendizado pela acdo é um processo continuo de
aprendizagem e reflexdo individual em um grupo de pessoas proveniente da realizacdo de alguma coisa. Os
individuos aprendem uns com os outros trabalhando em problemas reais e refletindo sobre as suas préprias
experiéncias. Segundo os autores, a pesquisa-acdo € um caso especial do aprendizado pela acdo. Esta segue a
mesma légica embora seja mais rigorosa e metodica com o0s passos tomados j& que se busca a publicacdo do
estudo.

9 Existem esforcos para a aplicagdo dos conceitos Lean em diferentes contextos como construgéo
civil (BALLARD; HOWELL, 1997), parque safari (JULIEN; TJAHJONO, 2009), disciplinas de graduacdo
(EMILIANI, 2004), emergéncia médica (KING et al., 2006), entre outros.
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estivessem sendo aplicado neste contexto, ndo haveria necessidade do entendimento das
contigencialidades. Para Hines et al. (2004), entretanto, mesmo que a aplicacdo se restringisse
a este grupo homogéneo, isso contradizia com as evidéncias empiricas sobre a influéncia de
fatores ambientais encontradas em estudos da teoria contingencial. A segunda observacédo
provém das criticas de pesquisadores de sistemas sOcio-técnicos, pois no ponto de vista
destes, o Lean cria um ambiente de trabalho estressante e explorador. Tais argumentos s&o
importantes porque ressaltam o viés mecanicista dos pesquisadores e praticantes, que muitas
vezes ignoram a dimensdao humana. Motivacdo, delegacdo de autoridade e respeito pelas
pessoas sdo elementos-chave da sustentabilidade de longo prazo da transformacdo Lean. A
terceira observacdo é proveniente da critica ao pensamento enxuto. Hines et al. (2004)
comentam que esta logica direciona as empresas para a solucdo de problemas que sao
facilmente identificaveis. Entretanto, 0 que se observa nas empresas sdo problemas mal-
estruturados e complexos. Logo, a discussdo deveria focar nas ferramentas e métodos que

permitem a organizagédo aprender e, conseqlientemente, lidar com este tipo de problema
2.1.5 Escola de pensamento de sistemas contingenciais

A teoria contingencial, segundo Donaldson (2001), pressupbe que a eficacia da
organizagdo é proveniente do ajuste de suas caracteristicas, como a estrutura, as
contigencialidades que refletem a situacdo que a envolve. Decorre disso que um dado ajuste
produz um determinado desempenho, entdo a organizacdo buscara este ajuste adaptando-se
antes que as contigencialidades mudem. Para Morgan (1998), existe um conjunto de idéias
que delimita a forma de pensar dos pesquisadores da teoria contingencial. As organizacdes
sdo consideradas como sistemas abertos, gerenciados para balancear e satisfazer as
necessidades internas, adaptando-se as circunstancias ambientais. No entanto, ndo existe uma
melhor maneira de organiza-las, uma vez que a forma mais apropriada depende do tipo de
trabalho a realizar ou ambiente com que estdo lidando. Assim sendo, a principal preocupacéo
dos gerentes é alcancar este bom ajuste. Consequentemente, diferentes formas de
gerenciamento surgem para realizar o trabalho dentro de uma mesma organizacéo assim como

diferentes tipos de organizagéo surgem para os diferentes tipos de ambientes.

Tosi e Slocum (1984) discutem trés elementos-chave da teoria contingencial. O
primeiro ¢ a eficacia: a organizacdo obtém apenas resultados limitados em relagé@o a objetivos

que sdo altamente desejaveis como sobrevivéncia, num sentindo amplo, ou rentabilidade,
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qualidade de vida no trabalho e responsabilidade social, num sentido restrito.
Consequentemente, 0s gestores criam um mecanismo para controle dos fatores que podem ser
manipulados para se alcancar a eficacia desejada. O segundo elemento € que as caracteristicas
ambientais ndo afetam todas as organizacfes, bem como seus subsistemas, de forma similar.
E o terceiro elemento é congruéncia. Ao melhorar o ajuste entre os subsistemas da
organizacao e seu ambiente, aumenta-se a eficicia. Desta forma, duas suposicoes séo feitas no
elemento da congruéncia: a primeira é que a relacédo entre duas variaveis sempre é contingente
a uma terceira, e a segunda € que a variancia da eficacia entre as empresas é explicada por

niveis de existéncia ou ndo de certas dimensfes organizacionais.

Relativo & pesquisa Lean é importante fazer referéncia ao viés universalista das
investigacdes realizadas na gestéo das operacdes® no inicio da década de 90. Em consonancia
com os argumentos de Womack et al. (1990) que o Lean pode ser aplicado em qualquer
contexto, os estudos ndo levavam em consideragdo contigencialidades. Era suposto, por
exemplo, a existéncia de uma relagdo entre duas variaveis — uma independente como JIT e
outra dependente como tempo de atravessamento — que fosse universal ao longo de toda a
populacdo de organizagdes. Contudo, segundo Delery e Doty (1996), para comprovar o
argumento universalista é necessario realizar dois passos: o primeiro identificam-se as
melhores praticas®! e o segundo sdo conduzidos testes estatisticos para verificar se as praticas
organizacionais implicam em um melhor desempenho. Neste sentido, pode-se citar Karlsson e
Anlstrom (1996a) que realizaram uma lista de préticas, e indicadores associados a estes, de
JIT, TQM, melhoria continua, etc. com base na literatura. A partir disso, a lista foi aplicada
em uma empresa de manufatura eletronica que estava em transformacéo Lean para verificar a
direcdo de mudanga de cada indicador neste processo. A lista neste caso foi elaborada e

aplicada sem levar em consideracdo as peculiaridades ambientais da empresa. Soriano-Meier

%0 Neste trabalho, a origem da gestdo das operacdes (operations management — OM) néo sera
apresentada como fora realizado para pesquisa operacional (OR), e ao invés disso, serd discutida a abordagem
contingencial na OM. Isto se deve a duas razdes. A primeira porque a OM evoluiu de dentro do escopo da OR,
logo compartilha muito do mesmo desenvolvimento historico (BUFFA, 1980) e conseqiientemente metodolégico
(FULLER; MARTINEC, 2005). A segunda é que a pesquisa da OM tem focado na identificacdo das relacGes
entre os fatores ambientais, intra e inter-funcionais na producdo de bens e servicos (BUFFA, 1980). Disto
decorre que os pesquisadores da OM deveriam usar a Idgica contingencial porque a OM esta fundamenta nesta
teoria (SOUZA,; VOSS, 2008).

21 Cabe ressaltar ainda que os pesquisadores da OM utilizam a expressdo “manufatura de classe
mundial” como o conjunto de “melhores praticas” que conduzem ao melhor desempenho organizacional. Ver
Flynn et al. (1999) para a primeira descri¢do destas praticas e também as mais recentes associadas a gestao
japonesa. Entretanto, estas sdo dependentes do contexto que estdo inseridas, logo seriam melhores préaticas sob
certas condi¢des (DAVIES; KOCHHAR, 2002).
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e Forrester (2002), utilizando-se da mesma lista empregada no setor eletronico, comparam 30
empresas do setor de ceramica. Os autores encontram uma correlacdo estatistica positiva entre
0 uso das praticas e melhor desempenho e concluiram que a producdo enxuta pode ser

aplicada a qualquer tipo de industria.

Todavia, foram observados na literatura resultados contraditérios ao que se esperaria
nos estudos universalistas. Forza (1996), por exemplo, ndo encontrou diferencas nas préaticas
relacionadas a organizacdo do trabalho ao comparar empresas Lean com produtoras em
massa. Sem varidveis contingenciais para justificar resultados nao esperados, o autor especula
motivos porque isso poderia ter ocorrido. Ou as plantas estariam iniciando a transformacéo
Lean, logo estas préticas ndo estariam desenvolvidas, ou as diferencas poderiam estar
associadas as questfes culturais dos paises amostrados, ou ainda que algumas empresas ndo
apresentassem politicas de recursos humanos para sustentar tais praticas. Além disso,
evidéncias empiricas emergiam sugerindo que contigencialidades afetavam o desempenho das
empresas. Lewis (2000) comenta que as diferencas entre 0s casos estudados apontaram que as
condicdes em que os esforcos foram iniciados e aspectos do ambiente, como localizacéo e

oferta de mao de obra, podem ser determinantes no sucesso da transformacéo Lean.

Neste contexto, os estudos posteriores direcionaram-se em certa medida, mesmo que
as vezes implicitamente, para uma abordagem contingencial (SOUZA; VOSS, 2008). Os
subsistemas TPM (MCKONE et al., 1999), TQM (TERZIOVSKI; SAMSON, 1999), JIT
(SAKAKIBARA et al., 1997), HRM (MCDUFFIE, 1995; AHMAD; SCHROEDER, 2003),
cadeia de suprimento (TAN, 2002) foram representados como um conjunto de praticas e
associados empiricamente ao desempenho organizacional levando em consideracdo as
contigencialidades. Da mesma forma, a investigacdo das relagdes entre estes subsistemas
demonstrou compatibilidade entre si e que a sinergia destes implicam também em alto
desempenho (SELTO et al., 1995; CUA et al., 2001; SHAH, WARD, 2003; KANNAN; TAN,
2005)%. Os niveis de implementago das préticas e fatores contingenciais como estratégia de

22 Além da corrente universalista e contingencial, ainda haveria uma terceira que estaria apoiada em
idéias configuracionais que poderia ser identificada na OM, entretanto ainda ndo muito difundida. Por exemplo,
Shah e Ward (2007) criaram um tipo ideal de sistema Lean que serve como orientagcdo para que gerentes
configurarem as praticas de acordo com suas necessidades. Ja Treville e Antonakis (2006) argumentam que
dependendo da configuracéo do trabalho na produgdo enxuta, hé a possibilidade de diferencgas substanciais nos
resultados da motivacdo dos trabalhadores.
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manufatura, pais, tipo de processo, tamanho da empresa, infraestrutura, etc. explicariam parte

das diferencas de desempenho entre as empresas amostradas.

Resumidamente, os estudos da escola contingencial trabalham numa logica de
proposicdes gerais, e ndo regras, que sdo dependentes das contigencialidades. A Figura 11
mostra dois exemplos de modelos dos sistemas elaborados para testar as hipdteses propostas
nas investigagdes. Em geral, autores recomendam para os gestores buscarem a implementacéao
destas préticas, observando certas peculiaridades, para melhorar os indicadores de custo,

qualidade, entrega e flexibilidade.
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Gestiio da forga
de trabatho Préticas JIT
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Figura 11: Modelos de variaveis pesquisadas representando um sistema com (a) apenas um subsistema e
(b) com trés subsistemas
Fonte: Adaptado de (a) Sakakibara et al. (1997) e (b) Cua et al. (2001)
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2.1.6  Escola de pensamento de sistemas sdcio-técnicos

Na década de 50, a economia britanica era altamente dependente do carvdo. Mesmo
com o aumento da mecanizagdo das minas para suprir a demanda, a produtividade caia. Além
disso, as pessoas estavam deixando este trabalho em busca de melhores oportunidades em
outras inddstrias. Entdo, pesquisadores do Instituto Tavistock foram incumbidos de investigar
este fendmeno. Apds uma série de projetos de pesquisa-a¢do surgia um novo campo de
investigacdo que considerava as relacbes entre o0s aspectos sociais e tecnoldgicos nas
empresas (TRIST, 1981). Estes projetos foram estabelecidos para entender a complexidade
das situaces reais de uma forma sistémica, e ndo para analisa-los separadamente. Isso
conduziu ao conceito de sistemas sécio-técnicos que, segundo Ropohl (1999), ressaltou a
importancia da relacdo reciproca entre homens e tecnologia. O objetivo dos estudos era
promover mudanc¢as nas condicdes de trabalho em ambos os aspectos de forma que a

eficiéncia e dignidade humana ndo conflitem uma com a outra.

A partir de diversas definicGes, Pasmore et al. (1982) desenvolveram uma descri¢ao
dos componentes de cada aspecto desta abordagem. O subsistema técnico consiste de
ferramentas, técnicas, procedimentos, habilidades, conhecimento e instrumentos usados por
membros de um sistema social para transformar entradas em saidas a fim de atender as
demandas dos clientes. A configuracdo tecnoldgica escolhida pelos projetistas restringe o
funcionamento do sistema social moldando-o para um determinado comportamento. O
subsistema social é composto pelas pessoas que trabalham na organizacédo e as relacdes entre
estas. As relacdes incluem, por exemplo, as motivacdes, expectativas, atitudes em relacdo a
organizacéo, habilidades dos empregados, hierarquia no trabalho e a natureza de um subgrupo
de pessoas dentro da populacdo. Uma vez que se supde que 0s objetivos de uma organizagédo
sdo alcancgados pela otimizagdo conjunta dos dois aspectos, é necessario o conhecimento sobre
como estes se comportam. Com esse intuito, Cherns (1976) apresentou nove principios que

governam o projeto de sistemas sdcio-técnicos e estes sdo apresentados no Quadro 3.

A corrente socio-técnica, principalmente aquela associada as experiéncias de
reorganizacdo do trabalho na Suécia a partir de meados da década de 70, adota uma postura
critica em relacdo ao fendmeno Lean apontando principalmente suas deficiéncias. Berggren
(1992) comenta que a producdo enxuta € apenas uma variante do Taylorismo ja que explora

ainda mais o trabalhador. Sugere como alternativa um modelo mais humanizado desenvolvido
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nas fabricas da VVolvo e Saab. Ellegérd et al. (1992) observam que esta alternativa, a producdo

reflexiva, ndo busca a humanizacdo do trabalho as custas da eficiéncia técnica-econdmica,

pelo contrario, os objetivos sdo os mesmos que o Lean, embora a qualidade de vida no

trabalho também seja considerada. Para isso cita as inovacgdes utilizadas em Uddevalla como

eliminacdo da linha de montagem transformando-a em um fluxo paralelo de producéo,

ampliacdo significativa do ciclo de trabalho,

criagdo de grupos autdbnomos para

balanceamento, execucéo e controle das atividades, eliminacdo do papel do supervisor, entre

outras.

Quadro 3: Produgéo enxuta e reflexiva diferenciadas pelos principios do projeto de sistemas sécio-técnico
Fonte: Adapatado de Niepce e Molleman (1998) e de Cherns (1976)

Principios

Definicdo do principio

Producéo enxuta

Producdo reflexiva

Especificacdo critica
minima

O trabalho e processo
devem apresentar apenas
especificagdes essenciais

para serem executados

Padronizagdo do trabalho,
supervisdo direta

Ajuste mutuo do trabalho,
descentralizagéo do
controle

Localizacéo das fronteiras

Os limites sdo politicos e
devem ser geridos

Organizacéo estressada
como um todo

Estresse limitado a equipe

Multifuncionalidade

Ampliagdo de tarefas
oferece empregos
gratificantes aos
individuos, redundéancia na

Orientada pela tarefa
individual, dentro e fora

Orientada pelo grupo,
voltado para a integracéo

Apoio congruente

sua execucdo e dos grupos de tarefas
flexibilidade na méo de
obra
Recompensa
Recompensa financeiramente pela

Sistemas sdo estabelecidos
dentro de uma estrutura
social para obter um
comportamento desejado

financeiramente as
melhorias individuais e do
grupo, treinamento mais
restrito

multifuncionalidade e
desempenho da equipe,
treina as habilidades que
s80 necessarias para
autogestao

Retroalimentacéo

Informagdo usada para
auxiliar a realizacdo das
tarefas

Visa a transparéncia
utilizada para controle

Reforca a autonomia

Incompletude

Projeto do trabalho é
interativo e continuo

Procedimentos sdo
constantemente
modificados e
padronizados

Procedimentos ndo
estruturados, mas
integradora no mercado de
trabalho

Compatibilidade

O projeto do trabalho e do
processo devem ser
compativeis com 0s seus
objetivos

Orientada pelo especialista

Orientado pelo préprio
grupo

Critério sécio-técnico

O controle no local da
realizacdo do trabalho

Instrumentos e
procedimentos explicitos
para limitar o que e como

realizar o trabalho

Permite que 0s
trabalhadores mudem as
normas do trabalho

Valores humanisticos

Enfase na qualidade de
vida no trabalho

Melhorar as relagdes de
trabalho

Focado no contetido do
trabalho
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Como conseqliéncia desta légica, Berggren (1994), em resposta a Adler e Cole
(1993), contra-argumenta a comparacdo de aprendizagem organizacional entre NUMMI e
Uddevalla. O autor ressalta que Uddevalla aplica uma ldgica de aprendizado diferente
fundamentada em dois principios. Um principio € o holismo proveniente da montagem de
grande parte do automdvel pelos trabalhadores. E o segundo é o principio reflexivo onde ha
formagéo de mapas mentais e habilidades manuais devido ao longo tempo de ciclo. Para
Dankbaar (1997), a producdo enxuta também apresenta constructos inovacionais para o século
XXI que suportam a aprendizagem organizacional em quesitos de qualidade, produtividade e
flexibilidade, mas ndo passa de uma extensdao do fordismo. Por isso, caso 0 projeto de
sistemas sdcio-técnicos consiga incorporar tais inovacdes, esta abordagem serd muito mais
relevante do que a producdo enxuta em funcdo do enfoque dado a qualidade de vida no
trabalho. Neste sentido, Niepce e Molleman (1998) discutem a possibilidade de sintetizar a
producdo enxuta e a reflexiva em uma Unica forma de organizacdo do trabalho (ver Quadro 3
para as diferencas entre ambas). Os pontos que sobressaem positivamente da producdo enxuta
sdo a delimitacdo de fronteiras, compreensdo do processo como um todo, integracdo de
expertise no projeto e controle do processo, mecanismos de comunicacdo entre fronteiras e
certo nivel de padronizacdo nos procedimentos que facilitam a promoc¢éo de melhorias. Para
que a sintese ocorresse, seria necessario que a producdo enxuta mudasse uma Suposicao
fundamental sobre pessoas: que o individuo ndo possui capacidade de aprender e gerenciar
sistemas complexos. Os autores concluem que a unido teérica da aplicacdo conjunta da
padronizacdo de processos com a descentralizacdo de controle nos grupos autbnomos parece

ser irreconciliavel.

Quanto as criticas do ponto de vista da satde do trabalhador, Berggren (1993) aponta
pontos negativos da producdo enxuta que podem ser verificados nas plantas automotivas
americanas. Horas extras excessivas, militarizacdo do ambiente de trabalho com regras e
condutas explicitas para obter disciplina e problemas ergondmicos sdo alguns exemplos. Ap6s
alguns anos do modelo transplantado, j& sdo realizadas greves expressando o
descontentamento entre os funcionarios. No mesmo sentido, Adler et al. (1997) apresentam o
caso em que a NUMMI fora citada pela Occupational Safety and Health Administration
(OSHA) por problemas ergonémicos. Os autores comentam que a estratégia da Toyota de
economia de custos pode depreciar os ativos humanos e infligir custos a sociedade pela alta
taxa de acidentes. Mas a0 mesmo tempo, adotam uma postura otimista em relagéo a esta

possuir uma capacidade de mudar, pois esta incorporou mecanismos institucionais que
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garantiriam um aprendizado organizacional as questdes ergondmicas, mesma sendo cobrada
para tal. Da mesma maneira, as transformagdes Lean em outras empresas também ja estéo
ocasionando em certa medida problemas fisicos e psicologicos (PARKER, 2003; CONTI et
al., 2006).

No Japéo, a senioridade dos trabalhadores e a baixa capacidade de substituicdo destes
por jovens nas linhas de montagem forcaram a Toyota a realizar modificacdes no seu sistema
de producéo para melhorar a qualidade de vida no trabalho (BENDERS, 1996). Assim como a
Toyota no passado adotou e modificou praticas ocidentais baseadas no fordismo/taylorismo,
esta continua a fazer isso no presente, mas agora incorporando principios socio-técnicos.
Desta forma, a proxima secéo abordara a escola evolucionéria. Sera discutida a capacidade de
aprender evolucionariamente, especificamente para o caso da Toyota, que permitiu no
passado uma hibridizacdo de praticas organizacionais externas a ela até a emergéncia,

posteriormente, de um sistema com uma logica propria.
2.1.7 Escola de pensamento evolucionaria

Diferentemente das anteriores, esta escola ndo possui um arcabouco tedrico bem
definido. Segundo Baum e Singh (1994) é dificil apresentar uma sintese das idéias
evolucionérias que seja coerente. Entretanto, podem ser identificadas certas contribuicdes que
moldaram o pensamento evolucionario. No campo da economia é observado que as
organizagOes sdo heterogéneas na sua estrutura o que resulta em diferencas de desempenho no
ambiente competitivo. Para justificar a heterogeneidade, Nelson e Winter (2002) partem do
pressuposto que os atores que constroem esta realidade ndo apresentam uma racionalidade
uniforme e independente das situa¢des que enfrentam nas organizac¢6es. Entdo surge a questdo
de como uma organizacdo pode apresentar desempenho excepcional durante um periodo de
tempo, mas ser dependente de processos cognitivos limitados de seus atores que seguem
rotinas, regras e convencdes nas suas decisbes. A justificativa é dada em termos evolutivos,
pois € sugerida a existéncia de uma capacidade de aprendizagem capaz de melhorar e evoluir
as praticas ao longo do tempo. Esta capacidade observa o grau de correspondéncia entre a

situacdo atual e os diferentes contextos vivenciados pelos atores em experiéncias anteriores.

No campo estratégico, Mintzberg e Waters (1985) argumentam que a partir de um
padrédo de sucessivas acOes pode-se identificar uma estratégia realizada por uma organizacéo.

Entretanto, a estratégia deliberada racionalmente nem sempre é aquela realizada efetivamente
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na organizagdo. A estratégia deliberada é aquela que foca na direcdo e controle para que as
coisas sejam feitas de forma intencional. Como o ambiente € muito instavel e complexo,
muitas vezes este pode bloquear as acfes intencionais. Todavia, sempre é observada alguma
estratégia sendo concretizada. Desta forma, € necessario adicionar o conceito de estratégia
emergente que representaria a tomada de agdo, uma por vez, na busca por algum padréo
viavel ou consistente em um periodo longo de tempo. Isto, consequientemente, implica em

aprendizado do que funciona ou ndo na pratica do dia a dia.

Finalmente, uma contribuicdo significativa € de Nonaka e Takeuchi (1994), pois
discutem o0s elementos essenciais para a criagdo de conhecimento organizacional.
Argumentam que a teoria das organizacgdes tem sido dominada pelo paradigma que conceitua
a organizacdo como um sistema que soluciona problemas. Assim sendo, a informacéo sobre o
problema é transmitida em diferentes niveis hierarquicos para ser processada, ou seja,
solucionada. Entretanto, esta visdo representa uma organizacgdo estatica e passiva, pois nao é
levada em consideracdo como a informac&o € criada. Para explicar este outro ponto de vista,
os autores definem a criacdo de conhecimento como 0 processo em que as situacGes sdo
interpretadas, recebem novos significados e sdo alteradas através de acdes baseadas nestes
significados. A inovacdo, como algo observavel, emerge da criacdo de conhecimento em
certas partes da organizacdo. E para que as mudangas sejam desencadeadas em toda a

organizacao, é necessario transmitir as informac6es e conhecimentos relacionados a inovacao.

Quanto aos estudos diretamente relacionados ao Lean, Fujimoto (1999) pode ser
considerado como pesquisador lider desta escola. Através de analise documental historica, o
autor sugere que o sistema social como aquele formado na manufatura da Toyota € resultante
da interagdo entre consequéncias intencionais e ndo intencionais das pessoas que agiram
propositalmente na construcdo deste sistema. O autor chama este processo historico, que
ocorre de forma irregular, como a emergéncia de sistemas via multicaminho. Deste modo, a
emergéncia ocorre porque a Toyota apresenta um mecanismo — chamado de capacidade
evolucionéria da aprendizagem — que converte as conseqliéncias intencionais ou néo
intencionais de suas agdes, tanto relativas ao seu sucesso quanto ao fracasso, em praticas

competitivas no longo prazo.

Nesta mesma linha de aprendizagem evolucionaria, Hines et al. (2004) criticam o

pensamento enxuto associado principalmente a escola de desenvolvimento organizacional. A
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organizacdo que aplica este conceito ¢ uma “organizagdo que pensa”, pois foca apenas as
préaticas de gestdo para a solucdo de problemas a fim de atingir os objetivos enxutos de
qualidade, custo e diversificacdo de produtos. Entretanto, para os autores esta abordagem
pode apresentar resultados fragmentados porque ocorre em processos especificos onde
solucBes sdo passiveis de identificacdo. Assim, dificilmente consegue-se alcancar melhorias
sustentaveis nos atributos que os clientes mais valorizam. Para isso, seria necessario uma
“organizacdo que aprende”, ou seja, um estdgio posterior ao pensamento enxuto. Isto
ocorreria quando a organizacdo, ao mudar seus valores e suposicBes, observasse um maior
grau de contigencialidade na solucdo de problemas complexos e mal-estruturados. Disso
decorre uma mudanca da l6gica de pesquisa Lean, pois 0 questionamento agora ndo seria 0

gue a Toyota faz, mas o que a Toyota deveria fazer.

As idéias desenvolvidas por Fujimoto (1999) também sdo utilizadas para explicar o
processo de transferéncia do modelo de gestdo japonés para as empresas ocidentais. Para
Liker et al. (1999), a complexidade, a interconectividade e a taciticidade dos elementos do
sistema que estdo contidos nas camadas da Figura 12 indicariam a existéncia de um processo
evolucionario que ocorreu com as empresas japonesas. O mesmo, desta forma, deveria ocorrer
com as empresas ocidentais que desejam adotar este sistema. Primeiramente, as empresas
japonesas e a academia desenvolvem modelos tedricos que acreditavam que fossem
representativos de como estes sistemas funcionam. Num segundo momento as empresas
recebem os modelos filtrando e reformulando este entendimento em fungdo de suas crencas e
valores. Em seguida, o grau de interacdo no processo de transferéncia entre as partes
envolvidas gera novas interpretacbes do que estd ou ndo sendo transferido e como se esta
progredindo. Os autores ressaltam que, qudo mais inferior for a camada da Figura 12, mais
facil é o transplante, pois menores serdo as modificacdes dos atributos originais para se
adequar ao novo ambiente. Entretanto, qudo mais superior for a camada a ser transferida, mais
dificil sera este processo necessitando uma maior transformacéo da organizacdo. Bartezzaghi
(1999) argumenta que para entender a evolucdo dos modelos produtivos € necessario explorar
diferentes niveis de abstracdo conforme mostra a Figura 13. No seu ponto de vista, é possivel
identificar um movimento, ndo em direcdo a um unico modelo pés-fordista, mas sim a um
corpo coerente de principios de gestdo de sistemas produtivos composto por varias praticas de

diferentes setores econdmicos e paises.
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Figura 12: Modelo de camadas dos sistemas de gestéo japonés

Fonte: Adaptado de Liker et al. (1999)
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Figura 13: Ciclo de vida dos modelos de gestao da producdo
Fonte: Adaptado de Bartezzaghi (1999)

Finalmente, pode-se encontrar o trabalho de Smeds (1994) apresentando um
entendimento de carater evolutivo para o sistema Lean mesmo antes de Fujimoto (1999). O

autor argumenta que frequentemente eventos imprevistos, internos e externos, influenciam as
mudangas organizacionais. Ao invés de uma transicao planejada para um estado futuro fixo, a
evolucgéo organizacional se assemelha a um processo emergente de auto-organizacdo onde 0s
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objetivos mudam de forma flexivel ao longo do tempo. Conclui que a industria
automobilistica exemplifica que as mudancgas nos processos de manufatura podem provocar

inovac0es radicais na estrutura do sistema de manufatura sob a logica Lean.

Assim sendo, esta secdo conclui a discussdo sobre a tipologia das escolas de
pensamento Lean. As proximas se¢Bes apresentam a alocacdo das escolas aos paradigmas de
andlise das organizagdes e a justificativa desta alocacéo.

2.2 ALOCACAO DAS ESCOLAS DE PENSAMENTO LEAN AOS PARADIGMAS DE
ANALISE DAS ORGANIZACOES

Até este momento foi apresentada uma tipologia das escolas de pensamento Lean
discutindo-se as abordagens dos trabalhos e os resultados produzidos. De uma forma
resumida, o Quadro 4 apresenta as abordagens (2° nivel) identificadas bem como as
atividades (3° nivel) que sdo operacionalizadas preponderantemente. Neste sentido, a
identificacdo destes dois niveis inferiores permite que cada escola seja posicionada em algum
paradigma (1° nivel) da anélise das organizacdes elaborado por Burrell e Morgan (1979).
Assim, se duas escolas abordam o fenbmeno Lean diferentemente, mas compartilham entre si

uma mesma visao de mundo, estas estdo sob 0 mesmo paradigma.

Quadro 4: Escolas de pensamento Lean identificadas, abordagem utilizada (2° nivel) e atividades
operacionalizadas dentro da escola (3° nivel)

Fonte: Elaborado pelo autor

Escola Abordagem Atividades operacionais

Engenharia de sistemas Detalhar o ciclo de vida do sistema Ferramentas de projeto

Explicitar os elementos do sistema

Arquitetura de sistemas ~
e suas relagBes

Ferramentas de projeto

Solucionar problemas técnico-

Pesquisa operacional L
operacionais

Modelagem matematica

. o Desenvolver uma organizagédo Estudo de caso, estatisticas
Desenvolvimento organizacional . X L
solucionadora de problemas inferenciais
. T Buscar saude e bem estar dos Estudo de caso, estatisticas
Sistemas sdcio-técnico X =
trabalhadores inferenciais

Garantir que a estrutura esteja bem

. . ! Estatisticas inferenciais
ajustada ao meio ambiente

Sistemas contingenciais

Aprender a lidar com processos

NG Anélise documental historica
sociais dindmicos e complexos

Evolucionaria

Visto que um paradigma, segundo Burrell e Morgan (1979), reflete um conjunto de

suposicdes sobre a natureza da ciéncia social e a natureza da organizacdo social, entdo o




61

cruzamento destas duas dimensdes, visualizadas no Quadro 5, permite que quatro paradigmas
emerjam. S&o eles: funcionalista, interpretativista, radical humanista e radical estruturalista.
Deste modo, a partir das caracteristicas que definem os paradigmas, buscou-se posicionar as
escolas em algum destes (Figura 14). Para fins ilustrativos as abordagens foram separadas em
regides bem definidas, mas estas apresentam um continuum de atuacdo que liga umas as
outras. Dentre todas as abordagens, apenas a evolucionaria ndo se enquadra perfeitamente no
paradigma funcionalista, posicionando-se numa zona de transi¢cdo — area pontilhada — ao se

aproximar do paradigma interpretativista.

Quadro 5: Natureza da ciéncia social e da organizacéo social
Fonte: Adaptado de Burrell e Morgan (1979)

Natureza da ciéncia social

Perspectivas Subjetiva Objetiva
- Realidade é interpretada pelo individuo e Realidade é externa ao individuo e tomada
Ontoldgica . .
socialmente construida como dada
Conhecimento ¢é relativo/subjetivo. Busca-se Conhecimento é positivo. Busca-se
Epistemolégica significacdo através do exame da totalidade | evidéncia empirica para testar hipoteses de
da situacdo leis fundamentais e relagbes causais
Sobre a natureza O ser humano possui livre arbitrio e . .
. O ser humano é produto do seu ambiente.
humana autonomia.

A operacionalizacdo e medicédo de
constructos com técnicas quantitativas e
teste de hipdteses permite descobrir leis

universais que governam e explicam a

A compreensdo do mundo é feita mais
apropriadamente por meio da analise de
relatos subjetivos de uma situagéo ou
fenbmeno

Metodoldgica

realidade
Natureza da organizagdo social
Regulacdo Mudanca radical
Status quo Mudanca do status quo
Ordem social Conflitos estruturais
Consenso Modos de dominagéo
Palavras-chave Integragdo social e coeséo Contradicdo
Solidariedade Emancipagdo
Satisfagdo das necessidades Privacdo
Realidade Potencialidade

Cabe ressaltar que Burrell e Morgan (1979) argumentam que a maior parte dos
tedricos e socidlogos organizacionais e das relacfes industriais abordam sua pesquisa dentro
das fronteiras do paradigma funcionalista. Da mesma forma, Gioia e Pitre (1990) enfatizam
que a teoria e pesquisa das organizacgdes na disciplina de sistemas da informacgédo tém sido
dominadas pelo paradigma funcionalista. Assim, seria esperado que o0 mesmo também
acontecesse ao se estudar topicos relacionados ao Lean. Isso porque, mesmo 0s temas de
estudo sendo diferentes, os pesquisadores seguem a ldgica das escolas de pensamento que sdo

dominantes ao longo da maioria das disciplinas e estdo relacionadas de alguma forma com a
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teoria das organizacgdes. Antes de justificar a alocacao, serdo apresentadas as caracteristicas de
cada um destes dois paradigmas.

O paradigma funcionalista supfe que a organizacdo social tem uma existéncia
concreta e real de carater sistémico, orientada por um estado que é regular e ordenado. O
paradigma incentiva uma abordagem da teoria social que enfoca a compreenséo do papel dos
seres humanos na organizacdo. O comportamento €é sempre visto como sendo
contextualmente ligado ao mundo real onde as relagdes sociais sdo concretas e tangiveis. Os
pressupostos ontologicos encorajam a crenca da possibilidade do objeto de estudo estar livre
de valor do pesquisador, pois este esta afastado em outro plano analisando-o com rigor do
método cientifico. O paradigma funcionalista é essencialmente regulador e pragmatico em sua
orientacdo basica, preocupado com o entendimento da sociedade de forma a gerar
conhecimento empirico util (MORGAN, 1980).

Mudanca vadieal

) =adical
Radical )
, estruturalismo
humanismio
Subjetiva ; ; Objetiva
1 1
I q
’ 7/ \\ \ \\ N ’ 7’
nterpretativisimo O e Fuwncionalisno

-
\\
N
)
/, ’
‘s Ststemas

/ Regulagbo \ sbelo-téonico

Pesquisa operacional

evoluclondria

, Ststemas contlngenclials
Desenvolvinmento b

. Avrgquiteturn de sistemns
organizacional

Engenharin de sistemns

Figura 14: Os paradigmas (1° nivel) da analise das organizacdes e o posicionamento das escolas de
pensamento Lean (2° nivel)
Fonte: Adaptado de Burrell e Morgan (1979)

Ja o paradigma interpretativista, por outro lado, supde que a visdo de mundo social
possui um status ontolégico muito fraco. O que se passa como realidade social ndo existe no

sentido observavel, mas € o produto da experiéncia subjetiva e intersubjetiva dos individuos.
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A organizacéo é entendida do ponto de vista do ator que realiza a¢do ao invés do observador.
O pesquisador interpretativista tenta compreender o processo social como multiplas realidades
que emergem, sdo compartilhadas, sustentadas e alteradas. Assim como o funcionalismo, o
interpretativismo € baseado no pressuposto da existéncia de um padrdo subjacente de ordem
no mundo social. No entanto, o pesquisador interpretativo vé a tentativa do funcionalista para
estabelecer uma ciéncia social objetiva como um fim inatingivel. A ciéncia é vista como uma
rede de jogos de linguagem, com base em conjuntos de conceitos e regras subjetivamente
determinadas que os pesquisadores inventam e seguem. O status do conhecimento cientifico
é, portanto, visto como sendo tdo problematico quanto o conhecimento do senso comum das

pessoas que ocorre na vida diaria (MORGAN, 1980).

Finalmente, antes de justificar as alocacdes, cabe apresentar um conjunto de regras
constitutivas que sdo seguidas de uma forma geral em uma investigacdo funcionalista ou
interpretativista, independentemente da abordagem adotada (Quadro 6). Essas regras,
propostas por Jackson (2000), também sdo adequadas para as escolas de pensamento Lean,
uma vez que estas sdo de natureza aplicada com raizes no pensamento sistémico. Neste
sentido, as metodologias permitem uma traducdo das idéias de cada paradigma em orientacdes
praticas que podem ser empregadas, de uma forma generalizada, pelos pesquisadores na
investigacdo cientifica das questdes de interesse sobre o fendmeno Lean.
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Quadro 6: Regras constitutivas de uma metodologia sistémica genérica, funcionalista e interpretativista
Fonte: Adaptado de Jackson (2000)

Metodologia sistémica funcionalista Metodologia sistémica interpretativista

Regras
constitutivas

Forma estruturada de pensar, focada na melhoria de situacdes problematicas do mundo real

com fundamentacdo tedrica funcionalista. com fundamentacdo tedrica interpretativista.
2 Utiliza idéias sistémicas como base para a estratégia de intervencao e aplica métodos, modelos,
ferramentas e técnicas que se baseiam nestas mesmas idéias.
3 A alegacdo do uso de uma metodologia sistémica é justificada de acordo com as seguintes orientacdes:
3.1 supde-se que 0 mundo real € sistémico; ndo ha suposic¢do que o mundo real é sistémico;
- L e . a andlise da situacdo problemaética é projetada para
a analise da situagdo problemética é conduzida em o x .
3.2 ser criativa e pode ndo ser conduzida em termos de

termos de sistemas; . )
sistemas;

0s modelos sdo construidos para capturar a natureza
3.3 da situacdo de forma a aumentar o conhecimento
sobre 0 mundo real;

0s modelos sdo construidos para representar algum
possivel “sistema de atividades humanas”;

0s modelos sdo construidos para interrogar

percepcdes sobre 0 mundo real e estruturar a

discussdo sobre mudancas que sao vidveis e
possiveis;

0s modelos sdo utilizados com o proposito de
3.4 | design para aprender a melhor forma de intervir no
mundo real,

~ - I T andlise quantitativa é improvavel de ser Util, exceto
supde-se que analises quantitativas sdo Uteis, ja que

3.5 . - e 2 para esclarecer as implicagdes das visdes de
0s sistemas obedecem a leis matematicas; )
mundo;
. x4 - 0 processo de intervencdo é sistémico, sem fim, e
0 processo de intervencdo é sistematico e busca o - . x
. objetiva amenizar o mal estar com a situagéo
3.6 descobrir a melhor forma para alcancar os - . O
Lo problemaética e gerar aprendizagem individual e
objetivos; NN
organizacional;
37 a intervencdo é conduzida com base no a intervengdo é melhor conduzida com base na
) conhecimento de especialistas; participacdo das partes interessadas;
as mudangas, que podem amenizar o sentimento de
38 as solugdes sdo testadas primordialmente em mal estar com a situacdo e contribuir com o
) termos de eficiéncia e eficacia. aprendizado, sdo avaliadas primordialmente em

termos de efetividade, elegéncia e eticidade.

Como a metodologia pode ser utilizada de diferentes maneiras, em diferentes situagdes, e ser interpretada
4 diferentemente pelos usuérios, cada uso deve apresentar o pensamento consciente das adaptagdes as
circunstancias.

Cada uso da metodologia deve produzir resultados de pesquisa bem como mudancas na situagéo
problematica do mundo real. Os resultados de pesquisa devem estar relacionados a base tedrica da
metodologia, da propria metodologia e como utiliza-la, seus métodos, modelos, ferramentas e técnicas
aplicadas a situagdo problema do mundo real investigada.

2.2.1 Justificativa da alocac¢éo ao paradigma funcionalista

A argumentacao desta revisdo € que todas as escolas de pensamento identificadas sdo
fundamentalmente funcionalistas, exceto a evolucionaria. Na dimensdo da natureza da ciéncia

social, a escola evolucionaria diferencia-se das demais, e isso sera explicado na proxima
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secdo. Por enquanto, sera justificada a alocacdo das demais ao paradigma funcionalista. A
dimensdo da ciéncia social funcionalista adota uma visdo objetiva sobre 0 mundo exterior.
Buscam-se regularidades causais ou mecanismos estruturais que governam o comportamento
da realidade de uma forma empirica observavel. Esta logica pode ser encontrada
explicitamente nas consideracbes em prefacios de livros ou na introducdo e procedimentos
metodoldgicos de artigos cientificos. Por exemplo, na abordagem de sistemas de engenharia,
Houshmand e Jamshidnezhad (2006) comentam a falta de uma base cientifica no projeto do
sistema de manufatura, como no caso do Lean. Isso porque, no passado, 0s sistemas de
producdo evoluiram a partir da experiéncia empirica de praticantes e depois este
conhecimento fora formalizado em teorias sobre a pratica. Desta forma, é necesséario o
desenvolvimento de uma ciéncia tedrica que acompanhe o desenvolvimento tecnoldgico. Na
abordagem de arquitetura de sistemas, Monden (1984) explica que a teorizacdo do sistema
Toyota de producdo é um processo de construcdo de um modelo ideal que usa dois
procedimentos. Um, a abstracdo dos fatores que parecem mais relevantes ao objetivo da
pesquisa do mundo real e empirico. E o outro, a conexdo dos fatores selecionados de uma
maneira ldgica. Shah e Ward (2003), na abordagem contingencial sugerem um conjunto de
préaticas como subsistemas — TQM, JIT, HRM e TPM — que s&o adotadas empiricamente pelas
empresas. Mostram assim que as praticas sdo inter-relacionadas e internamente consistentes,
influenciando sinergicamente o desempenho operacional. Womack e Jones (1996), na
elaboracdo dos principios do pensamento enxuto que direcionariam as empresas no seu
desenvolvimento organizacional, adotaram dois posicionamentos em relacdo a analise dos
casos. Além de analisarem os dados obtidos a partir de documentos, visitas a campo e
entrevistas de pessoas — posicao interna de analise —, os autores enfatizam a independéncia da
analise sem influéncias ou pressGes das empresas porque nao se envolveram com atividades
de consultoria, ou seja, na alteracdo e construcdo de uma realidade alternativa — posicédo
externa de andlise. Niepce e Molleman (1998), ao comparar a producdo enxuta com a
producdo reflexiva, utilizam os principios do projeto de sistemas socio-técnicos como
arcabouco tedrico para mostrar como cada um destes organiza a infraestrutura para que as
pessoas possam alcancar os objetivos da organizagdo. Na revisdo de estudos da pesquisa
operacional, Chu e Shih (1992) verificaram que dependendo da configuracdo do modelo
conceitual de simulacdo de JIT, a precisdo dos resultados obtidos pode ser afetada. Isso
porque as suposi¢coes do modelo ditariam o realismo dos resultados e, consequentemente, a

interpretagdo dos mesmos.
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Ja para a dimensdo da natureza da sociedade, todas as escolas, inclusive a
evolucionéria, adotam uma posicdo reguladora para a organizacdo. Neste sentido, busca-se
entender como 0s sistemas sociais surgem e sdo mantidos em ordem com o objetivo de
facilitar a previsdo e controle do trabalho realizado pelo homem. Aqui cabe citar trés
exemplos que sdo representativos para todas as abordagens. O primeiro € de Monden (1984)
que sugere que 0 sucesso japonés, em especial da Toyota, é devido ao grande esfor¢o e ajuda
mutua dos trabalhadores. Observa, entretanto, que para a adocdo perfeita do sistema, a alta
administracdo deve recorrer a negociacao com seus funcionarios incorporarem tais inovacoes.
Isso significa que o autor enxerga a estrutura social funcionando com base no consenso de
valores entre seus membros. O segundo exemplo é de Bartezzaghi (1999) que comenta a
necessidade de investigar novos sistemas de producdo bem como os modos de regulacdo
social associados a estes. O modelo emergente pos-fordista, no qual chama de producéo
estrategicamente flexivel, apresenta uma énfase na auto-regulacdo e coordenacdo suportada
por ajuste matuo de normas e objetivos. O terceiro exemplo é de Niepce e Molleman (1998)
ao apresentar uma discussdo de como o controle é visto e realizado na producao reflexiva e
enxuta. Independente de quais sejam as diferencas entres ambos, seu pressuposto basico é a
existéncia de uma regulacdo dos assuntos dos trabalhadores para manter a organizacdo como

uma entidade coesa®.
2.2.2 Justificativa da alocacé@o no paradigma interpretativista

Uma vez realizadas as conceituacdes sobre os paradigmas e a justificativa da
alocacdo das escolas no paradigma funcionalista, a atencdo é direcionada a escola
evolucionaria. Nesta secdo justificam-se 0s motivos pelos quais esta se aproxima mais do
paradigma interpretativista ao invés do funcionalista. Para isso sera explicado o significado da
zona de transicao entre os dois paradigmas, para posteriormente apresentar os elementos desta

alocacao.

Segundo Gioia e Pitre (1990), o interpretativismo presume uma realidade subjetiva
onde as discussbes teoricas sdo realizadas em termos de estruturacdo. Por outro lado, o
funcionalismo presume uma realidade objetiva e, portanto, da existéncia de estruturas sociais.

No meio destes dois extremos, encontra-se uma zona de transicdo com foco na conexao entre

% Para um aprofundamento das discussdes que justificariam as abordagens aqui citadas como
pertencentes como funcionalista, ver capitulo quatro de Burrell e Morgan (1979).
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a acdo humana, na forma de estruturacdo de atividades, e o estabelecimento de estruturas
organizacionais, na forma de objetos observaveis. Giddens (1986) € associado a esta zona de
transicdo e argumenta que, embora os membros da organizacdo usem regras para gerar as
estruturas, estas servem para influenciar e restringir as atividades de estruturacédo
propriamente ditas. As estruturas sociais emergem da estruturagéo de atividades e se tornam
externas, logo sujeitas a novos processos de estruturacdo. Ou seja, as estruturas sé@o
concebidas simultaneamente como um fluxo continuo de ages bem como um conjunto de

tradi¢cdes ou formas institucionalizadas que refletem e restringem a acéo.

A zona de transicdo permite explicar porque as idéias elaboradas pela escola
evolucionaria se afastam do paradigma funcionalista a0 mesmo tempo em que se aproximam
do paradigma interpretativista. Toma-se como exemplo o modelo proposto por Fujimoto
(1999) que é referéncia para esta escola. Este foi elaborado para esclarecer a evolucdo das
estruturas da Toyota como um processo de estruturagdo social para um caso especifico, mas
segundo o autor pode ser facilmente generalizado a outras empresas de manufatura discreta
repetitiva. A emergéncia do sistema de manufatura da Toyota ocorreu, segundo o autor, num
nivel de capacidade organizacional diferente daqueles das capacidades funcionais conforme

explicitado na Figura 15.

Segundo Fujimoto (1999), a dinamica desta figura pode ser entendida da seguinte
maneira. O primeiro nivel € a capacidade para praticas de manufatura e refere-se a um padréo
estavel dos recursos produtivos bem como as interac@es repetitivas que criam uma vantagem
competitiva especifica para a empresa. Por exemplo, se uma empresa produz um baixo
namero de defeitos por milhdo de pecas produzidas e possui praticas como poka-yoke, jidoka,
andon e 5S que estdo implementadas de uma forma mais consistente que outras empresas,
entdo se pode inferir que este conjunto de praticas constitui uma capacidade para praticas de
manufatura. Além disso, esta capacidade, analisada pelo ponto de vista de um sistema de
informacdo, pode ser considerada como um padrdo estacionario, pois a informacdo
relacionada ao produto é transmitida repetitivamente de uma forma mais eficiente, efetiva,
precisa e/ou flexivel do que outros competidores. Assim, num ambiente estavel, onde é
possivel ignorar as mudancas de mercado e as rupturas do sistema interno por um
determinado periodo de tempo, um alto nivel desta capacidade seria suficiente para assegurar
um nivel estavel de desempenho para a empresa. No entanto, como esta capacidade pode ser

definida a partir de cada dimensdo competitiva (qualidade, custos, entrega, etc.), a
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sobrevivéncia e o crescimento das empresas residem na habilidade de alcangar um alto
desempenho em multiplas dimens@es. A eliminacdo de dicotomias entre as dimensdes, como
0 aumento da produtividade através da reducdo de problemas de qualidade, permite a empresa

superar 0s competidores.

emergéncia de um sistema de tnformacdo
via multicaminho

Looglea
oenttiea

J

Léglea
funcional

Trés nivels de capactdades organizacionais

n Desempenho da empresa manufaturelra
ou -

Figura 15: Modelo das trés capacidades organizacionais da Toyota
Fonte: Adaptado de Fujimoto (1999)

O segundo nivel é a capacidade de aprendizagem para praticas de manufatura e
refere-se a habilidade de mudar regularmente o sistema de manufatura da forma que melhore
sua funcionalidade. Mudancgas incrementais nos produtos e processos que visam uma
competitividade mais eficiente implicam na existéncia de uma capacidade para praticas de
aprendizagem. Isto significa que um conjunto de praticas é capaz de modificar a informacao
de um ativo da empresa para melhor adaptar-se a um ambiente dindmico nos quais 0s

produtos ficam obsoletos e os fluxos produtivos sdo interrompidos. Ou seja, esta capacidade €
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observada sob duas formas: a primeira € na melhoria dos processos ocorrendo no chdo de
fabrica e a segunda é na melhoria da qualidade e do mix dos produtos ocorrendo no
desenvolvimento de produtos. A heuristica de solucdo de problemas consiste num ciclo que se
inicia com a identificacdo do problema através de praticas que ajudam a visualiza-lo e
também difundi-lo entre as pessoas para gerar consciéncia da sua existéncia. Em seguida, a
solugédo do problema ocorre em funcdo da habilidade de procurar, simular e avaliar as
alternativas e também da coordenacdo do conhecimento, experiéncia, responsabilidade e
autoridade das pessoas envolvidas. A ultima etapa do ciclo é a retencdo da solucdo. Ou seja, a
formalizacgdo e institucionalizacdo das solugdes nos padrdes de trabalho, fornecendo assim
estabilidade para as pessoas internalizaram as solugdes. Por consequiéncia, quanto mais ciclos

de solucéo de problemas forem rodados, maior seré esta capacidade.

O terceiro nivel é a capacidade de aprendizagem evolucionaria. Esta capacidade é a
habilidade da organizacdo em lidar com o fluxo didrio de eventos e idéias que é ndo
totalmente controlavel ou previsivel na construcdo de préticas dos dois niveis anteriores.
Deste modo, este nivel diferencia-se do anterior porgue esta relacionado com mudancas nas
praticas organizacionais de ordem mais elevada que por si s6 ndo sdo freqlentes e estdo
conectadas a eventos historicos especificos. Do ponto de vista de sistemas de informacéo
essas mudancas criam novos conteddos de informacdo ou novos padres de divisdo,
desdobramento, transmisséo e ligacdo entre ativos de informagdo que resultam em uma
melhor funcionalidade do sistema. Assim, a capacidade de aprendizado evolucionaria permite
incorporar praticas que sdo efetivas para o desempenho da organizacdo provenientes de
qualquer caminho. Isto pode ocorrer de duas maneiras. A primeira € através da aprendizagem
intencional (ex-ante) que pode ser, por exemplo, pela procura de praticas alternativas tanto
por tentativas racionais ou quanto visdo intuitiva de um lider. J& a segunda é a aprendizagem
oportunista (ex-post) no qual a organizacdo apresenta uma capacidade de reinterpretar
tentativas passadas ou praticas ja existentes que podem ainda criar vantagens competitivas.
Assim, consegue-se visualizar conseqliéncias positivas de tais praticas emergentes, moldando-
as para explorar todo seu potencial e entdo as institucionalizando na organizagdo mais
eficientemente do que os rivais. Resumidamente, as trés capacidades sdo apresentadas no
Quadro 7.

Para os fins desta se¢do, o ponto mais importante da elucubracéo de Fujimoto (1999)

sobre dindmica competitiva do sistema de manufatura da Toyota é que as trés capacidades
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podem ser agrupadas em duas perspectivas de naturezas distintas. A primeira perspectiva
enxerga uma logica funcional do sistema onde seus elementos sdo observaveis como uma
estrutura — realizacdo de atividades de melhoria continua, JIT, 5S, etc. J& a segunda
perspectiva enxerga uma logica genética de formacao deste sistema, como um processo de
estruturacdo. Isso porque mostra que o sistema de manufatura ndo fora projetado
deliberadamente para operar com exceléncia, mas sim fora criado gradualmente em funcéo da
aprendizagem gerada ao lidar com o fluxo diario de eventos e idéias. A proposicdo da
existéncia de uma logica genética é totalmente diferente do entendimento que as demais

escolas possuem sobre o fendmeno Lean, ja que estas se restringem apenas a l6gica funcional.

Quadro 7: Trés niveis de capacidades do sistema de manufatura da Toyota
Fonte: Adaptado de Fujimoto (1999)

Capacidade Natureza Influencia no/nas Interpretacgdo

Padréo especifico do
sistema de informagao no
estado estacionario em
termos de eficiéncia e
precisdo na transmissao da
informacdo repetitiva

Nivel de desempenho
Estéatica e rotineira competitivo (ambientes
estaveis)

para praticas de
manufatura

Habilidade de lidar com
ciclos de solucéo de
problemas repetitivos ou
mudangas no sistema com
padrdes repetitivos

de aprendizagem
para praticas de Dinamica e rotineira
manufatura

Mudancas ou disrupgdes do
desempenho competitivo

Habilidade de lidar com a
emergéncia do sistema ou
de aprendizagem S x - Mudancas de padrdes das com um padrdo ndo
P Dinamica e ndo rotineira o o
evolucionéria préaticas de manufatura rotineiro de mudanga do
sistema na construcdo das
duas capacidades anteriores

Desta forma, ao se observar problemas mais complexos e mal-estruturados, o
entendimento sobre a capacidade de aprendizagem evolucionaria se mostra apropriada para
explicar a geracdo conhecimentos que, conseqlientemente, impliguem em inovacdo. Toma-se
como exemplo o caso descrito por Fujimoto (1999) no capitulo 7. Modificagcdes no sistema de
manufatura da Toyota foram realizadas por um processo diferente do ciclo de solucdes de
problema convencional. No final da década de 80, o Japdo experimentava um periodo de
aquecimento econémico e isso refletia na falta de mao-de-obra nas linhas de montagem. A
nova geragdo japonesa percebia o trabalho nas montadoras como perigoso, sujo e pesado, e
por estas raz0es, procurava empregos em outros mercados, como o de servigos. Entretanto, a

questdo da baixa atratividade de m&o de obra fora percebida em momentos distintos e
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diferentemente pelas unidades, gerentes, recursos humanos e sindicato. Deste modo, cada um
destes grupos, interpretando a situacdo diferentemente, agia sobre o sistema buscando
melhorias muitas vezes de forma autdbnoma. Foram criados equipamentos ergonémicos de
baixo custo, linhas de montagem com maior nivel de automacéo, instrumento de avaliacéo
ergondmica entre outros. A partir da criagdo de um consenso de que a atratividade do
ambiente de trabalho é um problema de longo prazo para a empresa independente do
ambiente econdmico, aos poucos foram sendo selecionadas as alternativas implementadas®*
com base nos principios que sdo compartilhados entre os membros da empresa, como por
exemplo, aquelas melhorias que ndo aumentam o custo do produto. Este novo sistema,
chamado por Fujimoto de “Lean on balance”, diferentemente do sistema antigo “Lean on
growth”, buscou um equilibrio entre, por um lado, os objetivos de competitividade e de
satisfacdo do cliente e, por outro, a satisfacdo da forca de trabalho, do sindicato e da

comunidade local.

Embora Fujimoto apresente a descricdo da logica genética em termos bioldgicos
como, variacgdo, selecdo, retencdo e propagacdo, podem ser extraidos 0s seguintes pontos do

caso em relacdo ao processo executado pela capacidade de aprendizado evolucionaria:

a) ndo existe um problema explicitamente a ser resolvido, ou seja, uma diferenca
entre uma meta e o estado atual, mas apenas a sensacdo de necessidade de
melhoria;

b) as partes interessadas perceberam a situacdo problematica diferentemente;

c) os atores agem no sistema buscando melhord-lo de acordo com a sua
interpretacdo sobre a situacéo;

d) é gerado uma acomodacdo de opinides sobre as modificacdes das praticas
organizacionais fornecendo uma base para a selecdo das alternativas a partir de

licBes aprendidas em experiéncias passadas.

Ou seja, estes pontos ilustram que os atores sociais buscam modificacdes, ou a
criacdo, de praticas organizacionais, como objetos observaveis de uma estrutura, através de

um processo de interpretacgdo e significacédo da realidade.

2 A modificacdo mais significativa foi a colocacio de estoques intermediarios na linha de montagem
para diminuir o estresse dos trabalhadores. Benders e Morita (2004) apresentam quais modificacGes ainda
permaneciam até 2001.
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Finalmente, é importante observar a forma de investigagdo que permitiu a construcdo
deste entendimento. Fujimoto (1999, pg. 27) é explicito ao comentar que seu objetivo ndo foi
descrever precisamente 0s eventos historicos que ocorreram, como ja fora realizado por outros
pesquisadores, e sim explicar como um padrdo de praticas organizacionais, e 0 desempenho
associado ao seu uso, fora criado historicamente. Além disso, Fujimoto (1999, pg. 8) gostaria
de ter usado o método racional de tomada de decisdo adotado tradicionalmente pela disciplina
de gestdo das operacdes, caso esse se ajustasse aos fatos historicos. Este posicionamento do
método adotado enfatiza claramente a ruptura com o paradigma funcionalista, pois, além de
supor que os atores da Toyota interpretam a sua realidade e construiram-na socialmente, o
autor interpreta historicamente um fluxo de eventos e idéias. Neste sentido, ele compreende
que este tipo de pesquisa nao pode ser alcangado sem reconhecer que estdo inseridos tanto o0s

valores do pesquisador quanto dos individuos envolvidos (Burrell e Morgan, 1979).

Por estas razbes que a escola evolucionaria pode ser alocada ao paradigma
interpretativista, apesar de ainda estar conectada em certa medida com o funcionalismo, pois
busca objetivamente a construcdo de praticas organizacionais. Esta regido de transicdo foi
associada por Burrell e Morgan (1979) a tradicdo hermenéutica, a abordagem menos subjetiva
deste paradigma. Checkland (1981) comenta que a hermenéutica pressupde que a forma com
que os assuntos sdao abordados nas ciéncias naturais é intrinsecamente diferente daquele das
ciéncias sociais. A primeira trata de fatos externos observaveis para confirmar hipotese,
relacBes causais, etc., e a segunda trata das expressdes da mente humana que se tornam
artefatos culturais. Neste sentido, um Unico equivoco de Fujimoto (1999) tenha sido a
adaptacdo de conceitos das ciéncias naturais, especificamente da biologia, para explicar o
processo historico social que produziu as praticas organizacionais na Toyota, ao invés de ter
utilizado termos da tradicdo hermenéutica®. Apesar das influéncias como, por exemplo, da
teoria da estruturacdo de Giddens (1986), o autor prefere utilizar os termos bioldgicos de

l6gica funcional e genética, ao invés, de termos sociolégicos de estrutura e estruturacao,

> Como Fujimoto possui origens no paradigma funcionalista, utiliza o termo “evolucionario” para
explicar a emergéncia do sistema de manufatura da Toyota via um processo histérico e social. Fujimoto faz isso
porque certos autores que influenciaram seu trabalho ja utilizavam este termo como, por exemplo, a teoria
econdmica evoluciondria (NELSON; WINTER, 2002). Apesar de sua abordagem ser diferente das demais
escolas Lean, o termo “evolucionério” implica uma conotagdo com as idéias das ciéncias naturais, sugerindo um
posicionamento ndo verdadeiro no paradigma funcionalista. Desta forma, seria mais apropriado encontrar outro
termo de conotacdo com o paradigma interpretativista, mais especificamente com tradicdo hermenéutica.
Entretanto, esta mudanca seria dificil de ocorrer porque os trabalhos Lean que referenciam Fujimoto ja utilizam
0 mesmo termo do lider desta escola, inclusive esta tese. Para maiores detalhes, ver a critica e a desconstrugdo de
Giddens (1986) sobre os trabalhos da teoria social que utilizam termos evolucionarios.
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respectivamente. Reconhece, por outro lado, que a utilizacdo de termos evolucionarios nada
mais é do uma ferramenta para integrar os dados coletados (pg. 8). Este fato, entretanto, néo
desmerece a importancia do trabalho de Fujimoto para pesquisadores e praticantes Lean ao
entender que a competitividade da Toyota € decorrente ndo somente da sua estrutura, mas

também da estruturacdo que gera esta estrutura.
2.3 REFLEXOES E IMPLICAC}()ES PARA A PESQUISA LEAN

O propésito desta secdo € realizar reflexbes e considerar quais as implicacdes
decorrentes da releitura dos trabalhos cientificos Lean realizada até este momento. O primeiro
conjunto de implicacdes tedricas estd associado a forma como foi conduzida a revisdo
bibliografica. A primeira proposicdo sugerida foi a existéncia de dois paradigmas de pesquisa
Lean, um funcionalista e outro interpretativista e escolas de pensamento associadas a cada um
destes. Esta identificacdo permitird aos iniciantes na pesquisa, e em certa medida aos mais
experientes, entender melhor os trabalhos desenvolvidos sobre o fendmeno Lean. Ou seja,
quais sdo os pressupostos que compartilham entre si, de que forma € realizada a investigacéo,
quais sdo as principais referéncias em cada escola, etc. Este esforco realizado fornece base
para um entendimento holistico e ndo atomizado sobre a literatura cientifica. Isso porque esta
pode ser visualizada em um meta nivel onde conjuntos de trabalhos, que apresentam
coeréncia interna e limites bem definidos, emergem como escolas de pensamento conforme
apresentado na Figura 5 no inicio da revisdo. Desta forma, a tipologia de escolas e a alocacdo
aos paradigmas permitem que as novas pesquisas consigam se posicionar em relacdo aos
demais trabalhos e, consequientemente, possam expandir seu escopo, ao buscar insights em
outras escolas para suas questdes de investigacdo. Apesar de haver a necessidade de um
aprofundamento nas discussdes sobre as escolas de pensamento, a tipologia esclarece de uma
forma ampla os topicos ja investigados e onde estdo os desenvolvimentos mais recentes e
significativos. Neste sentido, a escola evolucionaria parece ser a escola mais promissora para
a pesquisa Lean. A diferenciacdo entre a l6gica funcional (estrutura do sistema) e a logica
genética (processo social de estruturacdo da estrutura) abre novos horizontes de pesquisa, pois
nédo se encontra um entendimento semelhante. O Quadro 8 apresenta um resumo dos enfoques
dados pelos dois paradigmas identificados nesta revisdo e que podem gerar novos insights ou

linhas de investigacdo além do que as expostas com as implicac¢Ges discutidas a seguir.
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O segundo conjunto de implicacdes esta relacionado diretamente com as reflexdes
feitas em busca de um escopo tedrico que pudesse auxiliar na investigagdo do primeiro
questionamento da tese. Adota-se nesta tese a perspectiva da escola de pensamento
evolucionéria e, conseqlientemente, sua visdo de mundo interpretativista. Fujimoto (1999)
sugere a existéncia de duas logicas operantes no sistema de manufatura da Toyota, uma
funcional e outra genética. A l6gica funcional ja esta bem estabelecida conceitualmente pelos
trabalhos desenvolvidos no paradigma funcionalista nos ultimos 30 anos. Entretanto, quando
se observa a logica genética, 0 mesmo ndo pode ser afirmado. Fujimoto (1999) conseguiu
identificar uma capacidade de aprendizado evolucionaria que lida com o fluxo de eventos e
idéias de forma que, ao longo do tempo, préaticas organizacionais observaveis possam emergir.
Em funcdo disso, € descrito como normas, papéis e valores influenciaram a melhoria de
situacbes problematicas vivenciadas pelos atores sociais da Toyota. Apesar deste
detalhamento, a questdo de como organizar o processo de construcdo social da realidade, que
permite esta emergéncia, ndo € investigada. A apresentacdo de uma seqiiéncia de passos,
mesmo que dependente do contexto em que a Toyota esta inserida, permitiria as empresas que
desejam se tornar Lean ou estdo tendo dificuldades em sustentar a estrutura funcional,
adotassem um processo semelhante. Logo, uma capacidade de aprendizado poderia ser
operacionalizada e incorporada por estas empresas de uma forma similar a realizada na

Toyota.

Quadro 8: Divisao dos paradigmas de como o conhecimento é construido sobre o fenémeno Lean.
Fonte: Adaptado de Lewis e Grimes (1999)

Interpretativista Funcionalista

Construcdo continua das experiéncias
intersubjetivas (sujeito/sujeito e
sujeito/objeto)

Visdo sobre a
realidade

Sistema de producéo como funcdo para melhorar
a produtividade, qualidade e flexibilidade

Como . Processo tecnoldgico e cultural prescritivo e
g Processo de aprendizado enquanto os atores o L -
modificar a : : . deterministico, restringido pelas condi¢Ges
. experimentam e vivenciam Lean AR e
realidade organizacionais e ambientais

Como o projeto do sistema é desdobrado no ciclo
de vida? Quais sdo as melhores representacfes do
sistema? Quais sdo os problemas decorrentes da
operacionalizacdo do sistema? Qual é a melhor
forma para promover uma implementagéo
efetiva? Como diferentes subsistemas impactam
na organizacao e sdo impactados pelo ambiente?

Como as normas, papéis e valores
influenciam a melhoria da situacéo
Pontos de problematica? Como ocorre 0 processo de
investigacdo | estruturacdo dos atores sociais ao construir
uma realidade social em busca da estrutura

Lean? . Cox
O que pode ser feito para melhorar a condicéo
humana?
Engenharia de sistemas, arquitetura de sistemas,
. pesquisa operacional, desenvolvimento
Escolas Evolucionéria

organizacional, sistemas contingenciais, sistemas
socio-técnico
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Implicitamente, Fujimoto (1999) indica a direcdo desta investigagdo se forem
observados dois pontos. O primeiro é na apresentacdo do caso dos problemas ergondémicos
nas linhas de montagem. As informacGes fornecidas sobre o processo de estruturacdo que
ocorre naturalmente aos atores sociais da Toyota apresentam semelhancas com o0s métodos
formalmente desenvolvidos de estruturacdo de problemas como aqueles discutidos em
Mingers e Rosenhead (2004). Isso porque este tipo de método é estruturado para auxiliar a
representacdo da situacdo problematica esclarecendo as percep¢des dos envolvidos bem como
para a elaboracdo de modelos mentais, baseados na concordancia e comprometimento destes,
de modo que, se aplicados pelo menos parcialmente, amenizam a situacdo problematica. O
segundo ponto de direcionamento € encontrado no comentario de Fujimoto (1999, pg. 16). O
autor comenta que a visdo conjunta da logica funcional e genética justificaria porque é dificil
de imitar e até mesmo definir o sistema de manufatura da Toyota. Sob esta visdo dual, o autor
associa, respectivamente, os conceitos de transmissdo da informacao e criagdo da informagéo
utilizados por Nonaka e Takeuchi (1997) na teoria da criagdo de conhecimento. Assim, sugere
que aprendizagem proveniente da logica genética € capaz de criar informacdo, ou seja,
conhecimento, através da significacdo dada pelos individuos sobre a realidade que

interpretam.

Deste modo, o elo de ligacdo entre a capacidade de aprendizagem evolucionéria e a
sua operacionalizacdo em empresas que buscam o Lean seria um método de estruturacdo de
problemas que produzisse resultados semelhantes a teoria de criagdo de conhecimento.
Yoshida (2002) parece apresentar a resposta ao observar que a teorizacdo de Nonaka e
Takeuchi (1997) pode ser alcancada na pratica pela execucdo do ciclo de melhoria da Soft
Systems Methodology (SSM) desenvolvida por Checkland (1981) conforme mostra a Figura
16. Segundo Jackson (2005), embora a SSM seja uma metodologia de origem no pensamento
sistémico flexivel e ndo na teoria da criacdo de conhecimento ambos os escopos tedricos
possuem fundamentacdes na fenomenologia e hermenéutica. Como a teoria da criacdo do
conhecimento estd ainda em fase de amadurecimento e muito longe de desenvolver
metodologias e métodos explicitos que possam consistentemente criar conhecimento,
metodologias jA amadurecidas do pensamento sisttmico podem ser aplicadas em suas
questdes de investigacdo. No seu ponto de vista, € apropriado alegar que a SSM é a
articulacdo de um processo sistematico de aprendizagem que permite a criacdo de

conhecimento. Desta forma, a segunda proposi¢cdo da revisdo bibliogréfica € que uma
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capacidade de aprendizagem similar & evolucionaria poderia ser operacionalizada através do

uso SSM.

Etapa 1. da SSM Para
’ . Modelos de atividades
conhectmento conhectmento propositais
tactto explicito (baseadlos mas diferentes

Percepelio do muunolo

Etopa . o SsSM

real e Sttuaglio vispes de mundo)

problematica

Dialogo

U processo de U processo de
compartilhamento ode articulaglio de
experincias e, conhecimento thcito em
conheclmento portanto, de criagho de conceitos explicitos
theito conheclmento taclto
P . Ligando
Construgho Soclalizactio ﬁs Externalizagiio o7
e conhectmento
EMCAMPO | pternalizagho \J Conmbinagd el
e ¢io explicito
|
covmec/mfwwm Um processo de Um processo de Etﬂpa z.da SsM
explicito Incorpornglio de sistematizachio e
conhechmento conceitos em Dlscussio
P . o
explicito em tacito arqUEtLpos estruturada sobve a
Etapa 4. da SSM
‘ Apreendey fazendo mudangn baseada

nos modelos de
atividades
propogi’cms

Aclio visando o melhorin

Figura 16: Criacao do conhecimento operacionalizado pelas etapas da SSM
Fonte: Adaptado de Yoshida (2002)

Entretanto, as empresas que desejam se tornar Lean e provavelmente ndo realizam
um processo de aprendizagem similar ao da Toyota teriam também dificuldades em aplicar a
SSM por conta prépria. Este dilema poderia, entdo, ser resolvido por uma terceira proposicao:
a conducéo de uma pesquisa-acdo, onde o pesquisador traria 0 conhecimento sobre a SSM e a
empresa 0 conhecimento sobre o contexto em que estd inserida. Mesmo que outra
metodologia com caracteristicas semelhantes & SSM?® fosse adotada em seu lugar para gerar a
aprendizagem evolucionéria, ainda haveria o dilema das empresas ndo possuirem o
conhecimento especifico da metodologia. Assim, continuariam necessitando que a pesquisa-
acao fosse realizada para, de acordo com Hult e Lennung (1978), aprimorar as competéncias
dos atores sociais de forma a incorporar 0 conhecimento sobre a metodologia adotada. Assim

sendo, a pesquisa-acdo apresenta uma natureza dual, segundo McKay e Marshall (2001),

% Jackson (2000) apresenta uma lista de metodologias que compartilham de pressupostos similares a
SSM.
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como a justaposicdo e interdependéncia de acdo (pratica) e de pesquisa (teoria). Isso significa
que o pesquisador tem um duplo objetivo: introduzir melhorias através de mudancas em uma
situacdo problematica e gerar novos conhecimentos como resultados das suas atividades.
Conceitualmente os dois ciclos operam em paralelo, mas com entradas e saidas em momentos
distintos (ver Figura 17). O primeiro ciclo diz respeito aos interesses da empresa em melhorar
a situacdo — retomar e dar sustentabilidade aos esfor¢os Lean — decidindo se é necessario ou
ndo gerar outro ciclo em funcdo dos resultados obtidos. E o segundo diz respeito aos
interesses do pesquisador — investigar a SSM como meio de operacionalizar a capacidade de
aprendizagem evolucionéria — julgando se ja obteve informacg6es suficientes para concluir a
sua pesquisa. Assim, conforme exposto na Figura 18, a pesquisa-acdo tornar-se-ia a segunda
atividade de pesquisa (3° nivel) da escola evolucionaria (2° nivel) na investigacdo da

subjetividade dos atores sociais no decorrer de uma transformacéo Lean.

Finalmente, € importante observar as diferencas entre 0s conceitos “organizagdo que
aprende” (learning organization) e “aprendizagem organizacional” (organizational learning)
e a conseqiéncia disso para as escolas de desenvolvimento organizacional (OD) e a
evolucionéria. Segundo Tsang (1997), o conceito de ‘“organizagdo que aprende” estd
relacionado a estudos prescritivos de como a organizacdo deveria aprender, direcionados ao
publico que aplica na préatica os modelos tedricos sugeridos. Ja o conceito de “aprendizagem
organizacional” esta relacionado com trabalhos descritivos de como a organizacdo aprende,
realizados com um alto rigor metodoldgico na sua condugdo, mas de resultados dificeis de
serem aplicados na pratica. Para o autor, a integracdo entre estas duas vertentes ocorre na
interacdo entre o0s resultados produzidos pelos estudos descritivos (a) que fornecem
informacdes para os estudos prescritivos (b) produzirem modelos que, por sua vez, séo
aplicados por estudos descritivos (c) que relatam a experiéncia obtida via pesquisa-a¢éo,
realimentando, assim, (b). Neste sentido, o trabalho de Fujimoto (1999) pode ser considerado
de natureza descritiva (a), pois descreve a aprendizagem gerada na Toyota. Por outro lado,
Womack e Jones (1996) sdo a0 mesmo tempo descritivos (a) ao apresentarem casos de
transformacdo bem como prescritivos (b) ao proporem um modelo baseado nos casos que, se

aplicado, produzird uma aprendizagem para as empresas que buscam o Lean.
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Figura 17: Natureza dual do ciclo de pesquisa-acao.
Fonte: Adaptado de McKay e Marshall (2001)
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Figura 18: Proposta de adogéo de pesquisa-acdo para investigar o fendmeno Lean sob a perspectiva da
escola evolucionaria

Fonte: Elaborado pelo autor

Entretanto, além desta diferenca, existe uma segunda diferenca, que é mais
importante, e esta relacionada a natureza da aprendizagem. Womack e Jones (1996) fazem
mencdo somente a logica funcional, ou seja, a capacidade para utilizar as préaticas
organizacionais (JIT, jidoka, etc.) e a aprendizagem proveniente da realizagdo de ciclos
tradicionais de melhoria (kaizen/kaikaku) associados a manutencdo destas praticas. As demais
escolas de pensamento Lean também se limitam a aprendizagem proveniente da ldgica
funcional. Por outro lado, Fujimoto (1999) enxerga, ndo somente a ldgica funcional, mas
também uma ldégica genetica. Nesta segunda ldégica, € apresentado outro tipo de
aprendizagem, posicionada em meta nivel em relagéo aquela da logica funcional como mostra
a Figura 15. Esta permite que as praticas existentes evoluam ou outras emerjam. Embora o

ciclo de aprendizagem da légica funcional seja bem entendido, estabelecido e aplicado, o
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mesmo ndo pode ser afirmado em relacdo a aprendizagem da légica genética. A descrigdo de
Fujimoto (1999) como (a), por exemplo, ndo fornece informagdes suficientes para aplicar um
processo semelhante na pratica. Em funcdo disso, foi procurado na literatura um modelo
prescritivo (b) formalmente desenvolvido que gerasse resultados semelhantes aqueles
relatados na Toyota para ser aplicado como processo de estrutura¢do na transformacédo Lean
da AGR. Assim, a aplicacdo da SSM via pesquisa-a¢ao para esta situacdo, torna-se um estudo
descritivo (c) que pode realimentar (b). Cabe ressaltar que este ciclo (a-b-c-b) dificilmente é
realizado no paradigma funcionalista Lean de forma restrita e na gestdo das operacdes de
forma ampla. Os estudos da escola de OD se limitam a serem descritivos (a) apresentando
estudos de casos sobre os aspectos da aprendizagem da légica funcional como, por exemplo,
Doolen et al. (2008), ao invés de explorarem novos horizontes via pesquisa-acdo (c) sobre

uma aprendizagem interpretativista.

Resumidamente, o primeiro conjunto de implicacGes desta secdo foi associado ao
posicionamento dos trabalhos quanto as suposicdes tedricas sobre a forma de investigar o
fendmeno Lean. Ja o segundo conjunto de implicacdes forneceu o escopo tedrico para a
investigacdo da situacdo problematica da AGR. Deste modo, esta se¢do encerra as discussoes
tedricas sobre o fendmeno Lean. A revisao bibliografica muda de foco nas proximas se¢oes ao
discutir a SSM com o objetivo de esclarecer a sua natureza, uso e pressupostos. As discussoes

sobre a pesquisa-acdo serdo realizadas no Capitulo 3.
2.4 SOFT SYSTEMS METHODOLOGY (SSM)

A segunda parte da revisdo apresenta a Soft Systems Methodology (SSM) como uma
metodologia capaz de gerar uma aprendizagem da mesma natureza daquela observada na
I6gica genética de Fujimoto (1999). A metodologia foi desenvolvida por Checkland (1981)
com base no pensamento sistémico e tem o objetivo de auxiliar no processo da modificacao
da realidade. Isso porque é orientada para acao através da acomodacdo das diferentes visdes
de mundo dos envolvidos na intervencio®’. Desta forma, a SSM é apropriada para o objetivo

de guiar os questionamentos e a¢des na transformacdo Lean. Assim, esta segunda parte tem

27 Qutras metodologias sistémicas foram desenvolvidas sob a légica do paradigma interpretativista.
Jackson (2000) cita, por exemplo, Social Systems Design (SSD) de Churchman, Strategic Assumption Surfacing
and Testing (SAST) de Mason e Mitroff, Social Systems Sciences (S°) de Ackoff, etc. Entretanto, segundo o
autor, o trabalho de Checkland é visto como o mais proeminente, ja que foi este o responsavel por uma quebra
do paradigma no pensamento sistémico definindo a perspectiva soft em contrapartida a hard.
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como finalidade detalhar os principais aspectos sobre a metodologia. Para isso, seréo
apresentados nas proximas secoes: a relacdo entre o pensamento sistémico e SSM, a natureza
da metodologia, a sua histéria e desenvolvimento, as criticas sofridas e a extensdo de
aplicabilidade da SSM.

2.4.1 O pensamento sistémico da SSM

Segundo Jackson (2003), em funcdo de constantes mudancas, 0s gestores precisam
lidar com uma diversidade de problemas cada vez mais complexos. Isso significa que 0s
esforcos para melhorar a situacdo em que se encontram deveriam levar em consideracao todas
as relacOes entre as partes do problema como um todo. Neste sentido, 0 autor argumenta que
cada vez mais 0s gestores estdo adotando o pensamento sistémico para suportar a tomada de

decisao.

O movimento sistémico tem origem em trabalhos de pensadores como von
Bertalanffy, Wiener, Forrester, Churchman, Ackoff, Beer entre outros (RAMAGE; SHIPP,
2009). O conjunto de idéias comuns a todos os autores € a emergéncia de uma propriedade,
qguando certos elementos sdo agrupados, que tem uma significacdo maior do que apenas a
soma dos mesmos. Consequentemente, cada propriedade emergente é chamada de sistema e
este pode ser posicionado numa hierarquia de sistemas. Além disso, a partir da existéncia do
sistema, podem ocorrer perturbacbes do ambiente externo que implicam na realizacdo de
processos de comunicacao e controle a fim de garantir sua existéncia. Tendo como base estas
idéias, diversas abordagens foram desenvolvidas e utilizadas para resolver os problemas de
gestdo. Pesquisa operacional, engenharia de sistemas, dinamica de sistemas, cibernética
organizacional entre outros supunham que sistemas poderiam ser projetados ou modificados
de modo a garantir que 0s mesmos alcangassem seus objetivos, ou seja, a solucdo de um
problema de gestdo (CHECKLAND, 1981).

Entretanto, segundo Checkland (1981), estas abordagens sistémicas ndo eram
eficazes em situacfes onde ndo se conseguia definir especificamente um problema, mas se
tinha um entendimento da necessidade de melhoria. O reconhecimento de que estas situagdes
problematicas sdo de natureza social, onde cada individuo percebe a realidade de uma forma
diferente, permitiu o desenvolvimento da Soft Systems Methodology (SSM) como meio de

intervencdo mais apropriado do que as abordagens sistémicas citadas. Desde entdo, esta
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metodologia tem sido amplamente utilizada com sucesso em diferentes contextos (WATER et
al., 2007).

2.4.2 Natureza da SSM

As duas proximas secdes apresentam a logica da SSM bem como a descrigdo do uso
da metodologia. Estas sec¢des estdo baseadas em Checkland e Poulter (2006) que condensam
todo o aprendizado de 30 anos sobre a metodologia. Os autores acreditam que esta descri¢éo
seja praticamente definitiva. A argumentacdo baseia-se na crenca de que o laco entre o
aprendizado na pratica (L) e o desenvolvimento da metodologia (M) tenha diminuido
significativamente de tamanho durante ao longo dos anos do programa de pesquisa. A Figura

19 ilustra 0 modelo ciclico que conduziu a este aprendizado.
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lnteresse pela avalin

Metodologin
formalmente M

apresentada ._3

Abordagem adotada na
realidade (pava uma
sttuaciio e uso especifico)
A

Figura 19: Aprendizado do usuario ao abordar metodologicamente uma situagdo problematica
Fonte: Adaptado de Checkland e Poulter (2006)

2.4.2.1 Lbgicada SSM

A razéo para o surgimento da SSM foi a necessidade de haver uma melhor maneira
para lidar com as situac6es em que individuos, agindo coletivamente com algum proposito, se
deparam com expressoes do tipo “€ necessario que algo seja feito para melhorar isso”. Desta

forma, estes casos foram nomeados de situagdes problematicas ao invés de descrevé-los
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apenas como situacdes problemas. Isto porque estas ndo se apresentam como problemas bem
definidos que possam ser resolvidos e conseqiientemente ter sua existéncia eliminada como
no caso de “qual arranjo fisico de maquinas que apresenta a maior produtividade?”. Tais casos
sdo de natureza social, pois envolvem multiplas interacdes entre os diferentes elementos da

situacdo problemaética que compdem o todo.

Neste contexto, cada individuo é conduzido, ao longo do tempo, por um fluxo de
acontecimentos, idéias e acOes expressados por diferentes formas de linguagem em constante
mudanca. A resposta do individuo a esta imersdo ndo € somente a propria experimentacao,
mas também é o desejo inerente de tentar dar um significado a experimentacdo. No desenrolar
do fluxo, nada é intrinsecamente uma situacdo, mas sim a percep¢do humana criada para dar
uma significacdo a esta experiéncia. Ao fazer isto, percebe-se que nao sdo estaticas e que suas
fronteiras e conteddos mudam ao longo do tempo. Paralelamente, certas situacfes afetam
determinados grupos de pessoas. Como conseqiiéncia, estas pessoas séo influenciadas direta
ou indiretamente e acabam por gerar sentimentos da necessidade de acGes para melhora-las.

Quando se interage com uma situacdo problematica, julgamentos sdo feitos sobre a
mesma. Para o julgamento tomar forma € necessario utilizar algum critério ou padrdo que o
caracterize como positivo ou negativo. Posteriormente, estes critérios e interpretacGes
realizados tendem a se estabilizar como um ponto de vista no qual se percebe o0 mundo. Deste
modo, desenvolve-se uma visdo particular construida de uma maneira tendenciosa pelos seus

julgadores.

Em funcdo da complexidade e constante mudanca, qualquer abordagem para lidar
com as situacBes probleméticas humanas deve ser de natureza flexivel. O mundo, pelo ponto
de vista humano, é Unico e nenhum acontecimento ocorre duas vezes da mesma forma. Isto
significa que a abordagem de intervencdo deve ser considerada como uma metodologia e ndo
como um método. Por metodologia entende-se o logos (razdo) do método (caminho para
chegar a um fim), ou seja, um conjunto de principios que podem ser ajustados em funcgéo da
natureza especifica de cada situagdo em que estdo sendo utilizados. Assim, a SSM fornece um
conjunto de principios o qual pode ser adotado e adaptado para 0 uso em situagfes reais em

que pessoas pretendem tomar a¢bes propositais para melhora-las.
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2.4.2.2 Descricdo do uso da metodologia

A esséncia do pensamento sistémico e sua adaptabilidade ao longo do tempo no
ambiente em que esta circunscrito. Isso pode ser caracterizado de quatro formas assinaladas
em italico. Um sistema S recebe uma perturbacdo do ambiente E. Se 0 mesmo sobrevive é
porque realizou um processo de comunicagao, pois teve conhecimento do que ocorreu, e um
processo de controle onde disparou aclGes para adaptar-se as perturbagdes. Contudo, 0s
processos de comunicacgdo e controle ndo ocorrem somente no sistema S. Também ocorrem
nos subsistemas SS, sistemas menores que estdo contidos em S, e no supersistema WS que
contém o sistema S. Assim, para um observador externo, 0S processos ocorrem em uma
estrutura de camadas de sistemas. E por fim, ao conceber o sistema, este se torna emergente,
isto €, o significado do todo é maior que a soma das partes que produzem este todo. A partir
dessas caracteristicas, um sistema é um conjunto de acfes com o proposito de melhorar a
condicdo atual de uma situacdo problematica. Um sistema modelado como uma atividade
proposital pode ser observado na Figura 20. O conjunto de atividades operacionais
logicamente conectadas constitui um todo que emerge de si a propriedade de ser construido
propositalmente para um fim. Contudo, para que o propésito do sistema seja efetivamente
alcancado, as atividades operacionais devem ser monitoradas a partir de medidas de
desempenho que fornecem informagdes para que agdes de controle sejam tomadas, caso seja

necessario.

Como as pessoas enxergam diferentemente a situacdo problematica, a externalizacdo
das visbes de mundo ndo converge para um modelo relevante que englobe todos os diferentes
interesses. Assim, o modelo de atividade proposital nunca consegue ser uma descrigdo
completa do mundo real. Cada modelo, gerado pelos diferentes observadores, expressa uma
forma diferente de enxergar e pensar sobre as situacdes reais. Conseqlientemente, a geracédo
de diversos modelos torna-se util ao criar uma estratégia intelectual como fonte de
questionamento sobre a situacédo real. Tal questionamento organiza e estrutura uma discussao
dos diferentes pontos de vista que visam mudar a condi¢cdo da situacdo problemaética. O
resultado proveniente da discussdo equivale a uma acomodacgéo das diferentes perspectivas,
uma vez que nenhum ponto de vista permite ao outro sua completa dominancia como Unica

fonte de visdo de mundo.

Dado que diferentes visdes de mundo sempre estdo presentes em situagOes

problemaéticas sociais, as mudancas resultantes devem atender a dois critérios. O primeiro €
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que as mudangas devem ser defensavelmente desejaveis. Ou seja, a natureza da mudanca,
oriunda do questionamento das diferencas entre situacdo real e a ideal, deve ser desejada e
justificavel pelos individuos. O segundo critério é que as mudancas devem ser culturalmente
viaveis de serem realizadas pelo grupo de individuos que estdo envolvidos com a situacéo.
Somente através do entendimento da historia e do grau de conhecimento técnico/tedrico de
cada individuo que pertence ao grupo pelo grupo, poder-se-a avaliar a possibilidade da

mudanca ocorrer ou nao.
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1-18
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Mownditoramento de desempenhy,

¢ Controle

Figura 20: Forma geral de um modelo de atividade proposital
Fonte: Adaptado de Checkland e Poulter (2006)

Desta forma, o processo da SSM é um ciclo de aprendizado continuo. Esta
aprendizagem € incorporada pelo grupo ao realizar o estudo, embora cada individuo tenha
uma maior ou menor extensdo da mesma em funcdo da sua visao particular de mundo. Ja a
perspectiva de ciclo continuo é dada em fungdo da situacdo problematica ser discutida de
forma estruturada para definir e, conseqientemente, implementar acdes de melhoria. A
verificacdo do desempenho das agdes tomadas permite visualizar um novo patamar a ser
alcancado e assim propiciar que um novo ciclo do processo se inicie. Contudo, como o ciclo
de aprendizado é em principio continuo, € arbitrario fazer uma distingdo em que momento

deva ser finalizado. Este pode terminar quando se definem as acGes de melhoria ou quando
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estas sdo implementadas. A Figura 21 apresenta 0s principios que norteiam a SSM, e que ndo

necessariamente precisam ser realizados na ordem apresentada.

Resumidamente, um estudo que utiliza a SSM funciona em quatro etapas de acao
apresentadas na Figura 22. Inicialmente, cria-se um entendimento do que € visto como a
situacdo problematica. Em seguida, elaboram-se modelos de atividades propositais julgados
como relevantes. Cada modelo pode ser considerado como instrumento intelectual que foi
construido com base em uma visédo de mundo. No terceiro momento, utilizam-se os modelos
para questionar a situacéo real. Isto fornece uma estrutura para a discusséo sobre a situacdo. O
objetivo da discussdo é encontrar mudangas que sejam desejaveis e possiveis na situagdo em

particular. E por ultimo, sdo definidas e tomadas a¢des que visam a melhoria.
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Figura 21: Ciclo de aprendizado direcionado a acdo: os sete principios da SSM
Fonte: Adaptado de Checkland e Poulter (2006)
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Figura 22: Etapas de a¢do da SSM provenientes dos principios do ciclo de aprendizado.
Fonte: Adaptado de Checkland e Poulter (2006)

2.4.3 Histéria e desenvolvimento da SSM

No final da década de 60, o estatistico Gwilym Jenkins foi convidado pela
Universidade de Lancaster no Reino Unido a estabelecer um curso de pds-graduacdo no
departamento de engenharia de sistemas. Jenkins interpretava a palavra engenharia de uma
forma ampla, de modo que a pesquisa de engenharia de sistemas ndo apenas realizasse a
analise, mas também realizasse a tomada de acdo (CHECKLAND, 1981). Assim, foi criado
um programa de pesquisa na década de 70 para investigar se a engenharia de sistemas era
capaz de ser aplicada com sucesso aos problemas de gestdo assim como fora aplicada aos
problemas técnicos. Checkland, engenheiro quimico que na época trabalhava na inddstria,
fora recrutado para auxiliar com este objetivo. A SSM é produto de uma evolucao do trabalho
deste programa de pesquisa realizado nos ultimos 40 anos para lidar com situacdes
problematicas dos sistemas sociais (RAMAGE; SHIPP, 2009).

2.4.3.1 Perspectivas rigida e flexivel de sistemas

Checkland e Holwell (2004) comentam que na década de 60 o Journal of the
Operational Research Society apresentava no interior da capa uma defini¢do sobre a pesquisa
operacional. A definicdo afirmava que métodos cientificos expressos em modelos
matematicos poderiam auxiliar na gestdo de grandes sistemas que envolvessem pessoas,
maquinas, materiais e financas. Apesar de anos mais tarde ter sido abandonada, a defini¢do
ilustra as suposicBes sobre esta forma de pensar. Implicitamente era suposta a existéncia de

sistemas como forma de objetos no mundo real com a finalidade de alcancar determinados
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fins. Consequientemente, modelos tedricos poderiam ser elaborados para projetar ou modificar
estes sistemas de modo a garantir que 0s mesmos alcangassem seus objetivos, cabendo
posteriormente apenas a implementacéo da solucdo. De acordo com o0s autores, esta mesma
I6gica também é adotada pela engenharia de sistemas. Por exemplo, o projeto de um sistema
na engenharia, de uma forma geral, define primeiramente do que o sistema se trata e quais séo
seus objetivos. A partir da definicdo destes dois pontos, desencadeia-se uma sequéncia de
etapas e atividades que devem ser realizadas para que 0 sistema possa ser projetado e
implantado com o intuito de alcancar seus objetivos. Para isso, dispde-se de um conjunto de
diferentes técnicas tais como simulagdo computacional, anélise de alternativas, avaliacdo de
riscos e gestdo de projetos. Entretanto, mesmo que 0s objetivos técnicos sejam alcangados
apos a implementacdo, o processo realizado dificilmente explora o contexto global do

sistema, como caracteristicas sociais e culturais daqueles que vao utilizar o sistema.

Neste sentido, esta descricdo representa a abordagem funcionalista que emergiu na
década de 60 e que impulsionou o desenvolvimento da pesquisa operacional e de diferentes
formas de pensamento sistémico para lidar com os problemas de gestdo. A adeséo por parte
dos pesquisadores a estas abordagens foi em funcdo da existéncia de um método cientifico
objetivo. Conseqiientemente, foram assumidas as suposi¢cdes do paradigma das ciéncias
naturais. Ou seja, 0 mundo externo apresentava objetos com certas funcdes e que poderia ser
investigado por observadores externos para criar conhecimento cientifico baseado em dados
empiricos provenientes de experimentos replicaveis (CHECKLAND, 1983).

No entanto, pesquisadores influentes como Ackoff e Churchman, pioneiros na
definicdo do campo de pesquisa operacional, afastaram-se posteriormente da abordagem
funcionalista. Lancaram criticas a pesquisa operacional porque esta ndo possuia todas as
habilidades que se conclamava ter para lidar com todos os tipos de problemas de gestao.
Influenciado por estas criticas, Checkland (1981) conseguiu identificar que em qualquer
sistema social, nos quais os problemas de gestdo estdo incluidos, os individuos envolvidos
perceberdo a mesma situacdo de formas diferentes. Assim, esta nova forma de pensar foi
chamada de pensamento sistémico flexivel. Esta abordagem tornou-se apropriada para
situacGes onde ndo se consegue definir um problema, mas se tem um entendimento da
necessidade de melhoria e que, atraves das acomodacdes dos diversos pontos de vista, a acdo

pode ser tomada.
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Apesar das diferencas entre as duas formas de pensamento sistémico, resumidas no
Quadro 9, pode-se verificar uma relacdo entre ambas (CHECKLAND; HOLWELL, 2004). A

Figura 23 apresenta um pensador “T” identificando duas posigdes possiveis ao realizar um ato

mental de como este poderia perceber o mundo. A primeira ¢ do observador “O”, com uma

perspectiva rigida e ontologica, onde a natureza das suas afirmagdes ¢ do tipo “o mundo é...”.

O observador percebe diversos sistemas no mundo, alguns poderiam funcionar melhor ou

outros novos poderiam ser projetados e implantados. O conceito de sistema é considerado

simplesmente como um nome para 0 conjunto das relacdes entre as partes do mundo real.

Desta forma, o entendimento destas relagdes é suficiente para projetar e implementar um

sistema. J4 a segunda posicdo ¢ do observador “E”, com uma perspectiva flexivel e

epistemologica, onde a natureza das suas afirmagdes, mais cautelosamente, ¢ do tipo “o

mundo pode ser descrito como...”. Este observador percebe o mundo — social — culturalmente

complexo, capaz de ser descrito de diferentes formas.

Quadro 9: Diferencas entre pensamento sistémico rigido e flexivel
Fonte: Adaptado de Checkland e Holwell (2004) e Pidd (2004)

Pensamento Sistémico Rigido

Pensamento Sistémico Flexivel

Orientacdo Busca por metas Aprendizado
O mundo é problemaético e pode ser
O mundo contém sistemas que podem ser explorado usando modelos sistémicos
projetados ou melhorados conceituais de atividades propositais que
Suposicdes definem acdo para melhoria
o Modelos sistémicos como instrumentos
Modelos sistémicos como modelos do . . . o
. intelectuais construidos para auxiliar a
mundo ou parte deste (ontologias) : ~ . .
discusséo (epistemologias)
Validade dos Reproduziveis e comparaveis com o0 mundo Representacdes de conceitos relevantes do
modelos real mundo real
Provenientes de fonte defensavel existente . L
L ; Baseados em julgamentos e opinides que
no mundo com significacdo compartilhada S
Dados : geram ambiguidades.
para 0s demais. Dependente do observador
Independente do observador P
Valores e Quantificagdo assumida como possivel e Concordancia (na a¢do), percepgdes
resultados do desejavel. Escolha racional de uma opgéo compartilhadas. Informa-se a acéo e gera-se
estudo que foi comparada com outras aprendizado
Do estudo: no inicio, tomado como dado - melh N lemiti
Propdsito Do modelo: entendimento ou mudanga do Do estudo: melhorar situacao prob ematica
N . Do modelo: meio que suporta o aprendizado
mundo ligado ao proposito
Linguagem Problemas e solucdes SituacBes e acomodacdes
.POS',Q‘?O Positivista Fenomenoldgica
filosofica
P(.)S'(,;a(.) Funcionalista Interpretativa
socioldgica

Sistematicidade

Recai sobre o mundo

Recai sobre o processo de questionamento
sobre 0 mundo
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J4

O conceito de sistema para “E” ¢ visto como um instrumento ou um modelo que
serve como base para discussdo de acGes que visam a melhoria de uma situacdo no mundo
real. Assim, diversos modelos de sistemas podem ser construidos para auxiliar nesta
discussdo. Alem disso, em funcéo da diversidade de possiveis modelos e das particularidades
de um caso que necessite que um sistema seja projetado e implementado, “E” pode
conscientemente adotar a perspectiva rigida de “O”. Ou seja, a visdo epistemologica de “E”
sempre incluird a visao ontoldgica de “O”, mas o inverso, paradoxalmente, nao pode ser
verdadeiro. Isto porque “O” somente consegue adotar uma unica visdo de mundo, a sua
propria. Desta forma, a relacdo entre as duas perspectivas pode ser considerada assimétrica,
mas ao mesmo tempo complementar, uma vez que sistemas rigidos seria um caso especial dos
sistemas flexiveis (CHECKLAND, 1985).

Objetivos dos

“O" pereebe o munolo sistemas “Obj”
Sistemas rigidos real como sistemas S Q
- lgnora diferentes —_— o
visdes de mundo '—Zrb Observador “o”
\_/

- 0 mundo € sistémico

no qual poden ser projetados
para aleangar “Obj”

“E" pereebe o mundo real como Mo{ol(étos de slstemlas,de

Sistemas flexivels situngfio problencdticn &\ atividades propositais
- permnite diferentes Q

visdes de mundo I—j’]&-' Observador “E”

u

no qual aprende wma forma
de agbio para a welhorin

- 0 processo de
investigagdo é sistémico

q&%
"2%‘ Pensador “T”

Figura 23: Abordagens dos pensamentos sistemas rigidos e flexiveis
Fonte: Adaptado de Checkland e Holwell (2004) e Checkland e Poulter (2006)

2.4.3.2 Evolucdo da SSM

Podem ser identificadas quatro representagdes distintas que conduziram ao estado
atual da SSM (CHECKLAND, 1999). A primeira representacéo foi feita no artigo “Towards a
systems-based methodology for real-world problem solving” onde se argumentava a
necessidade de uma metodologia de carater pratico para problemas do mundo real. Neste
trabalho foi iniciado um afastamento da perspectiva rigida ao introduzir-se uma sequéncia de
passos com foco na solucdo de problemas e ndo na implementacdo de um sistema ou na

melhoria de um previamente instalado. Os sistemas eram vistos como modelos que
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representavam tanto a situacdo atual quanto a ideal sendo que a comparacdo destes permitia a
tomada de acdo visando a melhoria.

Em 1981 foi lancado o primeiro livro sobre SSM, “Systems thinking, systems
practice” (CHECKLAND, 1981). Nesta segunda representacéo, a metodologia foi organizada
em sete passos em um processo ciclico de aprendizagem. Duas caracteristicas podem ser
ressaltadas neste trabalho. A primeira é que a apresentacdo gréfica das figuras tinha formato
curvo para ter uma aparéncia mais organica e flexivel. Isto foi realizado propositalmente para
distanciar-se da aparéncia rigida de retangulos e linhas retas dos modelos da ciéncia e
engenharia nos quais, implicitamente, acarreta-se na idéia “este ¢ o caso”. A segunda ¢ que as
atividades da metodologia, onde sdo feitas as defini¢cbes e construcdes de modelos, foram
denominadas como pensamento sistémico. Em funcgéo disso, criou-se uma linha divisoria que
as separava das demais atividades que pertenciam ao mundo real. Tal distincdo tinha como
intencdo destacar a linguagem sistémica como instrumento para a discusséo estruturada que

visasse a agdo.

A terceira representacdo da SSM, segundo Checkland (1999), incorporava a anélise
politica e cultural das pessoas envolvidas com a execucao da acdo. No artigo “The case for
‘holon’”’, a metodologia foi apresentada como um modelo de dois fluxos. O primeiro fluxo, ja
desenvolvido nos trabalhos anteriores, era a analise da situagdo problemaética realizada via
modelos de atividades propositais. O segundo fluxo era a andlise politica e cultural que
permitia entender o que é importante e como é julgado pelas pessoas uma vez que estas

possuem interesses conflitantes.

A Ultima representacdo ocorreu no livro “Soft Systems Methodology in action”
(CHECKLAND; SCHOLES, 1990) como um modelo de quatro etapas que € atual forma da
metodologia. A mudanca ocorreu porque o modelo de sete passos ndo se mostrava mais apto
para representar a forma flexivel que a metodologia estava sendo usada. Além disso, 0
modelo de dois fluxos carregava uma maior formalidade do que a pratica, ja amadurecida pelo
programa de pesquisa, havia ensinado. Outro ponto importante neste livro foi a distingdo entre
dois modos de uso da metodologia. Inicialmente, a SSM havia sido desenvolvida para ser uma
abordagem alternativa as metodologias de sistemas rigidos para lidar com os problemas de
gestdo. As investigacdes eram conduzidas por pesquisadores, externos ao fluxo de eventos e

idéias da situacdo problematica, orientados pelas etapas da prépria metodologia (Modo 1).
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Todavia, com o passar dos anos as pessoas envolvidas com a situacao problematica tornaram-
se também usuéarias da SSM. Em funcdo da maior familiaridade com a metodologia, estes
novos usuarios nao a utilizavam de forma estrutural e seqiiencial (Modo 2). Como 0s novos
usuarios faziam parte do fluxo, o uso da metodologia tornava-se base para reflexdo do que
estava acontecendo. Esta interacdo entre o uso internalizado da metodologia com a situagao
problemética poderia gerar um processo de aprendizado de autoconhecimento diferente
daquele construido no Modo 1 com auxilio pesquisadores externos ao fluxo. Em funcdo do
Modo 2 ser mais flexivel, os gestores podem incorporar a metodologia em sua rotina mais
facilmente j& que possuem tempo limitado para uma estruturacdo detalhada como ocorre no
Modo 1.

No entanto, apesar dos dois modos serem tipos ideais na forma de utilizagdo,
qualquer estudo com a SSM deveria incluir elementos de ambas as abordagens. Isto porque se
obteriam beneficios da explicitagdo para as diferentes visdes de mundo a0 mesmo tempo em
que se obteria flexibilidade no uso ou ndo de todas as ferramentas da metodologia. Um maior

detalhamento da historia e evolucdo da SSM pode ser encontrado em Mingers (2000).

2.4.3.3 Teoria social que suporta a SSM

A utilizacdo da metodologia pressupde uma forma especifica de entendimento sobre
a realidade social. Um pensador sistémico conceitualiza 0 mundo em uma estrutura de
sistemas no qual cada uma destes é justificavel por suas propriedades emergentes. Quando
este pensador busca melhorias em atividades humanas através do uso da SSM este aceita que
a representacdo do sistema é dependente da visdo de mundo do observador e que a
investigacdo se d& por meio de um ciclo de aprendizagem. Desta forma, Checkland (1999)
comenta que a natureza social que suporta a metodologia estaria ligada ao trabalho do

advogado e escritor Geoffrey Vickers sobre a apreciacdo de sistemas.

O pensamento de Vickers pode ser resumido em quatros pontos (CHECKLAND,
1994; 2005). O primeiro ponto € a rejeicdo da idéia de que as atividades humanas sejam
norteadas pela busca sucessiva de objetivos. Na verdade, as atividades consistiriam nas
experiéncias das relagbes humanas e sociais, onde sdo mantidas ativas aquelas relacdes
satisfatorias e inativas as insatisfatorias. O segundo ponto é que o ciclo de acbes e
julgamentos é organizado como um sistema onde sdo observados niveis de emergéncia. O

terceiro ponto € a rejeicdo de modelo cibernético onde a organizagdo do sistema é realizada
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externamente ao mesmo. Por outro lado, Vickers acreditava que na vida real sdo gerados
maltiplos caminhos, muitas vezes incompativeis e nenhum realizavel completamente, e que
estes estdo baseados previamente na historia e julgamentos que foram anteriormente
realizados pelas pessoas. Finalmente, o quarto ponto é uma epistemologia que se refere a
natureza do entendimento, julgamento e acdo humana. Isto conduz ao conceito de apreciacéo
de sistemas que pode ser entendido como um processo de avaliagdo mental, ou um
mecanismo cultural, das atividades humanas. Assim, a apreciacdo de sistemas significa que
individuos ou grupos de individuos percebem o mundo seletivamente fazendo julgamento de
fatos e valores, imaginando formas aceitaveis das muitas relacbes que sdo mantidas ao longo
do tempo e, finalmente, agindo para equilibrar tais relagcdes de acordo com seus julgamentos.
O modelo de apreciacdo de sistemas que resume o pensamento de Vickers pode ser

visualizado na Figura 24.

Fluxo de eventos e tdéias do mundo real desenrolando-se ao Longo do tempo

IS T T S o X <X,
Loldias \ \ T

) produz torna-se
produziu parte ole
\ Novas
Experidncins @)(‘PﬁVL@l;lLCLRS Lolo prooluzm
prévias oo pndo vea
mundo real Poct,
OQ/
Lf’ ca,
Padyrdes ¢
valores conduz a
\ conduz a torna-se
conduz a
parte oe
nterpretaghio \4

das experténcing

)

Julgamentos de:

- fatos
- valores

conduz a

Figura 24: Estrutura e dindmica de um sistema apreciativo
Fonte: Adaptado de Checkland e Poulter (2006)

2.4.4  Criticas direcionadas a SSM

A partir dos paradigmas identificados por Burrell e Morgan (1979), Checkland
(1981) pdde criticar a abordagem funcionalista dos sistemas rigidos de como lidam com os
problemas de gestdo. Isto permitiu o desenvolvimento da SSM com objetivo de preencher tal

lacuna. Entretanto, posteriormente a mesma classificacdo de paradigmas também foi usada
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para criticar o trabalho de Checkland. As questdes discutidas giraram em torno do
alinhamento tedrico que da suporte & metodologia.

Um dos principios supostos dos sistemas flexiveis é de que ocorrem acomodacdes
das diferentes visdes de mundo, mesmo que temporariamente, quando discussfes sdo
estruturadas com base em modelos conceituais. No entanto, Jackson e Keys (1984) ressaltam
que a metodologia negligencia a possibilidade de existir tendéncias sobre certos interesses.
Nas discussfes, algumas mudancas possiveis e desejaveis sdo obstruidas em funcdo do
desequilibrio de poder encontrado na estrutura das organizacdes. Assim, na maior parte das
vezes, 0s resultados obtidos com a intervencdo, via metodologia, sdo derivados das visdes de
mundo das pessoas mais poderosas da estrutura.

Além disso, como observa Mingers (1992), € impossivel, em muitas circunstancias,
fornecer condicBes necessarias para que ocorram discussdes sem nenhuma restricdo. 1sso
porque a metodologia ndo consegue expressar todas as caracteristicas estruturais do sistema
social como conflitos e formas de poder. Assim, as discussdes ficam apenas no campo das
idéias, procurando mudancas através da modificacdo de visdes de mundo. A metodologia ndo
reconhece a dificuldade de mudar as visbes sem primeiro realizar alguma mudanca nas
estruturas organizacionais, politicas e econdémicas que ddo origem as mesmas e determinam

sua influéncia nas pessoas.

Ou seja, como a SSM néo apresenta qualquer fundamentacdo mais ampla na teoria
social, esta fica limitada ao paradigma interpretativo. A primeira critica aponta o carater
regulador da sociedade e a segunda aponta o carater subjetivo de como realizar a investigacao.
Isto significa que assim como o pensamento sistémico rigido tem um dominio de efetividade e

legitimidade de aplica¢do, 0 mesmo ocorre com a SSM (JACKSON, 2000).
2.4.5 Extensdo da aplicabilidade da SSM

Um levantamento de pesquisa com usuarios da SSM foi realizado por Mingers e
Taylor (1992) com o intuito de verificar a extensdo da aplicabilidade da metodologia na
pratica. Os autores afirmam que esta tem sido utilizada com sucesso por pessoas comuns em
uma variedade de contextos. Entretanto, foi verificado que a aplicacdo demanda tempo de
dedicacdo, tornando-se inadequada em certos momentos para 0s gestores. Além disso,

inicialmente os individuos envolvidos com a situagcdo possuem um baixo nivel de aceitacéo e
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comprometimento com a metodologia. Outros pontos identificados e que sdo significativos
para a intervengdo foram a falta de ferramentas para ajudar no processo de interacdo com o
cliente e a inabilidade de lidar com situacfes de poder e resisténcia a mudanca. Os autores
concluem que apesar do sucesso das aplicacdes, a SSM ndo é reconhecida pelos grupos de
pesquisa operacional e se limita, primordialmente, as pessoas que tiveram contato prévio com

a metodologia. Resultados similares foram encontrados por Ledington e Donaldson (1997).

Ja Water et al. (2007) realizaram uma extensa revisao da literatura cobrindo 113
publicac6es significativas envolvendo a SSM. Foi verificado que geograficamente a pesquisa
sobre a metodologia é conduzida principalmente no Reino Unido e Austrélia uma vez que o
pensamento flexivel teve origem nos grupos de pesquisa operacional destes paises. Além
disso, a maior parte dos estudos € sobre aspectos da prépria metodologia ao invés de ser
aplicada a ambientes complexos e pluralistas como se desejaria. Um dos motivos pelos quais
isto ocorre é devido ao fato desta ser focada no processo de criar acomodagfes sobre a
situacdo e ndo no processo da solugdo em si. Ou seja, respostas sdo dadas as perguntas “o
que” e “porque”, mas ndo para “como” solucionar a situacdo problemadtica. Os autores
sugerem que seria mais produtivo se os debates sobre posicionamento filosofico e o
desenvolvimento metodoldgico cedessem espaco para estudos de integracdo com outras
abordagens sistémicas.

2.4.6 Reflexdo sobre a adequacédo da SSM a um dos objetivos da tese

Checkland (2000) argumenta que o processo social, o qual permeia ao longo do
tempo em todas as organizacGes, pode se tornar menos fragmentado, aleatério e
desorganizado com o uso da SSM. E neste sentido que a SSM ¢ apropriada para guiar 0s
guestionamentos e acdes em uma transformacdo Lean permitindo, assim, que um
aprendizado, similar ao identificado por Fujimoto (1999), seja gerado. Esta suposicdo é
fortalecida pela conclusdo do Unico trabalho encontrado que aplica a SSM no escopo da
gestdo das operacOes. Bennett e Kerr (1996) investigam o valor da metodologia como forma
de auxiliar a implementacdo de TQM em uma empresa de manufatura. A principal conclusédo
do trabalho é que sem a aplicacdo de uma metodologia de pensamento sistémico na
implementacdo de um programa como o TQM, dificilmente a empresa apresentard um
mecanismo pratico que permita uma mudanca evolutiva capaz de torna-la competitiva a ponto

de se diferenciar das demais empresas. Ou seja, esta revisao propde que a SSM pode ser uma



95

forma de operacionalizar o processo de estruturacdo da transformacdo em empresas que
desejam se tornar Lean, pois produziria um resultado similar a capacidade de aprendizagem
evolucionédria encontrada na Toyota (objetivo especifico b). Idealmente estas empresas
deveriam operar no Modo 2 da SSM. Assim, a metodologia ndo estaria sendo executada
formalmente, mas sim de uma forma flexivel e implicita na rotina dos atores. Mas para isso, é
necessaria que o pesquisador compartilhe este conhecimento sobre a SSM com a empresa via
ciclos de pesquisa-acdo até 0 momento que esta seja incorporada pelos atores como observado
por Checkland (2000) j& ocorrendo na pratica em algumas situacfes. Esta secdo finaliza a

revisdo bibliogréfica. O préximo capitulo apresenta o método adotado para a pesquisa-agao.



3 METODO

Segundo Denzin e Lincoln (2005), a pesquisa qualitativa € um campo de pesquisa
cientifica praticada por diferentes disciplinas, tradi¢fes e paradigmas. Esta pode ser definida
como uma atividade que localiza o observador no mundo fazendo uso de materiais praticos e
de interpretacdo. Estes materiais, que incluem anotacGes de campo, fotografias, gravacoes,
conversas, entrevistas, documentos, etc., transformam-se em uma série de representacfes do
mundo. Para que isso ocorra, uma abordagem de interpretacdo é necessaria de modo que 0s
pesquisadores, ao estudarem as coisas do mundo buscando significados, fornecam um sentido

sobre os fendmenos de interesse.

Neste contexto, Meredith et al. (1989) sugerem uma agenda para a gestdo das
operacdes: a pesquisa qualitativa. Os autores argumentam que as aplicacdes de metodologias
de natureza qualitativa permitirdo resultados mais significativos para os gestores quando
comparados com aqueles produzidos pelas metodologias tradicionais. Desta forma, a
realizacdo desta tese vai ao encontro desta agenda, pois é conduzida uma pesquisa-acao para
investigar um fenémeno de importancia real para as empresas. Como mostrado na Figura 25,
a parte pratica desta tese estd associada diretamente a situacdo especifica vivenciada pela
siderdrgica AGR com a transformacdo Lean. A pesquisa-acdo teve como objetivo avaliar na
pratica a Soft Systems Methodology (SSM) como metodologia formalmente desenvolvida para
guiar os esforgos de retomada da transformagdo Lean na AGR, através da construcdo social da

realidade. A seguir sdo feitas as consideracdes sobre a pesquisa-acao.
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Figura 25: Aplicacéo pratica da SSM via pesquisa-agdo na transformacéo Lean da AGR

Fonte: Elaborado pelo autor

3.1 METODOLOGIA DE PESQUISA-ACAO

Elden e Chisholm (1993) comentam que novas formas de pesquisa-acdo tém
emergido nos ultimos anos. Apesar se serem reinterpretacfes do modelo classico, cinco
caracteristicas basicas sdo compartilhadas entre elas. A primeira é a escolha de valores e de
propoésito. A pesquisa-agdo rejeita que a ciéncia é livre de valor, pois os dados sobre a vida
social podem até serem objetivos, mas fatos existem e sdo definidos a partir de um escopo do
entendimento humano. Ja o proposito de qualquer investigacdo cientifica é contribuir para o
conhecimento geral. Por outro lado, a pesquisa-acdo tem um proposito adicional, a solucao de
problemas praticos. Busca isso através da constru¢do social da realidade focando na
possibilidade — o que poderia — ao invés na predicdo — o que €. O resultado € que o sistema
social com este propdésito vai desenvolvendo ao longo do tempo uma maior capacidade de
adaptacdo e inovacdo ja que os individuos sdo auxiliados a alcancar o estado futuro que
aspiram. A segunda caracteristica ¢ o foco contextual. Os problemas séo definidos pelos
membros do sistema, pois sdo estes que estdo vivenciando-os. A investigacdo cientifica

comega, entdo, a partir destas definigdes. Logo, a sequéncia usual de teoria para pratica é
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invertida. Assim, as explanac@es tedricas de causa-efeito sdo dependentes do contexto sem
produzir um conhecimento cientifico generalizavel, mas apenas transferivel. A terceira
caracteristica é a mudanca pratica, baseada em dados e significacdo. Uma vez que a pesquisa-
acao é orientada a mudanca, esta requer que dados sejam obtidos para ajudar a sua
rastreabilidade. Entretanto, o processo de pesquisa deriva da interpretacdo e significacdo
destes dados pelo pesquisador. A quarta caracteristica € a participacdo coletiva em um
processo de pesquisa. Como a pesquisa-acdo foca em problemas de importancia préatica
quanto teorica, esta requer que 0s participantes que vivenciam os problemas reais se
envolvam ativamente com o pesquisador pelo menos na selecdo de um problema e

sancionando a busca das solucdes.

Seguindo esta breve introducao sobre pesquisa-acdo, realiza-se um paralelo sobre o
uso da metodologia no escopo da gestdo de operacdes. Mesmo apds a chamada de Meredith et
al. (1989) no final dos 80 para a expansao dos limites metodoldgicos da disciplina em favor
de abordagens j& utilizadas por disciplinas irmas, este direcionamento ndo tem se concretizado
guando se refere a pesquisa-acdo. Por exemplo, Coughlan e Coghlan (2002) observam que até
0 inicio dos anos 2000 havia poucas evidéncias deste tipo de metodologia publicada nas
principais revistas empiricas da area. Acreditam que isso é decorrente da provavel aversao,
mas desnecesséria, a falta de validade dos resultados encontrados pela pesquisa-agao.
Sugerem, neste sentido, que os trabalhos sejam mais rigorosos metodologicamente para
contribuir ao conhecimento e a pratica. Westbrook (1995) complementa o fato da pesquisa-
acao ndo ser tradicional na gestdo das operacdes, ndo € desculpa para que a sua realizacdo ndo
deva alcancar os mesmos requerimentos metodoldgicos de outras abordagens. Cita como
exemplo as recomendacdes que tem sido feitas sobre validade e confiabilidade para os estudos
de caso como, por exemplo, Dubé e Paré (2003). Contudo, se fosse observado a natureza
desses esforcos perceberia que sdo de natureza positivista como expressado no titulo desta
citacdo. Assim, os méritos da pesquisa-acdo sdo julgados por um paradigma no qual a
metodologia néo faz parte.

Checkland e Holwell (1998) enfatizam, entretanto, que a validade da pesquisa-acéo
ndo pode ser julgada da mesma forma como sdo as metodologias baseadas nas ciéncias
naturais. Alcangar o consenso, a credibilidade e a coeréncia entre os individuos que vivenciam
uma situacdo problematica nunca vai gerar declaragdes tdo verdadeiras como aquelas obtidas

da replicabilidade dos resultados, independente do tempo, do lugar e do pesquisador ao



99

investigar fendmenos fisicos. Entdo, a declaragdo de validade para a pesquisa-acdo nao €
relevante porque investiga um fenémeno social que ndo é homogéneo ao longo do tempo. Ou
seja, 0 conhecimento explanatério da ciéncia positivista ndo €é compativel com o
conhecimento produzido pela pesquisa-acdo, pois este Gltimo € contingente a uma situacédo
particular e a certos individuos (SUSMAN; EVERED, 1978).

Ou seja, os autores da gestdo das operagOes citados acima argumentam que, em
funcdo da origem da disciplina estar enraizada nas ciéncias naturais, qualquer tipo de pesquisa
produzida deve atender aos critérios de validade e confiabilidade. No entanto, isso implica em
uma gama limitada de métodos positivistas que tem gerado resultados: primeiro, poucos
relevantes para os gestores, pois ndo conseguem lidar com as questfes mal-estruturadas que
sdo as mais significativas para estes; e segundo, que nao conseguem fazer novas contribuicdes
tedricas. Reconhecendo estas deficiéncias, sugerem a utilizacdo de abordagens alternativas,
como a pesquisa-acdo. Contudo, a avaliacdo do mérito de uma pesquisa-acdo no escopo da
gestdo das operacOes sera feita com critérios positivistas. Como este tipo de pesquisa é de
natureza interpretativista, a probabilidade de rejeicdo nas principais revistas é alta como
efetivamente tem ocorrido. Logo novas abordagens e idéias ndo conseguem ganhar espaco

para renovar a disciplina.

A gestédo de operacOes se encontra, assim, em um ciclo vicioso que parece sem saida
e desfavordvel ao desenvolvimento teérico e pratico. Para contornar este problema, é
necessario que se entenda corretamente a pesquisa-acdo e o paradigma interpretativista no
qual esta baseada, pois esse ultimo é que fornece os critérios metodoldgicos apropriados para
sua conducdo. Neste sentido, Eden e Huxham (1996) apresentam uma lista de padrdes que, se
observados, permitiria 0 argumento que a pesquisa-acdo possui de fato méritos cientificos.
Contudo, observam que em funcdo da complexidade das situacdes pesquisadas e a pressao
para que as acOes sejam realizadas rapidamente, a totalidade da lista dificilmente € atingida.
Assim, comentam o0s autores, 0 mais importante é ter o senso geral dos padrfes para orientar a
realizacdo de uma boa pesquisa-acdo. Lau (1999) realiza um trabalho semelhante, mas para
elaborar uma lista utiliza diferentes vertentes de pesquisa-acdo. Antes de apresentar o

delineamento da investigacdo, é necessario discutir o ciclo dual e processo da pesquisa-acao.



100

3.1.1 Ciclo dual e processo de execucao

Na secdo 2.3 ja& fora apresentado que pesquisa-a¢do possui um ciclo de natureza dual,
um relacionado aos interesses e responsabilidades daqueles que vivenciam a situacao
problematica e desejam que esta melhore e outro relacionado aos interesses e
responsabilidades do pesquisador em relagdo a questdo de investigacdo. Nesta secdo sera
apresentada a descri¢do desta dualidade segundo McKay e Marshall (2001). O interesse da
empresa esta relacionado a melhoria da situacdo. Um pesquisador-acdo tendo conhecimento
desta realidade fornece um escopo tedrico de idéias para elucidacdo dos individuos da
empresa de como esta pode ser abordada. A partir disso, segue-se para atividades de
reconhecimento, onde o pesquisador descobre mais detalhes sobre a natureza do contexto e da
situacdo, componentes histéricos, politicos e culturais mais relevantes, quem sdo 0s
envolvidos no processo de melhoria, etc. Em seguida, o pesquisador, juntamente com 0s
envolvidos, planeja uma estratégia de melhoria e entdo procede para implementagdo de uma
série de agOes. Esta estratégia de melhoria pode, ou ndo, ser guiada por metodologias como
SSM, Strategic Options Development and Analysis (SODA), entre outras. As acles sdo
monitoradas e avaliadas sobre seu impacto na situacdo problematica. Se os resultados
alcancados sdo julgados pelos envolvidos como satisfatorios, o pesquisador sai deste contexto,
ou alternativamente revisa o plano de agéo e faz mudancas adicionais na situacao, iniciando
assim outro ciclo. McKay e Marshall (2001) questionam qual a diferencas deste ciclo de
melhoria com as atividades realizadas por consultores? A diferenca estaria na dualidade
implicita deste ciclo, no qual apresenta também os interesses do pesquisador. Neste caso, este
possui temas de pesquisa em que gostaria de investigar. Tendo a area inicial de interesse, se
engaja em uma revisdo da literatura cientifica, encontrando questdes relevantes apoiadas em
um escopo tedrico de idéias que serdo aplicadas. Assim, um plano de pesquisa é elaborado
para atingir seus objetivos. Acles sdo tomadas na situacdo problematica, mas condizente a
perspectiva tedrica do pesquisador. Estas acfes sao monitoradas sob o interesse de pesquisa
sendo avaliadas pelos efeitos que tem produzido nas questdes de investigacdo. Se estas
questbes forem satisfatoriamente respondidas, esclarecidos ou reformuladas, o pesquisador se
retira do contexto da organizagdo. Caso contrario, revisa seus planos e busca maiores

explicacdes, iniciando outro ciclo de pesquisa.

McKay e Marshall (2001) complementam, no entanto, que na pratica, 0s eventos e

idéias dificilmente ndo seguem a seqliéncia linear descrita acima porque o mundo real é muito
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mais desestruturado e complexo que aquele idealizado teoricamente. Os modelos idealizados
servem apenas para esclarecer aos leitores os conceitos e a l6gica que suportam a pesquisa-
acao. A Figura 26 apresenta uma simplificacdo destes passos e que, naturalmente, também
foram adotados nesta tese. O argumento principal de McKay e Marshall (2001) sobre a
dualidade da pesquisa-acdo é que um projeto adequado do ciclo de pesquisa permite que
novos conhecimentos sejam gerados sobre as questdes de investigacdo e muito provavelmente
sobre 0 escopo de idéias tedricas. Ja a execucao do ciclo de acdo, através da intervencdo num
contexto do mundo real, permite um aprendizado experimental, para o pesquisador e para 0s
envolvidos, sobre a situacdo problemética e a metodologia adotada para organizar a acao
(Figura 27).

1. Ewtrar wa situaglo problemdtica (P)
que apresenta bnterseelio com a questiio
de pesquisa (A) F - Escopo de Loléias tedricas

P - Situaglio problemdtica real,

2. Estobelecerpapéis interesse dos tndividuos da

= Declarar Mo, M F organizaclio que melhore
. 14 PS 7
A - Questlio de pesquisa,
4. Towmar parte no processo de mudanga interesse de lnvestigagho do
pesquisador
5. Repensarz, z, 4 ‘
Mes - Metodolegia que gera o
6. Sailr cielo de agdio
. A , Mg - Metodologla que gera o
7. Refletir sobve as experibnelas e registrar cielo depesauisa

aprmdézmo sobre P, A, Mo, Moo, F

Figura 26: Processo de pesquisa-agéo
Fonte: Adaptado de Checkland e Holwell (1998) e McKay e Marshall (2001)
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Figura 27: Resultados obtidos com o ciclo dual da pesquisa-acéo
Adaptado: Checkland e Holwell (1998) e McKay e Marshall (2001)

3.1.2 Método da pesquisa-acao conduzida na pratica

Coughlan e Coghlan (2002) observam que a pesquisa-acdo € um processo que
emerge com o desenrolar de uma série de eventos que vdo sendo enfrentados na tentativa de
melhorar uma situacdo problematica. A realizacéo de ciclos de planejamento, tomada de acdo
e avaliacdo podem até serem antecipados, mas o pesquisador ndo consegue projeta-los em
detalhes. Como conseqliéncia, somente a concretizacao de um passo e avaliacdo deste, que é
possivel planejar o proximo. Nesse sentido, 0 mesmo ocorreu com a pesquisa-acao desta tese.
Sendo este tipo de investigacdo dependente do contexto e da situacéo, 0s passos executados
foram emergindo ao longo do tempo. Logo, estes sdo apresentados e discutidos no préximo
capitulo, diferentemente do que é feito com os trabalhos positivistas onde 0s passos sdo
apresentados no metodo. Entretanto, o delineamento metodoldgico que suporta o trabalho é

feito nesta secdo, observando as consideracgdes de Eden e Huxham (1996) e Lau (1999).

O primeiro questionamento da tese motivou uma investigacdo de natureza pratica
implicando em uma intervencdo de um fendmeno social real vivenciado pela siderurgica

AGR. Os resultados e reflexdes da intervengdo na AGR forneceram um conhecimento
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dependente do contexto, podendo em certa medida ser transferivel para situacfes similares,
conforme alegam Checkland e Holwell (1998). O escopo teérico Lean adotado foi associado a
escola de pensamento evolucionaria de Fujimoto (1999), apresentado e discutido na revisdo
bibliografica. Metodologicamente, a pesquisa-acdo foi associada ao interpretativismo
discutido em Checkland e Holwell (1998) onde o pesquisador interpretou e deu significagéo
aos fendmenos sociais em que esteve envolvido. A metodologia utilizada para gerar o ciclo de
acao foi a Soft Systems Methodology (CHECKLAND, 1981). Neste sentido, este trabalho
buscou uma construgdo social da realidade através da interpretacdo de uma situacao
problemética, elaborando modelos mentais na forma de uma série de atividades inter-
relacionadas onde, ap0s discussdes e obtencdo de acomodacao dos diferentes pontos de vista
dos atores, a concretizacdo destas atividades permitiria modificar o sistema de producéo atual
em direcdo a um sistema Lean. Desta forma, o interesse da pesquisa foi avaliar na pratica a
SSM como processo de estruturagcdo de como organizar a retomada dos esforcos de uma

transformacéo Lean.

A pesquisa estava inserida no contexto da siderdrgica AGR, mas especificamente na
fabrica de pregos (FP) que possuia direcionamentos para reativar o Lean. Dorian, facilitador
de melhoria na fabrica de pregos, e Louis, analista de engenharia no departamento de
tecnologia de gestdo, foram os contatos-chave da empresa com os pesquisadores Marcelo,
autor desta tese, e Lynceo, pesquisador do mesmo programa de pés-graduagdo. Devido ao
contexto da universidade, foi acordo que a investigacao seria de natureza académica onde 0s
pesquisadores ndo receberiam pagamentos financeiros da AGR, mas poderiam guiar a
intervencdo pelos principios tedricos expostos acima. Além disso, foi acordado que a
pesquisa-acao duraria trés meses — inicio de marco a inicio de junho de 2010 — e ao final deste
periodo seria avaliado, por ambos os lados, a sua continuidade. Este tempo foi estimado pelos
pesquisadores para a realizacdo das trés primeiras etapas da SSM (ver Figura 22). Assim, foi
planejado que pelo menos nos trés meses, agdes estariam delineadas para que os esforgos
Lean pudessem ser retomados na AGR. Caso isso fosse realizado em um menor tempo, 0s
pesquisadores auxiliariam na execugdo das primeiras agdes, mas deixando claro que era de
responsabilidade dos atores da organizagdo. Ou seja, foi esclarecido que o papel dos
pesquisadores seria como especialistas Lean, auxiliando os atores no entendimento de
conceitos e na estruturacdo da retomada da transformacdo. Além disso, foi acordado que os
pesquisadores se deslocariam a AGR uma vez por semana, durante um turno de 8 horas,

coletando dados e participando das atividades de Louis e Dorian.
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Apesar de uma equipe de trabalho para a transformacéo Lean ter sido montada por
Louis e Dorian apds algumas semanas do inicio da pesquisa-acao ja com vistas a execucdo
futura das primeiras acOes, esta ndo estava engajada e comprometida com as atividades, uma
vez que ndo haviam sido declaradas as responsabilidades e os papéis claramente pela
lideranca. Deste modo, as visGes de mundo nas etapas da SSM se restringiram as de Dorian,
Louis e dos dois pesquisadores. O perfil dos integrantes da equipe por parte da empresa €

apresentado no Quadro 10.

Quadro 10: Perfil dos envolvidos da organizacédo com a situagdo problematica

Fonte: Elaborado pelo autor

Conhecimento sobre Lean no inicio da Na
Envolvidos Funcgao Alocado esquisa-acio AGR
pesq ¢ desde
Partici f f a
Dorian (contato- Facilitador de Fabrica de articipou de esforgos de tr'fms ormagao
. Lean no emprego anterior, uma 2002
chave) melhoria pregos -
fornecedora automobilistica
. . Departamento . . .
Louis (contato- Analista de P . Havia realizado um treinamento sobre
. de tecnologia de 2007
chave) engenharia N MFV
gestdo
S Facilitador de Fabrica de - "
Giorgio . Disciplinas na graduagao 2005
rotina pregos
Ricardo FacilitadorNde Fabrica de Pajrti.cipou ativamente dos esforgos da 2002
manutengado pregos fabrica de pregos da AGR no passado
T m logica i3
- Facilitador de Fabrica de rabalhou em uma empr(isa ’Fecno ogica ja
William . madura em Lean, mas ndo tinha contato 2006
melhoria pregos ~
com a operagao
- Programador Departamento Lo ~
D D | 2
ecio PCP de PCP isciplinas na graduacao 006
o L Fabrica de .
Katia Estagiaria Sem conhecimento 2010
pregos

O Apéndice A apresenta um resumo sobre como operacionalizar a SSM baseado em

Checkland e Poulter (2006). Este resumo foi utilizado como base para realizar o ciclo de agéo
que visa a melhoria da situacdo. No inicio da pesquisa-acdo foi comentada que uma
metodologia seria utilizada para orientar o processo de estruturacdo da transformacdo Lean.
Dependendo do contexto, Checkland (2000) observa que ndo necessariamente 0 processo da
SSM deve ser explicitado aos participantes da pesquisa-acdo. Neste sentido, foi dada uma
breve explicacdo a Louis e Dorian sobre o passo da metodologia que estava sendo
formalmente executado, mas a metodologia ndo fora apresentada formalmente bem como
fornecido treinamento sobre esta. Os dados coletados para a execucdo das etapas da SSM

podem ser visualizados no Quadro 11.



105

Quadro 11: Detalhamento dos dados coletadas na pesquisa-acéo

Fonte: Elaborado pelo autor

Tipo de fonte de

Forma de obtengdo

Etapas da SSM em que os
dados foram utilizados

Detalhes sobre a fonte

dados .
pelos pesquisadores
Entendimento inicial
(especifico para 30 minutos
construgdo da figura individualmente
Semi- . . enriquecida)
estruturada Louis e Dorian Construgdo dos modelos
¢ . 1h30min individualmente
mentais
4 Discussdo sobre a .
g 45 minutos com ambos
2 mudanca
[O] R ~
S . . Discussdo sobre a . .
e Louis, Dorian e Bruno 1h30min coletivamente
w mudanga
Entendimento inicial
. . . especifico para 30 minutos
Aberta Gidrgio, Ricardo, Décio (esp - P . s
construgdo da figura individualmente
enriquecida)
. Situagdo apds um ano do .
Dorian . .g P . ~ 1h30min
inicio da pesquisa-agdo
Relatérios de progresso
. . ~ dos esforgos no passado,
L . Sistema de informacao da al ¢ n P
Administrativos e Trés primeiras etapas atas de reunides, plano de
AGR e site institucional L.
g trabalho e memarias de
= calculo
(]
- 3 dissertagdes e 3
g Bibliotecas das ¢ ~
S . . . . N trabalhos de conclusdo de
8 | Estudos formais universidades locais e Trés primeiras etapas ~
graduacgdo sobre os
buscador Scholar
esforcos no passado
- Sistema de informacgdo da a Atas de reunides das
Comunicagdes Trés primeiras etapas . .
AGR atividades da equipe

Observacgao direta

Caminhadas ao de chdo
de fabrica

Trés primeiras etapas

Realizadas
freqiientemente nas
visitas semanais

Cabe ressaltar que as entrevistas ndo foram gravadas, sendo apenas realizadas

anotacOes durante a sua realizacdo. 1sso porgue 0s entrevistados ndo se sentiam a vontade com

esta abordagem. Entretanto, em todas as entrevistas, os dois pesquisadores estavam presentes

com o objetivo de aumentar a confiabilidade das informacgdes coletadas, ndo restringindo

assim seus significados a um unico ponto de vista. Além disso, para manter um registro sobre

situaces sociais e politicas (anélise dois e trés do passo do entendimento inicial), dirios

foram gravados ap0s as visitas a AGR sempre quando estas eram percebidas como

significativas pelo pesquisador para 0 bom andamento da pesquisa-a¢cdo. Quanto as questoes

éticas, foi entregue, aos contatos-chave, um documento assinado, reiterando os direitos destes

e as responsabilidades dos pesquisadores (ver Apéndice B). Finalmente, a pesquisa-acao
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realizada foi apresentada como um caso descritivo (Yin, 1984), sendo narrados os principais
eventos ocorridos e enfatizados os resultados obtidos com a SSM e as ligdes aprendidas. Logo
apos o téermino da intervencdo na AGR, os pesquisadores escreveram um rascunho sobre o
caso para que os eventos fossem rastreaveis no momento da elaboracdo deste documento. A
leitura da narrativa final — sec¢fes 4.1 a 4.4 — foi realizada pelos contatos-chave para que estes
validassem a interpretacdo dos pesquisadores as experiéncias coletivas vivenciadas na
empresa. Deste modo, esta secdo encerra o Capitulo 3 sobre o delineamento do método
adotado que permitiu a aplicacdo pratica da pesquisa-acdo. O proximo capitulo apresenta 0s

resultados e as reflexdes.



4 RESULTADOS E REFLEXOES

Este capitulo refere-se aos resultados e reflexdes da pesquisa aplicada.
Primeiramente é descrito o contexto historico em que a AGR esta inserida e a motivacao para
que a pesquisa-acdo fosse conduzida. Em seguida, descreve-se a operacionalizacdo pratica das
etapas da SSM na AGR bem como a situacdo problemaética apdés um ano do inicio da
pesquisa-acdo. Finalmente s&o realizadas as reflexdes sobre o envolvimento dos

pesquisadores na pesquisa-acao.
4.1 CONTEXTO HISTORICO

O contexto historico em que a AGR estd inserida fornece a significacdo para a
realizacio deste estudo®®. Foi solicitado que os nomes da empresa e dos colaboradores ndo
fossem identificados, por isso os nomes empregados séo ficticios. A unidade fabril AGR e a
fabrica de pregos FP, onde a pesquisa-acdo foi conduzida, pertencem a organizacdo
multinacional TDB do ramo siderdrgico. A TDB tem uma capacidade instalada de 20 milhGes
de toneladas de ago e esta entre as 15 maiores siderurgicas do mundo. Possui 40 mil
colaboradores e faturamento anual de 25 bilhdes de ddlares. Suas vendas sdo direcionadas aos
mercados da construcdo civil, da industria em geral e da agropecuéria cujas aplicacdes
utilizam acos longos, planos e especiais. Nos Gltimos vinte anos, 0 grupo tem passado por um
processo de internacionalizacdo adquirindo unidades no exterior com objetivo de fortalecer
sua posi¢do no mercado global.

O negdcio comecou a mais de cem anos com a fabricacdo de pregos. Na década de
50, impulsionado pelo crescimento do mercado nacional e pela falta de matéria-prima, a TDB
migrou para o setor da siderurgia adquirindo a AGR, uma usina semi-integrada que utilizava
sucata como matéria-prima. Na decada de 80, uma fébrica de pregos FP foi instalada no
parque fabril da AGR para aumentar a capacidade de producéo de pregos da corporagdo. Nos

anos 90, a siderdrgica AGR iniciou a qualificacdo de seus processos utilizando a abordagem

%8 Secdo baseada nas informagdes contidas no site institucional da corporacdo e nas dissertaces e
trabalhos de conclusdo de graduagdo sobre os esfor¢os do passado na AGR.
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da gestdo qualidade total. Obteve a certificagdo 1SO 9001 e diversos prémios da qualidade nos
anos seguintes. Nos anos 2000, direcionou-se a metodologia seis-sigma visando obter
melhorias de alto retorno financeiro. Ja em 2002, por determinacao do grupo, a AGR adotou 0
sistema TDB de gestdo onde boas praticas de fabricacdo e de gestdo foram padronizadas e
compartilhadas entre todas as unidades fabris da corporagdo. Em 2004, a AGR contratou uma
consultoria para tornar suas operacdes Lean, iniciando na fabrica de pregos FP devido aos
bons resultados operacionais obtidos com esta estratégia de manufatura em uma fabrica de
pregos irmé do grupo TDB. Melhorias significativas foram obtidas no chdo de fabrica da FP.
Em funcdo disso, as iniciativas expandiram-se parcialmente para fluxo a montante da cadeia

de valor de pregos (fabrica de trefila 2).

A fabrica de pregos FP possui uma area de 9.500 m2, 65 colaboradores e capacidade
instalada de 42.000 toneladas de pregos por ano. Seu mix produtivo é divido em nove familias
de pregos totalizando 120 itens ativos para a venda. Além disso, trabalha numa l6gica de
mini-fabricas com os produtos separados por grupos afins em trés salas diferentes onde as
maquinas estdo organizadas com um layout funcional. O processo de manufatura possui
apenas trés etapas: corte, polimento e empacotamento. Toda matéria-prima utilizada na FP,

arame de a¢o bobinado, é produzida no parque fabril da AGR.
4.2 MOTIVACAO DA PESQUISA-ACAO

Apesar da iniciativa Lean, iniciada em 2004, ter apresentando resultados positivos na
fabrica de pregos (FP), ndo foi possivel sustentar as mudangas nos anos seguintes.
Consequentemente, os esforcos operacionais realizados aos poucos foram se dissipando,
permitindo o retorno da forma tradicional de gerenciar. Entretanto, em meados de 2009, o
diretor da area estratégica de negdcios de acos longos da TDB sugeriu para o diretor industrial
da AGR a possibilidade de reativar o Lean. Isso porque a FP, sendo comparada mensalmente
com outras unidades da corporacdo, vinha apresentando desempenho inferior a fabrica de

pregos irma que tem adotado continuamente o Lean desde 2003.

Naquele momento, a atencdo da AGR estava direcionada para o planejamento e
execucao do plano diretor que previa dobrar a capacidade instalada para 0s proximos cinco
anos. Para atender o mercado em expansao devido a Copa do Mundo de 2014 e as Olimpiadas
de 2016, novas maquinas estavam sendo compradas, necessitando, além disso, modificacdes

de layout para acomodéa-las tanto na fabrica de pregos quanto nas demais fabricas da
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siderurgica. Contudo, este comentério indiretamente indicou ao diretor industrial da AGR que
0 Lean deveria ser retomado. A gerente do departamento de tecnologia de gestdo, responsavel
pela adocdo de praticas gerenciais, foi incumbida da organizacédo e estruturacdo da retomada
dos esforcos. Do mesmo modo, o gerente da fabrica de pregos também possuia essas
responsabilidades, uma vez que seria na sua fabrica que a iniciativa ocorreria. Em funcgéo de
outras demandas, ambos 0s gerentes repassaram as atividades para seus subordinados. Duas
pessoas foram escolhidas para executar o que foi nomeado de “projeto de ferramentas Lean”.
O primeiro foi Louis, analista de engenharia no departamento de tecnologia de gestdo,
responsavel por treinamentos da metodologia seis-sigma na AGR. O segundo foi Dorian,

facilitador e engenheiro responsével por realizar melhorias técnicas na FP.

Assim, em outubro de 2009, Louis se reuniu com o diretor industrial para planejar o
escopo e o cronograma do projeto. O diretor apenas determinou que as ferramentas deveriam
ser implementadas sem auxilio de uma consultoria. Foi suposto que AGR deveria desenvolver
uma capacidade para retomar as ferramentas de modo a garantir que o conhecimento fosse
gerado internamente e ndo estivesse dependente de pessoas externas. A impressdo coletiva da
AGR era que isso ndo havia ocorrido anteriormente sendo esse 0 motivo do retrocesso. Louis
saiu da reunido com o diretor industrial sem defini¢des claras sobre o que realizar na
transformacdo e como executd-la. Na mesma época, para nivelar o conhecimento, Dorian
participou de um treinamento na UFRGS sobre mapeamento do fluxo de valor enquanto Louis
visitou a fabrica de pregos irma para conhecer a forma como o Lean estava sendo conduzido.
Os meses passaram e nenhuma definicdo ou acdo foi tomada na FP. Dorian, entdo, retorna a
universidade, agora solicitando aos pesquisadores Marcelo e Lynceo apoio na implementacao
de ferramentas associadas ao Lean.

E importante ressaltar que nesta cadeia hierarquica dos envolvidos, apenas duas
pessoas possuiam o conhecimento pratico sobre o Lean. Uma era a gerente de tecnologia de
gestdo que participou dos esforcos da transformacdo no passado dentro da AGR, no papel
desempenhado por Louis, e a segunda era o proprio Louis que obteve o conhecimento a partir
de uma experiéncia no emprego anterior, mas apenas implementando solucdes, sem participar

do processo de estruturacao e planejamento.
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4.3 OPERACIONALIZACAO DAS ETAPAS DA SSM NA AGR

O Quadro 12 apresenta as etapas que foram executadas na pesquisa-acdo, associadas
ao ciclo de acdo, guiadas pelas etapas da SSM. Esta sequéncia emergiu no decorrer da
investigacdo como um processo intelectual com objetivo de melhorar a situacdo problematica.
E importante ressaltar que as etapas bem como a descricio dos eventos desta secdo sio
apresentadas com uma temporalidade linear. Contudo, algumas etapas ocorreram de forma
sobrepostas. A linearidade € apenas uma forma de apresentacdo dos eventos vivenciados, de

modo que no conjunto, fossem compreendidos mais facilmente.

Quadro 12: Sequéncia de etapas conduzidas da pesquisa-acéo e da SSM
Fonte: Elaborado pelo autor

Etapas Etapas da pesquisa-agéo

da SSM associadas ao ciclo de a¢éo Detalhamento

Avaliacéo das demandas
Definicdo de papéis

Caminhada ao gemba

Familiarizagio com a FP Anélise documental

Reunido com lider Lean da iniciativa no passado

4 Ac0es que visam & melhoria Mapeamento do fluxo de valor

Entrevistas formais com Luis e Dorian

Entrevistas informais com demais integrantes da equipe de

Entendendo a situagdo (figura trabalho

enriquecida) Elaboracéo da figura enriquecida pelos pesquisadores

Ajustes e validagdo da figura com Louis e Dorian

Entrevistas formais com Luis e Dorian

2 Modelo de atividade proposital Elaboracdo do modelo pelos pesquisadores

Ajustes e validacdo do modelo com Louis e Dorian

Discussao estruturada com Louis e Dorian

Discussio estruturada e Apresentacdo do modelo ao gerente do PCP (Louis e Dorian sem
3 acomodagcéo 0s pesquisadores)

Apresentacdo do modelo ao especialista Lean da fabrica de
pregos irma (Louis e Dorian com 0s pesquisadores)

Avaliacéo da continuagdo da
pesquisa-a¢ao
Encerramento e documentagéao

Os pesquisadores se comprometeram a ajudar na contrapartida da realizacdo de uma
pesquisa-acdo seguindo o escopo teodrico de interesse de investigacdo. Inicialmente Louis

apresentou um eshoco de atividades planejadas para 2010, mas sem detalhamentos, como
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cronograma e responsabilidades de execucdo (Quadro 13)%°. A partir disso, 0s pesquisadores
puderam avaliar inicialmente as necessidades e desejos em relacdo ao Lean. Dois pontos
foram comentados sobre a proposta para os contatos-chave. O primeiro estava relacionado a
possivel dificuldade na execucédo destas atividades devido a amplitude da transformacéo. Isso
porque a proposta previa atividades em trés fabricas da siderdrgica AGR. Womack e Jones
(1996) recomendam que o foco inicial seja em um local especifico para gerar aprendizado
suficiente na disseminacdo das mudancgas em toda a fabrica e, posteriormente, para demais
fabricas do fluxo de valor. No caso especifico da siderurgica AGR, o local mais apropriado
seria, desta forma, em uma das mini-fabricas da FP, ja que fora onde os esforgos no passado
iniciaram e mais avangaram com a transformacdo. Além disso, 0 convencimento de pessoas
das outras fabricas a engajar-se nas atividades seria dificil ja que ndo havia definicdes por
parte da diretoria no curto prazo para que os esforcos fossem em outras fabricas como a trefila
2 (TF2) e laminacdo 1 (LM1). O segundo ponto estava relacionado a contradigdo das
atividades a serem realizados com um dos principios do Lean. Foi comentado foi que,
dependendo do tipo de layout previsto no plano diretor para a FP, este poderia dificultar o
avanco da transformacdo. Uma empresa fora contratada para simular a produtividade do
processo de diferentes disposi¢cGes das novas maquinas, juntamente com as ja existentes.
Entretanto, ndo estava previsto neste estudo a consideracdo de um layout com a ldgica de
tecnologia de grupo. Monden (1994) argumenta, por exemplo, que o projeto adequado de
layout de maquinas em forma de U € um dos pré-requisitos para se implementar o conceito
shojinka — obtencdo de flexibilidade no nimero de operadores frente as variacdes de
demanda. Assim, a compra de maquinas sem esta ldgica provavelmente implicaria na
contratacdo de mao-de-obra a mais do que efetivamente seria necessaria ja que este conceito
ndo seria explorado. Em funcdo desta segunda observacdo, Louis e Dorian solicitaram a

empresa uma simulacdo para este tipo de layout.

» Enviado por email aos pesquisadores no dia 12 de fevereiro de 2010. N&o foram realizadas
modificagdes no contelido, apenas na sua apresentagao.



Quadro 13: Esbogo dos esfor¢os Lean planejados para AGR em 2010

Fonte: Elaborado por Louis
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Demanda Foco Atividade
Gestdo visual *
Retomar quadros e cartdes kanban
Definir responsavel pela atualizacdo das faixas nos quadros e quantidades de kanbans
Producéo Puxada Atualizar as faixas, revitalizar os quadros e atualizar quantidades de cartdes
Treinar facilitador e operadores em produgdo puxada e kanban
Trefila 2 Definir facilitador Lean
(TF2) ] ) Formalizar
Cadeia de ajuda
Treinar envolvidos
Definir papéis e responsabilidades para auditoria do sistema
Caminhada gemba — - — -
Definir sistematica de auditorias na caminhada gemba
Mapeamento de Atualizar mapa do estado atual
fluxo de valor Definir novas prioridades
Mapeamento de *
fluxo de valor
Realizar 58S e kaizens
5S/kaizen Definir responsavel
Criar sistematica para operacionalizar kaizens
Fazer tramites para a contratagéo consultoria de simulacéo de eventos discretos
Reunido de follow up com equipe e gestor
Plano diretor
Formatar com gestor e agendar compromissos
Detalhar escopo e prazos do levantamento de dados da consultoria
Revitalizar puxada de arame
Dar destino ao material antigo estocado na area da TR2 na FP
Fabrica de . B - - ~
pregos (FP) Sistema puxado Redimensionar/reconstruir o quadro dos cartdes
Providenciar limpeza do piso da area do estoque
Providenciar pintura do piso da area do estoque
Selecionar maquinas a partir do mapa do estado futuro
Troca répida de Atualizar tempos e movimentos da célula escolhida
ferramentas Atualizar dados do mapa do estado atual (realizado no passado)
Definir gargalo e prioridades Lean
Elaborar matriz de papéis e responsabilidades
Lideranca Lean Formatar, planejar e orcar treinamento de conscientizagio
(chao de fabrica)  plane) ¢ ¢
Criar o grupo de estudos Lean e formatar agenda de estudos
Gestéo visual *
Laminacéo 1 Troca réapida de «
(LM1) ferramentas
Definir forum, escopo, formato, agenda e objetivos
Siderdrgica Comité de Elaborar matriz de papéis e responsabilidades
AGR validacéo Lean

(geréncias)

Formatar, planejar e orcar treinamento de conscientizagao

Criar o grupo de estudos Lean e formatar agenda de estudos

Nota: * Néao detalhado
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Em seguida, buscaram-se documentos para verificar quais ferramentas foram
utilizadas no passado e a extensdo de sua aplicacdo. Ha registros de trabalhos na reducdo de
setup, nivelamento da carga de trabalho dos operadores e padronizacdo de atividades,
determinacéo de filas FIFO entre as operacOes, gestdo visual e aplicacdo de 5S nas trés mini-
fabricas. Além disso, atas mostraram que houve um grupo de pessoas formalmente instituido
executando melhorias no chdo de fabrica durante o periodo em que a consultoria se
encontrava na AGR. Entretanto, ao realizar caminhadas ao gemba para entender o processo
produtivo da FP, os pesquisadores ndo encontraram nenhum destes elementos presentes,
exceto por um supermercado de matéria-prima funcionando parcialmente — algumas bobinas
de arame estavam sem 0s respectivos cartdes. Desta forma, constatou-se que os esforgos no

passado para a adogédo de praticas organizacionais Lean ndo tiveram sustentabilidade.

Em funcdo da ansiedade de Louis e Dorian produzir algo de observavel para a
geréncia — ja que estavam sendo demandados desde outubro de 2009 para executar e, em
mar¢o de 2010, nenhuma ainda havia ocorrido — os pesquisadores foram solicitados para
auxiliar no mapeamento do fluxo de valor. Assim, a mini-fabrica 1 da FP foi escolhida para o
mapeamento por dois motivos. O primeiro foi porque que esta ndo estava contemplada pelo
plano diretor no curto prazo, logo a adogdo de préticas Lean ndo seria afetada pelas
modificacfes de aumento de capacidade facilitando a estabilizacdo neste periodo. O segundo
motivo foi porque sem o comprometimento e envolvimento da geréncia da FP, a adocdo das
praticas Lean poderia ser mais dificil de ser obtida. Caso isso ocorresse de forma a
comprometer a producdo, a mini-fabrica 1, embora tivesse a maior variedade de produtos,
contribuiria com a menor parcela no volume total da FP. Para isso, uma equipe foi montada
por Louis e Dorian ja com vistas a implementacdo das agdes, sendo composta pelos

pesquisadores e os individuos apresentados no Quadro 10.

Entretanto, antes de iniciar o mapeamento, um dos lideres operacionais da iniciativa
Lean da FP foi convidado para contextualizar a equipe sobre a transformacédo no passado e
discutir as dificuldades enfrentadas. Esta pessoa estava alocada em outra unidade de negécio.
No seu ponto de vista, a sustentabilidade dos esfor¢cos na AGR né&o foi obtida porque a equipe
de trabalho nédo realizou uma validagéo inicial do escopo de atividades e de modificagOes
planejadas com a geréncia e a direcdo. Desta forma, a partir de defini¢cGes iniciais que
norteariam a transformacdo, mesmo que posteriormente estas mudassem em funcdo do

aprendizado obtido ou devido a novas contingéncias, permitiria que as atividades,
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desenvolvidas no decorrer do tempo, fossem avaliadas quanto ao direcionamento desejado.
Deste modo, a geréncia poderia tomar a¢des corretivas quando necessario, pois estaria, assim,
envolvida com o processo, algo que ndo havia ocorrido anteriormente. O lider também
ressaltou conflitos entre a operacionalizacdo de praticas Lean e as contingéncias da AGR.
Uma delas, por exemplo, era politica corporativa, ainda em vigéncia, de proibir a organizacéo
do estoque de produtos acabados como um supermercado que servisse de base para a

programacéo da producéo.

Adicionalmente, os pesquisadores realizaram discussdes dos capitulos do livro “A
mina de ouro” (BALLE; BALLE, 2007) com o objetivo de familiarizar os integrantes sobre os
conceitos Lean bem como esclarecer diferentes atitudes e comportamentos das pessoas frente
a transformacdo. Neste mesmo perfodo, Louis, Dorian*®, Giérgio e William participam de
treinamento externo sobre mapeamento do fluxo de valor (MFV). Em seguida Dorian e o0
gerente da FP visitam a fabrica de pregos irma para conhecer a forma como estavam sendo
conduzidos e organizados os esforcos Lean. Cabe ressaltar que o gerente da FP, mesmo
observando os resultados obtidos na fabrica de pregos irma ao visita-la, ndo se envolveu com

as atividades da equipe de trabalho no seu retorno.

Uma vez iniciado 0 mapeamento, os integrantes da equipe tiveram dificuldades para
concluir o mapa do estado futuro, ndo conseguindo elaborar um plano de acdo associado a
este. Apesar da recomendacdo que o mapeamento de uma familia de produtos seja rapido —
em torno de dois dias (ROTHER; SHOOK, 1999) — isso ndo ocorreu por uma séria de razoes.
A primeira era que os integrantes tinham a informacao que no passado foram necessarios 15
dias, trabalhando todos os dias, para conduzir o mapeamento. Logo, poderiam levar no
minimo este tempo. Além disso, como os pesquisadores se deslocavam apenas uma vez por
semana para a AGR, somente nestes dias que a equipe se reunia para elaborar 0s mapas, ndo
tendo a iniciativa de continuar o trabalho de forma independente para posterior avaliacdo dos
pesquisadores. Igualmente, os tempos de ciclo e estogques, ndo coletados nos encontros,
supostamente deveriam ser coletados durante o periodo entre estes. Entretanto, como isso ndo
ocorria consequientemente postergava-se o término dos mapas. Como a equipe ndo conseguia
se reunir com uma freqiiéncia, pois regularmente havia faltantes, dificilmente se chegava a

uma acomodacao sobre as propostas de modificaces. Por exemplo, se Décio, o programador

% Foi 0 segundo treinamento de Dorian sobre MFV. O primeiro havia sido realizado no final de 2009.
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de PCP, ndo estivesse presente, os demais integrantes pouco sabiam sobre o fluxo de
informacgdo e, muito menos, se as propostas de modificagdo seriam viaveis e possiveis em

funcdo das politicas da empresa.

Observando as dificuldades enfrentadas pela equipe ao longo das semanas, Dorian
fez uma reflexdo, associando-as com 0s eventos da iniciativa no passado. Questionou se
apenas os resultados das mudangas no chdo de fabrica seriam suficientes para catalisar uma
mudanca cultural capaz de sustentar os esforgos, pois havia resisténcias antes de iniciar as
acOes que produziriam os resultados. Por essa razdo acreditou que primeiramente seria
necessaria uma discussao sobre as expectativas da empresa com o0 Lean e quanto estaria
disposta a investir. Assim, os pesquisadores sugeriram a ado¢do de uma abordagem diferente,
anterior a acdo de elaborar o mapeamento do fluxo de valor. Esta abordagem tentaria buscar
um maior envolvimento da geréncia para, conseqiientemente, fomentar o comprometimento
da equipe com os esforcos Lean. Neste sentido, a estratégia da elaboracdo de um esboco de
atividades, como inicialmente havia sido feito por Louis, mas acrescentada de discussédo e de
validacdo com os niveis hierarquicos superiores iria em dire¢do ao que o lider da iniciativa no
passado havia transmitido de sua experiéncia. Desta forma, a estruturacdo da transformacao
Lean se tornaria um guia para questionamentos e a¢Ges com a situacdo problematica. Este
processo poderia ocorrer, entdo, atraves da operacionalizacdo das etapas da Soft Systems
Methodology (SSM).

A fim de melhor entender a situacdo problematica sob os pontos de vista de Louis e
Dorian, os pesquisadores iniciaram a constru¢do da figura enriquecida para capturar as
principais entidades, estruturas, processos e questdes relevantes. A figura teve como objetivo
tornar-se uma base para a criacdo dos modelos de atividades propositais que, posteriormente,
seriam utilizados para discutir como alterar a situacdo problemética. Ao todo foram
elaboradas trés figuras, sendo a Figura 28 a ultima representacdo. Checkland e Poulter (2006)
ressaltam que no desenrolar da investigacdo, naturalmente, obtém-se um maior conhecimento
sobre a situacao e, assim, a construcdo de novas figuras permite que outras discussdes sejam

geradas para um direcionamento mais apropriado das agoes.
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Figura 28: Figura enriquecida da situacdo problemética na AGR

Fonte: Elaborado pelo autor

Dada a explicitacdo da situacdo problematica através da figura enriquecida,
prosseguiu-se na investigacdo com a construcdo de um modelo de atividades propositais. As
preocupacdes de Louis e Dorian, como apresentado na Figura 28, eram diferentes. 1Isso
porque, provavelmente, estavam associados as demandas de suas funcBGes organizacionais.
Neste sentido, ao expressarem quais as atividades propositais deveriam ser executadas, suas

visdes de mundo se mostraram diferentes, mas de certa maneira complementares entre si.

Como a natureza do trabalho de Dorian estava relacionada diretamente ao chdo de
fabrica, este indicou as atividades para a implementacdo de ferramentas em nivel operacional
na FP. Além disso, estas ferramentas citadas eram aquelas mais explicitas do sistema Lean
que ele havia observado na visita realizada a fabrica de pregos irma. Deste modo, como sua
vivéncia e conhecimento sobre o Lean eram restritos, conseqiientemente sua visdo de mundo

sobre esta estratégia de manufatura para a situacdo da AGR também a seria.

Por outro lado, Louis apontou atividades relacionadas ao papel da geréncia e da

direcdo na ampliacdo das atividades da transformacdo na AGR. Uma vez que a funcdo de
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Louis é interdepartamental, seria de sua competéncia, mais do que a de Dorian, a integracdo
da FP com o restante do fluxo de valor do prego, como no caso da fabrica de trefila 2, a
montante. Entretanto, ja que ndo possuia uma autoridade formal para conduzir este tipo de
modificacdo, as decisdes deveriam ser tomadas por pessoas de um nivel hierarquico acima
dele. Deste modo, um comité de validacdo — em sentido de estratégico — deveria ser formado
pelas geréncias das fabricas e das fungdes de suporte para discutir a disseminagdo do Lean na
siderurgica, de uma forma holistica, determinando as prioridades a serem conduzidas, ou seja,
este comité seria ser responsavel pelo desdobramento das melhorias bem como a lideranca

destas modificagoes.

Na construcdo do modelo de atividades propositais, percebeu-se a necessidade de
compatibilizar as perspectivas de Louis e Dorian uma vez que, no ponto de vista dos
pesquisadores, nenhuma isoladamente se concretizaria. Assim, 0s pesquisadores contribuiram
com suas visdes de mundo através da sugestdo de mais um subsistema que conectasse e
suportasse 0s outros dois subsistemas propostos. As atividades deste subsistema estariam
relacionadas ao desenvolvimento de uma cultura Lean na liderangca. Em um primeiro
momento, este subsistema permitiria que o gerente da FP adquirisse conhecimento e, assim,
pudesse interagir, suportar e cobrar com mais propriedade as alteracfes da experimentacao
piloto. Posteriormente, os demais gerentes participariam da mesma capacitacdo que o gerente
da FP. Outro ponto importante seria a participacdo de todos os gerentes do fluxo de valor do
prego nos grupos que conduziriam os eventos kaizen ja na experimentacdo piloto da FP.
Assim, estes poderiam familiarizar-se com o Lean, enxergando os beneficios na préatica de
forma a motiva-los no momento da expansdo das iniciativas nas respectivas etapas do fluxo

de valor onde sdo responsaveis.

O modelo com os trés subsistemas foi apresentado a Louis e a Dorian para validagdo
e ajustes. A Figura 29 apresenta o conjunto de atividades do modelo que emergiu como um
com o propdsito de retomar os esforcos Lean. O Quadro 14 explica a l6gica que suporta cada
um dos sistemas elaborados através da apresentacdo da definicdo raiz, critérios de
desempenho e analise CATWOE®.

3! paez et al. (2004) apresentam uma analise CATWOE para uma empresa genérica em transformagéo
Lean, sem estar associada a contingéncias de uma situagdo em particular.
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Figura 29: Modelo de atividades para a transformacéo Lean na siderdrgica

Fonte: Elaborado pelo autor

Louis e Dorian, juntamente com os pesquisadores, se reuniram para a discussao
estruturada dos sistemas sugeridos. O objetivo era comparar 0 modelo, como um todo, com a
situacdo problematica percebida no mundo real de modo que as atividades propositais fossem
guestionadas como defensavelmente desejaveis e culturalmente viaveis. Como resultado desta
discussdo, um cronograma foi elaborado (Apéndice C). Em busca de ajustes e validagdo da
proposta de estruturagdo da transformacdo Lean com suas geréncias e diretoria, Louis e
Dorian preferiram que os pesquisadores ndo participassem dos encontros com estas pessoas.
Acreditavam que a presenca dos mesmos inibiria as discussdes, pois poderiam passar a
impressdo que a proposta ndo fosse da equipe, mas sim dos pesquisadores, e sendo assim nao
seria necessario se comprometer com algo elaborado por pessoas externas e passageiras a

AGR.
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: Definicéo raiz, critérios de desempenho e anélise CATWOE para os sistemas sugeridos

Fonte: Elaborado pelo autor

Sistema

Sistema Maior

Subsistema 1.

Subsistema 2.

Subsistema 3.

Nome

Transformagdo Lean na
siderdrgica AGR

Formacdo de liderancas
Lean

Experimentacéo piloto

Disseminacéo de iniciativas
Lean

O que sistema
faz?

Um sistema para
estruturar a criacéo e a
sustentabilidade de acoes,
conhecimento e cultura
Lean, composto pelas
liderangas e
colaboradores,

Um sistema para formar
lideres com
conhecimento Lean a
nivel gerencial

Um sistema para
oportunizar experiéncia e
gerar conhecimento sobre o
Lean para a AGR
inicialmente na mini-
fabrica 1, posteriormente
nas demais mini-fabricas da
FP e finalmente
compatibilizando as
funcdes de suporte

Um sistema, conduzido
pelas liderancas, para
disseminar agdes,
conhecimento e cultura
Lean para toda a AGR

através da realizacdo do

= através da conducdo do MFV global (em todas os
x MFV, validacéo da fluxos de valor) e
S através da através da realizacéo de geréncia e seguido pela implementagdo de planos
S experimentagéo, visitas técnicas, implementacéo do plano de de acdo a partir da analise
A& | Como sistema disseminagdo e treinamentos, discussdo acdo tendo como base a das capacitacOes realizadas,
faz isso? gerenciamento de de livros, participagdo no capacitacéo realizada pela dos resultados obtidos com
iniciativas de eliminagéo Lean Summit e eventos equipe de trabalho da FP a experimentagdo piloto e
continua de desperdicios kaizen culminando com a demais iniciativas e do
compatibiliza¢do das desdobramento estratégico
funcoes de suporte Lean pelo gerenciamento das
diretrizes
permitindo assim que o0s
Por que o que resulte no aumento mesmos possam para que assim 0s possibilitando assim a
sistema faz da competitividade e gerenciar e sustentar as desperdicios sejam continua eliminagéo de
iss0? lucro da AGR. iniciativas de eliminacéo eliminados continuamente desperdicios
continua de desperdicios.
Lead time, giro de estoque,
o . - . .
Market-share, Ne° de lideres que % dejeltos, p(odstlwdaéie Izea((jj ?’T‘e' giro ge gst_gqge,
Eficacia lucratividade participaram em eventos (pgs e/ou receita de vendas 7% defeitos, produtividade
b ’ - por colaborador), (pcs e/ou receita de vendas
rentabilidade kaizen . .
° atendimento ao cliente por colaborador)
< (entrega e takt time)
‘é’_ Lead time, giro de
0 .
& T estogue, % defeitos, Freguiéncia individual nos Atendimento ao Atendimento ao
3 Eficiéncia produtividade (pgs e/ou eventos cronoarama cronoarama
g receita de vendas por 9 g
b colaborador)
& N° de sugestdes de
£ R
(&) melhoria e % de o N° de colaboradores
colaboradores que fazem . - N° de colaboradores .
. ~ o % de lideres participando - envolvidos em eventos
Efetividade sugestoes, avaliagdo f X envolvidos em eventos Kai N
ualitativa 5S da formacao Kaizen aizen, n de eveptos
q . conduzidos pelos lideres
atendimento ao cliente
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Neste sentido, buscam agregar pessoas-chave e com certa experiéncia com o Lean
em torno da proposta antes de direcionarem-se ao diretor e suas respectivas geréncias.
Apresentaram-na ao gerente de PCP, um dos membros da equipe da transformacdo no
passado e supostamente entusiasta da retomada destes esfor¢os. Em seguida, repetiram este
procedimento com Bruno, coordenador do Lean na fabrica de pregos irmd, que estava
realizando, naquele periodo, uma auditoria de padrées na AGR%*. Bruno comentou que em
menos de um més assumiria uma nova funcdo, agora como especialista Lean corporativo,
sendo responsavel por auxiliar os esforcos de transformacdo nas siderurgicas do grupo.
Baseado na sua experiéncia sugeriu trés modificagdes na proposta. A primeira seria no
subsistema de formacdo de lideranca que deveria ser postergado cronologicamente em um
ano. Isto por acreditar que 0s gerentes ndo compareceriam aos eventos (a nao ser, é claro, por
determinacdo do diretor industrial, mas o que igualmente ndo ocorreria em funcdo da falta de
entendimento sobre o papel deste, e das geréncias, para a sustentabilidade dos esforgos). Para
0 especialista, seria mais facil para os gerentes se comprometerem com a capacitacdo somente
apos resultados concretos na fabrica de pregos. A segunda seria a alteracdo da experimentagédo
piloto na mini-fabrica 1 para a 2, uma vez que esta ultima sofreria alteracdes com o plano
diretor no curto prazo, logo as mesmas ja deveriam ser planejadas sob a légica Lean. A
terceira seria avaliar o sistema global de gestdo da corporacdo antes de iniciar o MFV na
experimentacdo piloto em busca de praticas Lean que pudessem ser implementadas
isoladamente na fabrica de pregos. Assim, estas serviriam de base para o inicio da
transformacéo, sem conflitar com o sistema de gestdo no curto prazo. Mesmo contraria a idéia
holistica do Lean que as préaticas ndo devam ser adotadas sem o propésito de obter melhorias
no fluxo de valor, esta abordagem, caso sustentada no médio prazo, permitiria o auto-
guestionamento das liderancas sobre os pontos que ndo permitem o avanco do Lean e,
conseqlientemente, dos ganhos de produtividade, qualidade, lead time, etc. Deste modo as
liderancas poderiam realizar pressédo na corporacdo para modificagcdo dos pontos conflitantes
no sistema de gestdo como, por exemplo, a proibicdo de supermercado de produtos acabados.
Finalmente, o especialista se prontifica em orientar e acompanhar mensalmente a retomada
dos esforcos, assumindo o papel de sensei, uma figura interna & empresa que a equipe da

AGR ndo possuia.

%2 Ap6s o primeiro encontro de Louis e Dorian com Bruno, foi realizado um segundo com a
participacdo dos pesquisadores.
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No inicio de junho, os pesquisadores avaliaram, juntamente com Louis e Dorian, a
necessidade do continuamento da pesquisa-acdo. A realizacdo de um ciclo da SSM, mesmo
que iniciado pela etapa 4 (tomada de acdo) com o mapeamento do fluxo de valor atingia os
requisitos de interesse dos pesquisadores. Ja a prontificacdo de Bruno como sensei atingia 0s
requisitos de Louis e Dorian de terem suporte e orientacdo para 0 continuamento da
transformacéo Lean. Desta forma, foi julgado conjuntamente que a pesquisa-acao poderia ser

encerrada nagquele momento.
4.4 SITUACAO PROBLEMATICA APOS UM ANO DO INICIO DA PESQUISA-ACAO

Esta secdo apresenta a situacdo que a AGR, mais especificamente a fabrica de
pregos, se encontra apds um ano do inicio da pesquisa-acdo em margo de 2010. Devido a sua
posicdo corporativa, Bruno possui um contato maior com o diretor da siderurgica. Ao longo
de quatro meses, forneceu conceitos sobre o Lean e conseguiu convencé-lo sobre o papel da
lideranca na transformacdo. Neste periodo, a equipe de trabalho, enfrentando os mesmos
problemas durante a pesquisa-acdo, realizou modificagdes pontuais aguardando um
posicionamento da direcdo. Em setembro de 2010 foi instalado um “comité de valida¢do” que,
desde entdo, se reuniu mensalmente com a equipe de trabalho da fabrica de pregos para
acompanhar o avan¢o dos esforcos. O comité é formado pelo diretor e pelos gerentes de
logistica, da fabrica de pregos (FP), da fabrica de trefila 2 (fornecedora da FP), e dos
departamentos de tecnologia de gestdo e PCP, sendo somente os dois ultimos com
conhecimento Lean proveniente da participacdo nos esforcos da transformacéao realizada no
passado. A partir deste momento, foi formalizado pela direcdo e pelas geréncias que acoes
deveriam ser tomadas no chdo de fabrica seguindo a I6gica do Lean em busca de melhoria de
desempenho. Em func¢do deste apoio, e possivel cobranca por resultados, o comprometimento
e 0 envolvimento da equipe foram obtidos permitindo que modificacGes se concretizassem

mais rapidamente.

A equipe de trabalho tem se reunido semanalmente por duas horas para discutir as
acOes tomadas e planejar os proximos passos. Os membros também realizaram discussdes de
livros, visitas a empresas para benchmarking e participado de treinamentos externos. No final
de dezembro, Louis deixou a equipe porque foi transferido para corporagdo, sendo substituido
por um profissional do mercado com experiéncia Lean. Na caminhada gemba realizada pelo

pesquisador, foram observadas modificagdes no chdo de fabrica como, por exemplo, maior



122

limpeza e organizacdo do local de trabalho, quadros de acompanhamento do 5S, troca rapida
de ferramenta e kanban para as maquinas de empacotamento de pregos e supermercado de

bobinas de aco.
4.5 REFLEXOES DO ENVOLVIMENTO NA PESQUISA-ACAO

Tendo como base a Figura 27, as proximas secGes apresentam as reflexdes sobre o
envolvimento dos pesquisadores na pesquisa-a¢do conduzida na AGR. No primeiro grupo de
secOes é discutido sobre o ciclo de pesquisa que envolve o escopo de idéias tedricas, a questdo
de pesquisa de interesse de investigacdo dos pesquisadores e a metodologia que gera o ciclo
de pesquisa. No segundo grupo de se¢des € discutido sobre o ciclo de acdo que envolve a
situacdo problematica real de interesse da organizacdo que seja melhorada e a metodologia
que gera o ciclo de acdo, neste caso a SSM. Cabe ressaltar que as explanacfes teoricas de
causa-efeito deste tipo de abordagem metodoldgica sdo, segundo Elden e Chisholm (1993),
dependentes do contexto em que foi realizado o estudo. Isso significa que as reflexdes

produzem um conhecimento cientifico transferivel, mas ndo generalizavel.
4.5.1 Escopo de idéias tedricas — ciclo de pesquisa

Checkland e Holwell (1998) argumentam que, antes do pesquisador entrar em uma
pesquisa-acdo, € necessario declarar um escopo de idéias tedricas. Isso permite que a
descricdo realizada sobre a situacdo seja entendida como uma investigacao cientifica e ndo
com um romance. Como o conhecimento, utilizado para lidar com a situacdo, € definido e
explicitado, os interessados possuem uma base teérica para avaliar criticamente o trabalho.
Em funcdo disso, é possivel fazer uma reflexdo em busca de alguma aprendizagem sobre esta

declaragdo ap6s o envolvimento com a situagdo problemaética.

O escopo de idéias teoricas desta tese foi baseado na escola de pensamento
evolucionaria (2° nivel) e, conseqlientemente, na sua visdo de mundo (1° nivel). Apesar de
diversos autores estarem associados implicitamente a esta escola, sdo as idéias de Fujimoto
(1999) que dao seu contorno intelectual como abordagem. O argumento € que, ao se observar
um sistema de manufatura como, por exemplo, o da Toyota sob o ponto de vista da
informacao, este parece ter sido deliberadamente projetado, por um processo racional, para ser
competitivo. Entretanto, ao ser analisado historicamente, percebe-se que a sua formagéo

emergiu como um processo social, dindmico e complexo. Neste sentido, a abordagem
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evolucionéria possui um entendimento sobre o sistema observavel (légica funcional) bem
como da sua formacgéo (I6gica genética). Fujimoto (1999), assim, interpreta que a emergéncia
das praticas organizacionais, como um sistema, ocorre por diversos caminhos (transferéncia
de conhecimento, restricdes ambientais, tentativa e erro, etc.). Como este processo social ndo
é totalmente controlavel nem previsivel, isso permite inferir que a Toyota apresenta uma
capacidade evolucionéria de aprendizagem capaz de lidar com este fluxo de idéias e eventos
ao longo do tempo. Fujimoto (1999) conclui que os tomadores de decisdo das empresas
devem tentar resolver os problemas racionalmente, mas ndo devem assumir que O
planejamento racional sempre resolvera os problemas, pois o processo da mudanca do sistema

é essencialmente emergente.

Desta forma, a escola evolucionaria ndo pode ser considerada apenas como mais uma
escola de pensamento Lean. A sua importancia se deve ao fato de possuir uma visdo de
mundo diferente das demais escolas, uma vez que as idéias apresentadas ndo estdo baseadas
nos pressupostos funcionalistas, dominantes na pesquisa Lean. A quebra de paradigma de
analise das organizacOes desta escola, identificada nesta tese como interpretativismo, permite
um entendimento diferente sobre o fendmeno Lean, de uma forma ampla, e a transformacéo
para alcangar um estado idealizado, de uma forma restrita. Resumidamente, as diferencas
entre as visdbes de mundo funcionalista e interpretativista podem ser observadas,
respectivamente, nas Figura 1 e Figura 2. Sob a perspectiva da escola evolucionéria, adotada
nesta tese, a alteracdo da estrutura do sistema de manufatura em uma empresa que busca se
tornar Lean, como no caso da AGR, € vista como um processo emergente ao longo do tempo
orientado pela aprendizagem gerada ao lidar com o fluxo diario de eventos e idéias, similar
aquela apresentada por Fujimoto (1999).

Neste sentido, uma vez que esta capacidade de aprendizagem possui pressupostos
interpretativistas, como demonstrado na secdo 2.2.2, e que poderia ser alcancada pela
operacionalizacdo da SSM via pesquisa-acao, a discussdo do escopo de idéias tedricas se darad
no nivel paradigmatico de andlise das organizacdes. A partir disso, abre-se caminho para
contrastar e discutir as naturezas — subjetiva e objetiva — da ciéncia social encontradas,
respectivamente, neste trabalho e na pesquisa Lean de uma forma geral. Consequentemente,
argumenta-se que em funcdo da natureza subjetiva da transformacdo Lean, seria mais
apropriado que a mesma fosse investigada por perspectiva interpretativista. Em certa medida,

0 mesmo também ocorreria na gestdo das operacOes, pois suas solugBes, como ciéncia
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aplicada, sdo dependentes, em Gltima instancia, do contexto social. Por outro lado, a natureza
da organizacdo social ndo serd discutida, uma vez que os paradigmas interpretativista e
funcionalista compartilham da mesma visdo de mundo, a regulacdo. As reflexGes a seguir
estdo baseadas nas perspectivas que definem estas naturezas identificadas em Burrell e

Morgan (1979) e que estdo apresentadas resumidamente no Quadro 5.

Os trabalhos funcionalistas Lean adotam o realismo na perspectiva ontoldgica. 1sso
significa que independente se as estruturas sdo ou nao percebidas pelas pessoas, estas existem
no mundo social como entidades empiricas e concretas. Faz sentido, entdo, que se continue a
buscar, identificar e nomear estruturas que ndo estdo explicitadas cientificamente. Por
exemplo, na escola de pensamento de arquitetura de sistemas, Hirano (2009) ampliou o
escopo de Monden (1984) ao discutir questdes de manutencdo como forma de sustentar o
pilar JIT. O mesmo ocorre nos sistemas contingencias. Shah e Ward (2003) argumentam a
importancia da investigacdo empirica de mdltiplas dimensfes do Lean no desempenho das
empresas e, por isso, justificam a investigacdo dos subsistemas TQM, JIT e TPM
conjuntamente e ndo isoladamente. A propria histéria da escola de desenvolvimento
organizacional, como foi apresentado na secdo 2.1.4, esta associada a ampliacdo, ao longo do
tempo, de um maior nimero de elementos que podem ser observados e, conseqlientemente,
investigados: funcBes de suporte, principios norteadores da transformacgdo, cultura,
aprendizagem, etc. Estes exemplos caracterizam a perspectiva funcionalista do sistema como
uma totalidade de elementos observaveis de uma estrutura®. Deste modo, quanto maior o
numero de elementos investigados da estrutura, maior serd o conhecimento acerca do sistema
Lean como um todo, pois estes estdo “la fora” para serem descobertos pelos pesquisadores.
Entretanto, esta tese se afasta do realismo e direciona-se ao nominalismo do paradigma
interpretativista. Assim, supde-se que o mundo social, externo a cognic¢édo do individuo, é feito
de apenas nomes, conceitos e rotulacdes que sdo utilizadas para estruturar a realidade. Os
nomes sdo utilizados como criagOes artificiais que possuem a utilidade de descricéo,
significacdo e negociagcdo com o mundo externo. Esse é o caso, por exemplo, dos sistemas
apresentados na Figura 29. Mesmo que as atividades descritas em cada sistema fossem
realizadas, ainda assim ndo haveria uma estrutura real de forma concreta e rigida destes

sistemas como 0s objetos do mundo natural. Deste modo, o objetivo da elaboracdo dos

% O subsistema TQM (total quality management) ilustra bem o realismo e a idéia de totalidade do
sistema. Nesta sigla, inclui-se a palavra “total” para conotar que a qualidade de todos os elementos observaveis
das organizagdes sdo gerenciaveis.
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sistemas consiste em servir como base para discusséo na busca de acomodagdes dos diferentes
pontos de vistas dos envolvidos permitindo que agOes possam ser tomadas para alterar a

realidade encontrada na AGR.

Na perspectiva epistemologica, os trabalhos funcionalistas Lean sdo positivistas. 1sso
porque tentam explicar e predizer o que acontece no mundo social pela investigagdo de
regularidades e relagdes causais entre seus elementos constituintes. Desta forma, a verificacéo
ou a falsificacdo de hipdteses sobre as regularidades ou relagdes causais é visto como um
acumulo de conhecimento. Por exemplo, a escola de sistemas contingenciais incorpora o
positivismo, pois como ilustrado na Figura 11, testa estatisticamente, a partir de uma amostra,
a adequacdo entre os diferentes ajustes da estrutura com o meio-ambiente na busca pelo
melhor desempenho. Entretanto, esta tese adota um posicionamento fenomenoldgico, ja que
ndo tem interesse neste tipo de conhecimento. O mundo social é entendido pelo ponto de vista
das pessoas que estdo diretamente ligadas as atividades de interesse de investigacdo. Ou seja,
se a situacdo problematica da AGR era a retomada dos esforgos Lean, pelo menos deveriam
ser entendidos os significados e as interpretac6es dados as realidades vivenciadas por Louis e
Dorian, uma vez que foram estes os incumbidos de organizar a estruturacdo da transformacao.
Consequientemente, a investigacdo ndo gerou um conhecimento objetivo e generalizavel como
aquele produzido no paradigma funcionalista, mas sim um conhecimento subjetivo e

dependente do contexto, que pode no méaximo ser transferivel para outras situacoes.

Neste sentido, metodologicamente, os trabalhos funcionalistas Lean adotam um
posicionamento nomotético. Enfatiza-se a importancia da utilizacdo de um protocolo de
pesquisa sistematico que garanta a qualidade e confiabilidade dos resultados. Com base nos
métodos das ciéncias naturais, foca-se na construcdo rigorosa de testes cientificos e utilizacdo
de técnicas quantitativas de analise de dados. Por exemplo, na escola de sistemas socio-
tecnicos, a argumentacdo de Womack et al. (1990) que os produtores Lean fabricariam carros
com metade do esfor¢o humano é criticada por falta de rigorismo metodolégico. Williams et
al. (1992) questionam os padrdes de qualidade da pesquisa que sustentam esta argumentacéo,
pois ao focar a andlise nas variaveis como volume de producdo e custos, a argumentagdo
possui fraco embasamento estatistico. Outro exemplo pode ser encontrado na escola pesquisa
operacional. Chu e Shih (1992) verificaram que muitos trabalhos de simulacdo de JIT
ignoraram questdes estatisticas produzindo resultados suspeitos e dificeis de serem

explicados. De forma geral, os pesquisadores destas abordagens adotam um posicionamento
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de observadores em relacdo ao objeto de estudo, supondo que os resultados obtidos da
investigacdo sdo livres de valores. Womack e Jones (1996) enfatizam a independéncia nas
observacdes dos casos de transformacdo Lean, j& que ndo se envolveram com os esforcos.
Entretanto, esta tese adota um posicionamento ideografico, onde o conhecimento sobre do
mundo social é obtido internamente, e ndo externamente ao assunto de pesquisa. Deste modo,
é enfatizada a andlise das descrigdes subjetivas que sdo geradas ao se envolver com a situacdo
social de interesse. Isso pode ser feito através de observacOes, entrevistas, leituras de
documentos, interacdo com os atores, etc. Assim, a pesquisa-acdo realizada nesta tese
permitiu que os pesquisadores participassem do fluxo de eventos e idéias na retomada da
transformacdo Lean da AGR durante trés meses. Como resultado, uma anélise sobre esta
situacdo pode ser feita de dentro deste contexto, e ndo de fora. Isso permitiu a obtencdo de um
entendimento sobre o consenso, a credibilidade e a coeréncia dos atores sociais ao lidar com a
situacdo. Logo, o conhecimento cientifico associado a esta investigagdo ndo estd livre da
imposicdo de valores. E o caso onde os pesquisadores transmitiram seus valores em que
acreditavam ser importante para a sustentabilidade dos esforcos Lean ao sugerirem que na
transformacdo da AGR fossem conduzidas atividades relacionadas a formacédo de liderancas

(subsistema 1 da Figura 29).

Finalmente, os trabalhos funcionalistas Lean adotam a perspectiva determinista da
natureza humana. Nesta, as ac0es das pessoas sdo determinadas pelo ambiente em que estéo
inseridas. Por exemplo, na escola de desenvolvimento organizacional, Shook (2010)
argumenta que a exceléncia no desempenho da NUMMI era em funcdo de uma cultura
especifica a Toyota. Neste sentido, o autor sugere um caminho para construir uma cultura
similar em empresas que desejam se tornar Lean. Para isso, artefatos culturais, como o andon,
podem ser implementados para induzir o comportamento de parar a linha de producéo quando
um problema é encontrado. A partir disso, uma mudanca ocorrera nos valores e atitudes das
pessoas e, finalmente, nas suas suposicdes basicas de que é importante “construir a qualidade
no produto”. Nesta mesma linha, Womack e Jones (1996) sugerem que aqueles que n&o
cooperarem com os esfor¢os de transformacdo — ou seja, ndo adotarem o comportamento
desejado — devem ser demitidos 0 mais breve possivel. Ou seja, em nenhum destes dois casos
considerada a subjetividade das pessoas que justifiquem as intencdes por tras de cada agéo
tomada. Deste modo, esta tese se afasta desta visdo ao supor que a natureza humana seja mais
voluntarista do que determinista. As pessoas sdo consideradas como autdbnomas e de livre

arbitrio e por isso possuem o poder de escolha sobre suas agdes, uma vez que estas Sdo
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expressoes de suas vontades ao interpretar a realidade. Como resultado deste posicionamento,
as pessoas sdo capazes construir uma realidade diferente no qual estdo vivenciando. Por
exemplo, os sistemas elaborados da Figura 29 apresentam atividades que necessitariam do
envolvimento e comprometimento de atores sociais-chave de diversos niveis hierarquicos da
AGR para serem executadas. Contudo, da forma como foram concebidas, as atividades
dificilmente ocorreriam no futuro porque foram elaboradas a partir das visdes de mundo de
Louis, de Dorian e dos pesquisadores, possuindo, assim, significado somente para este grupo.
Consequentemente, para a transformacdo ser sustentavel no longo prazo, é necessario que
todos os envolvidos com a situacdo, ou ao menos aqueles considerados como chaves,
colaborem com suas visGes de mundo tanto na expressao da situagdo problematica, quanto na
descricdo das atividades bem como na discussdo em busca da acomodacgdo. Somente assim as
acOes para a transformacdo Lean terdo sentido e motivacdo de serem executadas por estas

pessoas.

Concluindo, Fujimoto (1999) pode ser considerado o pesquisador mais influente da
escola de pensamento evolucionadria e, consequentemente, do paradigma de pesquisa
interpretativista. Entretanto, a discussdo do conjunto de suposi¢cdes realizadas nesta secao
estabelece explicitamente uma ruptura paradigmatica com a pesquisa Lean funcionalista, até
entdo ndo realizada na literatura. Embora o paradigma funcionalista deva ser respeitavel pelo
conhecimento produzido nos ultimos 30 anos, este ndo esta livre de limitagBes sob uma
perspectiva interpretativista. A analise das suposicdes dos paradigmas tornou-as evidentes,
abrindo caminho para o desenvolvimento de novos trabalhos que possam suprimir tais
limitacdes. Neste sentido, as colocacdes de Jackson (2000) podem ilustrar esta critica. O autor
observa que o problema das abordagens funcionalistas seria a ampliacdo do dominio de
investigacdo utilizando métodos e suposi¢cdes que sdo apropriados para lidar somente com
questdes técnicas. Em funcdo disso, estas abordagens ndo conseguem entender a subjetividade
inerente das pessoas envolvidas com situacGes problematicas de forma que consigam
efetivamente melhorias. Ainda, segundo o autor, as abordagens interpretativistas sdo mais
apropriadas para as questdes sociais, pois conseguem captar diferentes visdes de mundo bem
como buscar acomodagdes entre os interesses das pessoas para que agdes sejam tomadas para
modificar a realidade que as envolvem. Ou seja, a pesquisa sobre a transformacdo Lean como
alteracdo da estrutura (praticas organizacionais) do sistema de manufatura precisa

necessariamente levar em consideracdo estas observacfes ja que, em Ultima instancia, é o



128

processo de estruturacdo — capacidade de aprendizagem da ldgica genética de Fujimoto
(1999) — conduzido pelos atores sociais que permite esta alteracao.

4.5.2 Questdo de pesquisa de interesse de investigacdo — ciclo de pesquisa

Esta secdo apresenta as reflexdes sobre o uso da SSM como forma de operacionalizar
uma capacidade de aprendizagem similar & evolucionaria. Como ja discutido na segdo 2.3,
Fujimoto (1999) argumenta a existéncia de uma capacidade de aprendizagem evolucionaria na
Toyota capaz de lidar com o fluxo de idéias e eventos de forma que praticas organizacionais
emerjam, ao longo do tempo, como uma estrutura de um sistema de manufatura. A auséncia
desta capacidade, segundo o autor, justificaria as dificuldades enfrentadas pelas empresas ao
adotarem as praticas organizacionais da Toyota. Desta forma, empresas desejando retomar os
esforcos Lean deveriam considerar a possibilidade de desenvolver esta capacidade para guiar
0s questionamentos e acdes da transformacdo. Isso poderia ser feito pela operacionalizacédo
das etapas da SSM, que de acordo com Yoshida (2002), permitiria a criacdo de conhecimento
sob a dtica de Nonaka e Takeuchi (1997), justamente a influéncia de Fujimoto (1999) para a
elucubracdo da capacidade de aprendizagem evolucionaria. Em funcdo da solicitacdo de
auxilio da AGR para a retomada dos esforcos Lean, viu-se uma oportunidade de conduzir uma

pesquisa-acdo para aplicar a SSM no processo de estruturagéo da transformacéo.

Apesar do embasamento tedrico de que uma aprendizagem semelhante a
evolucionéria possa ser obtida pela operacionalizacdo da SSM, o argumento de que a
conducdo pratica de apenas um ciclo de acdo na AGR, limitado a um pequeno grupo de
pessoas durante o periodo de trés meses, permitiu o desenvolvimento de capacidade
aprendizagem seria equivocada. Para isso seria necessaria a execucdo de diversos ciclos ao
longo dos anos e ainda sob condigdes apropriadas. Assim, caso fosse observado um sistema
de manufatura que possuisse uma estrutura diferente da anterior na AGR, poderia se
argumentar a existéncia de uma capacidade de aprendizagem. Neste sentido, as discussfes a
seguir estdo baseadas nos resultados obtidos com a aplicacdo da SSM fazendo-se paralelos
sobre as condicOes propicias para o desenvolvimento desta capacidade que poderiam
influenciar na evolugdo e sustentabilidade da transformacdo Lean da AGR. Para isso, sera
utilizada a sintese de Checkland (2000) sobre os quatros elementos que estdo sempre

presentes nas aplicacfes da SSM.
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O elemento 1 é a situacdo problematica, percebida pelos atores, ndo existir como um
senso objetivo, mas sim como uma interacdo continua e confusa de eventos e idéias que se
desenrolam no tempo. Por exemplo, o fato da lideranca da AGR ndo estar envolvida na
retomada dos esforgos contraria as orientacOes tedricas da escola de desenvolvimento
organizacional Lean. Entretanto, Louis e Dorian vivenciavam esta realidade e eram, ainda,
demandados pela realizacdo de algo, mesmo ndo tendo poder e suporte para isso. Esta
realidade foi sendo percebida com o desenrolar da pesquisa-acdo. As interpretacdes e 0S
julgamentos dos pesquisadores, inclusive dos atores sociais da empresa, permitiram um
entendimento mais adequado sobre o contetdo e as fronteiras relevantes da situacdo
problemética ao longo dos trés meses (tanto que trés figuras enriquecidas foram elaboradas

para representa-la).

O elemento 2 é o processo de conducdo da situacdo ser orientado para a acdo. Da
forma como a SSM esta organizada, esta permite gerar uma aprendizagem continua, ndo se
restringindo somente ao contetido da situacdo, mas também sobre a propria intervencdo. No
caso da aplicacdo da metodologia na AGR, um aspecto, no ponto de vista dos pesquisadores,
se sobressaiu dos demais em relacdo a aprendizagem. Ao perceber que apenas 0 mapeamento
do fluxo de valor ndo habilitaria acbes no chdo de fabrica da FP, Louis e Dorian, juntamente
com os pesquisadores, explicitaram aquilo interpretavam como atividades ideais para que a
transformacéo ocorresse de forma sustentada. Assim, a constru¢do do modelo de atividades
propositais (Figura 29) tornou-se um instrumento para Louis e Dorian discutirem com seus
superiores 0 que era possivel e desejavel para a transformacdo na AGR. Em busca de apoio
para as acOes sugeridas, Bruno — o especialista Lean corporativo — pode contribuir com sua
experiéncia. Ou seja, nesta etapa Louis e Dorian estavam construindo uma acomodagéo de
diferentes pontos de vista de modo que habilitasse a tomada de acdes. Deste modo, nédo
importa qudo imperfeito é modelo da transformacdo Lean elaborado pelos atores sociais
quando comparado ao teérico. O importante é que, apds as discussdes, aches possam ser
efetivamente tomadas para alterar a realidade vivenciada, permitindo deste modo que um
novo ciclo se inicie®*. Guardadas as devidas proporcdes, 0 que aconteceu na AGR foi a
emergéncia de um processo informal de discussdo e busca por acomodacGes semelhante ao

processo nemawashi. Segundo Niepce e Molleman (1998), por mais demorado que este seja

% Na opinido de Luc Hoebeke, um dos oito convidados de Checkland (2000) para relatar suas
experiéncias com a SSM, essa seria a maior contribui¢do do pensamento flexivel que ele incorporou.
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para ser obtido, a sua operacionalizagdo permite que todas as partes envolvidas facam
contribuicbes significativas na proposta que esta sendo avaliada. Isso ndo somente é um
mecanismo que facilita a cooperacdo entre os envolvidos de diferentes niveis hierarquicos,
mas também cria um maior senso de comprometimento com a proposta®. Além disso, esse
processo também foi fundamental para a continuacdo dos esforgos ap6s o término da
pesquisa-acdo. Uma vez os pesquisadores saindo do contexto da AGR, Louis e Dorian
perderiam as orientacOes teoricas sobre o Lean. Deste modo, sem 0 modelo em méos, talvez o
contato e a prontificacdo de Bruno para assumir o papel de sensei, mesmo sem ter tido
assumido naquele momento sua funcdo na corporacdo, ndo teria acontecido tdo cedo. A
estruturacdo que estava ocorrendo, na forma de um grupo ativo de pessoas se reunindo com a
intencdo de tomar acdes relacionadas ao Lean, transpareceu a Bruno que, caso auxiliasse com
sua experiéncia e conhecimento, haveria chances de que 0 grupo conseguisse realizar algo de
concreto, pois as pessoas estavam engajadas para isso. A situagdo para uma transformagéo
ndo seria tdo favoravel na AGR caso Bruno, com o papel de suportar os esforgos nas unidades

de negdcio da corporacao, tivesse que selecionar as pessoas para iniciar esta estruturacao.

O elemento 3 é a formacdo de um grupo de pessoas envolvidas no processo que
possui algum interesse pela situagdo no sentido de poder ajudar, vetar ou ser afetada pelas
modificacOes, sendo estas categorias ndo mutuamente excludentes entre si. Como nédo €
necessario que o grupo tenha familiaridade com os procedimentos com a SSM, o pesquisador
pode conduzir o processo (elemento 2) para o grupo na linguagem que é de interesse da
situacdo, no caso da AGR o Lean. Consequentemente, as pessoas envolvidas no processo
seguem este processo como um caminho natural a ser percorrido, relevantes nas questoes
investigadas, sendo mais subserviente do que impositivo a estes. Entretanto, isso traz uma
dificuldade para transformacdo Lean onde a alteracdo da estrutura do sistema de manufatura
ocorre numa escala temporal de anos. Os pesquisadores saindo do contexto da AGR, novos
ciclos da SSM dificilmente seriam realizados. Deste modo, perder-se-ia a oportunidade de
observar a emergéncia do sistema mais brevemente, ja que o processo social deixaria de ser

mais organizado sem esta orientacdo metodoldgica. Para que isso ndo ocorresse, duas coisas

% 0 nemawashi dificilmente é investigado na literatura Lean — uma das excecdes seria Witcher
(2001). Isso se deve, provavelmente, & inabilidade das atividades de pesquisa funcionalistas de captarem a
natureza subjetiva do tema como, por exemplo, os diferentes pontos de vista na construgcdo de uma acomodacao
em torno da proposta (etapa 3 da SSM). Cabe ressaltar que depois do nemawashi ser concluido, as assinaturas
dos envolvidos séo coletadas para garantir o comprometimento em relagéo a proposta. Esse segundo processo &
chamado de ringi (WATABE et al., 1992).
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poderiam ser feitas. A primeira seria 0s pesquisadores fornecerem treinamento sobre a SSM
para que os atores pudessem utiliza-la assim que avaliassem oportuno. A segunda, mais
apropriada, seria os pesquisadores realizarem, por exemplo, ciclos de pesquisa-acdo de trés
meses ao longo dos proximos anos. Assim, 0s pesquisadores poderiam contribuir e orientar
nos esforcos Lean bem como transmitir a metodologia mais naturalmente para os atores
sociais da AGR. Consequentemente, pelo menos o grupo de pessoas envolvidas estaria
desenvolvendo uma capacidade de aprendizagem, similar a evolucionaria, ja que utilizariam a
SSM mais informalmente como no Modo 2 de uso identificado por Checkland e Scholes
(1990).

O elemento 4 é a combinacdo da situacdo, do processo e das pessoas serem maiores
do que a soma de suas partes. Esta estruturagdo permite que pessoas, cOmo um grupo,
construam uma realidade, a si mesmas e uma relacdo entre estas a luz das decisfes sobre as
acOes propositais que desejam. Desta forma, a SSM pode ser apropriada como processo de
estruturacdo para guiar os questionamentos e a¢fes de uma transformacédo Lean, como aquele
gue se desejava retomar na AGR. Isso porgue segundo, Checkland (2000), quando o processo
é operacionalizado pela SSM, a estruturacdo pode se tornar menos fragmentada, aleatéria e
desorganizada capaz de ainda gerar insights, aprendizado e comprometimento com acdes que
visam a melhoria. Neste sentido, a busca por um sistema de manufatura mais competitivo,
mesmo que baseado em tipos ideais de praticas organizacionais Lean como uma estrutura
(BARTEZZAGHI, 1999), serd essencialmente emergente, dependendo da combinacdo da

situacdo em particular, das pessoas envolvidas e do processo que orienta a acao*®.

Finalmente, é importante destacar o trabalho da literatura que mais se aproximaria da
questdo de pesquisa de interesse de investigacao desta tese. Lander e Liker (2007) conduziram
uma pesquisa-acdo em busca do desenvolvimento de uma capacidade de aprendizagem para
guiar a transformacédo Lean. A conclusao dos autores é que 0 uso de uma determinada pratica
organizacional ndo fara a diferenca competitiva no longo prazo para a Motawi (empresa
investigada). Mas sim um profundo entendimento sobre o Lean combinado com uma
metodologia que estruture a melhoria e a aprendizagem de modo que a empresa se torne auto-

suficiente na continuidade dos esfor¢os. Sem isso, 0s autores argumentam, que a empresa ndo

% Lyons (2004) apresenta uma discussdo sobre mudancas em sistemas técnicos e complexos. Uma vez
gue as mudancas sdo dependentes do sistema social, determinados obstaculos devem superados como poder
limitado dos atores, falta de incentivo, etc. para que estas ocorram. As discussdes realizadas pelo autor na se¢do
2.4 séo adequadas para exemplificar as dificuldades enfrentadas em uma transformagéo Lean como a da AGR.
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conseguira adaptar as praticas para as condi¢des de seu ambiente bem como sustentar aquelas
ja implementadas. Apesar das similaridades nas conclusdes, uma analise mais profunda

mostra duas diferencas significativas entre este trabalho e a tese.

A primeira é o entendimento limitado sobre a capacidade de aprendizagem que foi
expresso na revisdao da literatura de Lander e Liker (2007). Os autores citam Fujimoto (1999)
para explicitar a idéia de que a ocorréncia de mudangas nas praticas organizacionais, e a
respectiva melhoria de desempenho, é a esséncia da organizacdo que aprende. Entretanto,
citam, em seguida, a visdo de Spear e Bowen (1999) de que esta esséncia seria obtida através
do método cientifico, onde pessoas se engajam na solucdo de problemas através de teste de
hipGtese e experimentacdo. Isso mostra a falta de entendimento sobre o trabalho de Fujimoto
(1999), pois 0 método de solucdo de problemas claramente ndo é a capacidade de
aprendizagem evolucionaria, mas sim a capacidade de aprendizagem para préaticas de

manufatura (ver Figura 15 e discussOes da se¢do 2.2.2).

A segunda diferenca é decorrente da primeira. Como Lander e Liker (2007)
entenderam que a capacidade de aprendizagem que permite que novas praticas
organizacionais emerjam é a mesma do aquela aprendizagem do ciclo de solucdo de
problemas da légica funcional, naturalmente a pesquisa-acdo conduzida focou apenas na
descricdo das solucdes objetivas e técnicas encontradas para o caso especifico da empresa.
Neste sentido, ao ndo considerar a natureza interpretativista da capacidade de aprendizagem
evolucionéaria proposta por Fujimoto (1999), os autores ndo enxergam motivacdes para
investigar as questdes subjetivas que envolvem os atores na construcao social da realidade.
Assim, a pesquisa-acdo ndo foi utilizada apropriadamente, pois, segundo Eden e Huxham
(1996), seu uso se justifica quando a coleta de dados e as reflexdes sdo focadas em aspectos
qgue outras abordagens ndo conseguem captar facilmente como, por exemplo, valores,
interpretacdes e julgamentos que inerentemente estdo presentes em uma transformacéao Lean.
Deste modo, uma das reflexdes da préxima secdo abordard como a falta de entendimento
sobre a metodologia pode estar contribuindo para a ndo adogéo desta na gestdo das operagdes.

4.5.3 Metodologia que gera o ciclo de pesquisa

Relacionadas ao ciclo de pesquisa, podem ser feitas duas reflexdes. A primeira é
sobre as habilidades dos pesquisadores necessarias em conduzir uma pesquisa-a¢do. Zuber-

Skerritt e Perry (2002) questionam quais seriam as habilidades adequadas para o0s
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profissionais em uma organizacdo. Neste sentido, ndo somente habilidades rigidas
(conceituais e analiticas) seriam necessérias, mas também habilidades mais flexiveis que
facilitariam a execucdo de acbes que visam a melhoria. Entretanto, os programas de pos-
graduacdo tém oferecido preponderantemente habilidades mais rigidas aos profissionais. Do
mesmo modo, na pesquisa conduzida por estes programas sao utilizadas as abordagens
baseadas nestas habilidades com raizes nas ciéncias naturais onde se estabelece uma fronteira
entre o sujeito e o0 objeto de investigacdo. O pesquisador adota, entdo, um posicionamento
passivo a respeito da questdo de investigacdo que, segundo 0s autores, acabam por produzir
resultados descolados da realidade prética da gestdo. Na pesquisa-acdo, por outro lado, o
pesquisador se envolve no sistema social da organizacdo tornando-se parte do fluxo de
eventos e idéias. Este participa ativamente com outras pessoas na investigacdo de questdes
complexas e dindmicas, gerando neste processo um aprendizado coletivo ligado as acdes que
buscam modificar a situacdo em que se encontram. Assim, além de produzir resultados mais
significativos para a organizacdo, ja que estes sdo rapidamente incorporados, a pesquisa-acao
também desenvolve habilidades flexiveis no pesquisador que auxiliam a execucdo das acdes

como o trabalho em equipe, o relacionamento interpessoal, etc.

Neste sentido, a pesquisa-acdo realizada na AGR mostrou-se mais dificil de ser
conduzida do que inicialmente do que se suponha. Isso porque a utilizacdo de tais habilidades,
ao invés das rigidas, foi preponderante ao longo de toda a investigacdo. Por exemplo, em
funcdo do maior conhecimento sobre o Lean, os pesquisadores, ja no inicio da pesquisa-acao,
realizaram julgamentos, explicitando-os para Louis e Dorian, sobre diversos problemas na
abordagem dada na AGR quando comparada com aquela recomendada teoricamente.
Posteriormente, estes pré-julgamentos se mostraram precipitados porque foi percebida a
complexidade, as restricdes e as demandas em que Louis e Dorian vivenciavam na AGR. Ou
seja, apesar de ndo ter ocorrido nesta investigacao, atritos entre os pesquisadores e 0s atores
da organizacdo podem ser formados com situagdes similares acarretando, em Gltima instancia,
o término da pesquisa-acdo. Desta forma, aquelas pessoas com alguma experiéncia
profissional teriam provavelmente uma maior facilidade na conducdo da metodologia do que
aquelas que ndo possuem esta experiéncia, pois a vivéncia anterior deste tipo de situacdo
supostamente desenvolveria as habilidades flexiveis que se mostram necessarias para a

tomada de acao nas organizagoes.
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A segunda reflexdo é sobre a falta de orientacdo metodoldgica para realizar uma
pesquisa-acdo na gestdo das operagdes. Westbrook (1995) e Coughlan e Coghlan (2002)
realizam discussdes sobre a metodologia com o objetivo de esclarecé-la aos pesquisadores,
contudo, ndo fornecem informacoes suficientes para uma aplicacdo adequada. Desta forma,
foi necessario buscar maior detalhamento em trabalhos de outras disciplinas como, por
exemplo, Eden e Huxham (1996), Checkland e Holwell (1998), Lau (1999), McKay e
Marshall (2001). Alem disso, sdo poucos os estudos de pesquisa-acao realizados sob o escopo
do fendmeno Lean e que, conseqientemente, poderiam servir como um benchmarking
metodoldgico®’. Aqueles encontrados apresentam deficiéncias nos pressupostos conceituais,
no design, no processo da pesquisa e na declaracdo de papéis evidenciando uma falta de
entendimento sobre a metodologia. As deficiéncias podem ser ilustradas com o trabalho de
Lander e Liker (2007). Os autores ndo apresentam o periodo de envolvimento com a empresa,
ndo declaram questBes éticas do relacionamento entre o pesquisador e a empresa, ndo
identificam os atores da equipe de trabalho, etc. Cabe ressaltar que esta tese também possui
deficiéncias metodoldgicas. Entretanto, estas foram minimizadas ao se observar a maior parte
das recomendac6es de Eden e Huxham (1996) e Lau (1999), ao explicitar, na secdo 3.2.2, as
consideracdes e pressupostos realizados. Em suma, a chamada de Meredith et al. (1989) para
a ampliacdo dos limites metodoldgicos em busca de uma pesquisa que produza resultados
mais significativos para os gestores, no sentido de serem rapidamente incorporados pelas
organizagOes, parece estar longe de ser alcancada, ao menos no que se refere ao fenbmeno

Lean.
4.5.4  Situacdo problematica real de interesse da organizacao — ciclo de agado

Atualmente, a AGR se encontra em uma realidade diferente daquela encontrada no
inicio da pesquisa-acao, ha um ano. Neste periodo inicial de transformacao, esta tracando um
caminho proprio, diferente daquele sugerido pela literatura funcionalista Lean, mas que pode
produzir resultados significativos no longo prazo. Foram observadas modificacGes no chéo de
fabrica indicando que acdes foram tomadas em busca de melhorias. Além disso, estas agdes

estdo sendo fomentadas pelo envolvimento formal da direcéo e das geréncias ha seis meses.

%70 banco de dados do Scopus, no dia 23 de marco de 2011, retornou sete trabalhos com a busca de
"action research" e "lean production” no titulo, resumo e palavras-chave.
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Neste sentido, através da analise dos fatos apresentados na sec¢do 4.4 isoladamente da
motivacao da pesquisa-acdo na AGR (secéo 4.2) e da aplicacdo da SSM (secdo 4.3), pode-se
ter a falsa impressdo de que o atual estdgio do desenvolvimento da transformacdo foi
alcancado por um planejamento deliberadamente racional. No entanto, o envolvimento dos
pesquisadores através da pesquisa-acdo permitiu entender que, apesar dos esforcos serem
guiados pelas etapas sugeridas na literatura e pela teorizacdo das praticas organizacionais
Lean, os eventos e as idéias na AGR emergiram ao longo do tempo, sem que fosse possivel
prever qual caminho seria tomado. Por exemplo, uma das primeiras impressdes que 0S
pesquisadores tiveram no inicio da pesquisa-acao foi que Louis e Dorian conseguiram realizar
apenas modificagdes pontuais na fabrica de pregos por dois motivos. Primeiro porque
possuiam conhecimento limitado para adocdo de praticas Lean mais complexas como o
heijunka, bem como ndo tinham o apoio de uma consultoria externa para auxilid-los.
Segundo, ndo conseguiram ampliar os esforcos para todo o fluxo de valor do prego porque,
para isso ocorrer, seria necessario a aprovacgdo da lideranga que ndo estava comprometida com
este tipo de mudanca. Esta percepcdo, ao término da pesquisa-acdo, havia mudado
parcialmente, pois a prontificacdo de Bruno para o papel de sensei preenchia a lacuna do
conhecimento, mas a questdo da lideranca parecia ndo ter perspectiva de ser alterada no curto
e meédio prazo. Contudo, apenas alguns meses depois, a lideranca estava suportando o0s
esforcos ao participar de reunides mensais para avaliar o andamento da transformacéo. Ou
seja, dado o contexto da AGR encontrado em marco de 2010, nenhum destes dois pontos
poderia ser previsto que de fato ocorreriam, uma vez que sdo fundamentais para a retomada

da transformacéo.

Desta maneira, um desencadeamento de eventos e idéias pode ser identificado na
AGR no qual justificaria a sua situacdo atual. A utilizacdo de um modelo mental, como
instrumento de discussdo, permitiu a Louis e Dorian o contato com Bruno que se prontificou
no papel de sensei e ainda auxiliou no convencimento do diretor a se comprometer com 0s
esforgos Lean, que, por sua vez, adotou outro posicionamento fomentando as atividades da
equipe de trabalho da FP. Retrospectivamente, pode-se supor que este desencadeamento
ocorreu em fungdo de uma légica planejada previamente (ex-ante). Todavia, a realizacdo da
pesquisa-acdo mostrou que, embora seja buscado um planejamento racional, o fluxo de
eventos e ideias emerge ao longo do tempo e determina o caminho trilhado quando avaliado
numa logica ex-post. Assim, se a evolucdo do sistema de manufatura da Toyota ocorreu por

um processo social essencialmente emergente (FUJIMOTO, 1999), a transformagéo para o



136

sistema Lean na AGR também esta ocorrendo. Contudo, os resultados obtidos com a
operacionalizacdo da SSM tornaram o processo social mais organizado e contribuiram com a
emergéncia desta sequéncia especifica de eventos e idéias. Finalmente, como a situacdo
problematica ndo € a mesma do que aquela encontrada ha um ano, ja que a direcdo e as
geréncias estdo participando ativamente dos esforgos, seria apropriado que um novo ciclo da
SSM fosse iniciado para incorporar estes pontos de vista de forma a dar uma maior

representatividade para as a¢des que serdo tomadas.

Resumidamente, a transformacdo na AGR foi entendida como os esforgos de pessoas
para alterar a realidade que se encontravam para uma mais apropriada, orientados pelos
significados atribuidos a suas percepcfes, com base no conhecimento teérico funcionalista
Lean, mas ndo necessariamente seguindo todas as recomendacdes. Por exemplo, na escola de
desenvolvimento organizacional, Womack e Jones (1996) partem do pressuposto que para a
transformacéo iniciar, a lideranga deve estar totalmente envolvida e comprometida de forma
que possa demandar que a¢Oes sejam tomadas o mais breve possivel. Ou seja, a transformacao
é entendida como uma seqiiéncia de eventos observaveis que sdo iniciados ao realizar a
atividade de “encontrar um agente de mudanga” (Quadro 2). N&do € considerada a
possibilidade de que esta possa iniciar com idéias, percep¢des, julgamentos, etc. que vao
sendo construidos ao longo do tempo e que isto pode influenciar os eventos futuros da
transformacdo. No caso da AGR, esta questdo ocorreu com a lideranga que assumiu outro
posicionamento aproximadamente um ano apds terem sido delegadas as responsabilidades de
retomada do Lean para Louis e Dorian. Isso evidencia que as acomodacfes nos diferentes
pontos de vista que habilitam a tomada de a¢des foram conseguidas mais lentamente do que
sugerido por Womack e Jones (1996). Assim, enquanto permanecerem dominantes na
literatura as concepcdes funcionalistas de que: (a) a melhoria do desempenho do sistema de
manufatura pode ser obtida pela implementacdo do sistema Lean, através da execucao de uma
seqliéncia de etapas pré-definidas que visam atender objetivos de qualidade, custo, etc., e que
(b) a aprendizagem é incorporada pelas pessoas somente ao realizarem o ciclo tradicional de
solucdo de problemas ao invés de (c) um entendimento que o sistema de manufatura evolui ao
longo do tempo em funcdo da existéncia de uma capacidade de aprendizagem capaz de lidar
com problemas mal-estruturados; oportunidades para auxiliar as empresas com dificuldades

reais estardo sendo perdidas.



137

455 Metodologia que gera o ciclo de agdo

A Ultima secdo de reflexdes da pesquisa-acdo é sobre a metodologia que orienta o
ciclo de acdo, neste caso a SSM. Esta tese ndo faz contribuicdo ao desenvolvimento da SSM.
Isso porque o objetivo era trazer o conhecimento sobre a metodologia — alocada atualmente a
disciplina de sistemas de informagao, mas com raizes na pesquisa operacional — para auxiliar
a disciplina de gestdo das operagOes, mais especificamente com o tema de investigacdo do
fendmeno Lean, e ndo o contrario, pois € neste Ultimo que sdo encontrados as situagdes
problematicas reais persistentes, como no caso da AGR, onde a pesquisa tradicional,
associada ao paradigma funcionalista, ndo tem conseguido lidar apropriadamente. Além disso,
como Checkland e Poulter (2006) observaram, o laco entre o aprendizado na prética e 0
desenvolvimento da metodologia diminuiu significativamente nos Gltimos 30 anos. Por esta
razdo é propicio argumentar que a SSM é uma metodologia formalmente desenvolvida, que
segundo Checkland (2000) auxilia o processo social a tornar menos fragmentado, aleatorio e
desorganizado. O histdrico de discussdes teoricas e apresentacdo de aplicagcdes préaticas que
contribuiram para este amadurecimento podem ser encontrados em Mingers e Taylor (1992),
Ledington e Donaldson (1997) e Water et al. (2007). Esta secdo encerra as reflexfes do
envolvimento na pesquisa-acdo conduzida pelos pesquisadores bem como o capitulo de
resultados e reflexfes. Em seguida, o Ultimo capitulo da tese apresenta as conclusfes e
direcionamentos para trabalhos futuros.



5 CONCLUSOES

Esta tese teve como objetivo geral investigar uma transformacdo Lean na tentativa de
desenvolver um entendimento sobre a operacionalizacdo do processo de estruturacdo desta
transformacéo, sob a perspectiva da escola evolucionaria. A Figura 30 permite a visualizacéo
da ldgica que norteou este trabalho apresentando as relagdes entre as fases executadas (setas
verticais) e os objetivos especificos propostos. A motivacdo para realizacdo da tese foi
proveniente de uma situacdo problematica real vivenciada pela siderurgica AGR. Em 2004,
esta havia iniciado um programa formal de desenvolvimento organizacional para se tornar
Lean, mas os esforcos cessaram e as modificacfes na estrutura do sistema de manufatura
erodiram até o presente momento. Recentemente, a diretoria expressou um desejo de buscar
esta estratégia de manufatura. O engenheiro responsavel por esta organizacao, enfrentando
dificuldades, solicitou ao pesquisador auxilio na retomada e organizacdo dos esforcos. A
partir disso, emergiu o primeiro questionamento. Womack e Jones (1996) e Fujimoto (1999),
por exemplo, apresentam direcionamentos para esta investigagdo, mas de maneiras diferentes,
um mais objetivo através de um planejamento racional e outro mais subjetivo orientado por
uma capacidade de aprendizagem evolucionaria capaz de lidar com problemas mal-

estruturados.

Em busca de maiores insights para esta investigacdo, indiretamente o primeiro
questionamento acarretou em um segundo questionamento sobre como estariam posicionados
os trabalhos da literatura uns em relacdo aos outros quanto as suposicdes tedricas sobre a
forma de investigar o fenbmeno Lean e, em funcdo disso, qual o tipo de entendimento era
produzido. Deste modo, uma revisdo bibliografica foi empreendida para a identificacdo de
uma tipologia de escolas de pensamento, baseada preponderantemente em Jackson (2000).
Para cada uma das escolas foram realizadas conceituagfes dentro do escopo da teoria das
organizagOes apresentando-se 0s principais autores, 0s assuntos pesquisados e os resultados
obtidos. Conseqlientemente, puderam ser visualizados conjuntos de trabalhos em que os
elementos de pesquisa sdo tratados similarmente, formando um corpo coerente de

investigacdo. Em seguida, as escolas foram alocadas aos paradigmas de andlise das



139

organizacdes de Burrell e Morgan (1979) de forma a distinguir o senso filosofico que suporta
as visdes de mundo adotadas explicita ou implicitamente nestes trabalhos. Assim, foi sugerida
a existéncia de sete escolas de pensamento Lean alocadas em dois paradigmas. Séo elas:
evolucionéria, alocada ao paradigma interpretativista, e engenharia de sistemas, arquitetura de
sistemas, pesquisa operacional, desenvolvimento organizacional, sistemas contingenciais e
sistemas socio-técnicos, alocadas ao paradigma funcionalista. A primeira proposicdo da
revisao bibliografica permitiu alcancar o objetivo especifico (a) da tese porque pode fornecer
informacdes para que as novas pesquisas consigam se posicionar em relacdo aos demais
trabalhos e, consequientemente, expandir seu escopo, ao buscar insights em outras escolas para
suas questdes de investigacao.
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Apos a organizagdo da literatura, reflexdes puderam ser realizadas em busca de um
escopo tedrico para 0 primeiro questionamento. Esta tese adotou a perspectiva da escola
evolucionéria que enxerga uma légica genética que explicaria a emergéncia de um sistema de
manufatura. Fujimoto (1999) argumenta que o nao desenvolvimento de uma capacidade de
aprendizagem evolucionéria, presente na logica genética, justificaria, em certa medida, as
dificuldades das empresas, que desejam tornar-se Lean, com logica funcional do sistema de
manufatura da Toyota (JIT, TQM, ciclo de solucdo de problemas, etc.). Deste modo, a
segunda proposicao da revisdo bibliografica seria que a Soft Systems Methodology (SSM),
elaborada por Checkland (1981), poderia ser utilizada para operacionalizar o processo de
estruturacdo da transformacéo Lean, ja que produziria resultados semelhantes a capacidade de
aprendizagem evolucionaria. Este entendimento tedrico permitiu o atingimento do objetivo
especifico (b) ja que foi proposto um método de estruturacdo de problema para empresas que

buscam o sistema Lean.

Porém, para operacionalizar a SSM na pratica para estas situacdes seria necessario
realizar ciclos de pesquisa-acdo ja que provavelmente estas empresas ndo possuiriam tal
conhecimento especifico. Deste modo, o pesquisador traria 0 conhecimento sobre a
metodologia e um escopo tedrico Lean e a empresa 0 conhecimento sobre o contexto em que
esta inserida. Esta argumentacdo seria a terceira proposi¢do da revisdo. Em funcdo disso, o
objetivo especifico (c) buscou avaliar, através de uma aplicacdo pratica via pesquisa-a¢do, 0
objetivo especifico (b) na situacdo problematica de retomada dos esfor¢os da transformacéo
Lean vivenciada na siderdrgica AGR. A pesquisa-acdo foi conduzida durante trés meses por
dois pesquisadores, tendo como contatos-chave Dorian, facilitador de melhoria na fabrica de
pregos, e Louis, analista de engenharia no departamento de tecnologia de gestdo. A
operacionalizacdo das etapas da SSM neste periodo permitiu uma construcdo social da
realidade. Isso foi feito através da interpretacdo da situacdo problematica de como organizar a
retomada dos esfor¢os de uma transformacdo Lean, da elaboracdo de um modelo mental de
atividades humanas inter-relacionadas e da discussdo de diferentes pontos de vista em busca
de acomodacdo para que as atividades pudessem ser concretizadas de modo a modificar o
sistema de producédo atual em direcdo a um sistema idealizado Lean. Os pesquisadores nédo
participaram da realizacdo das acGes do modelo, entretanto, ap6s um ano do inicio da
pesquisa-acdo foram observadas modificacfes na AGR, mais especificamente na fabrica de
pregos como 5S, troca rapida de ferramenta e kanban. A dire¢do e cinco geréncias, que

inicialmente ndo estavam envolvidos, tém participado de reunibes mensais para
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acompanhamento dos esforgos. A equipe de trabalho operacional tem se capacitado e recebido
apoio de um sensei corporativo. Em funcdo desse envolvimento na AGR através da pesquisa-
acao, foram ser realizados cinco conjuntos de reflexdes. A seguir sdo apresentadas as

reflexdes mais significativas.

O primeiro conjunto relaciona-se ao escopo de idéias tedricas. Como foi adotada uma
visdo de mundo interpretativista, foi suposto que, em certa medida, 0 assunto de pesquisa da
gestdo das operacgdes possui uma natureza diferente das ciéncias naturais, pois suas solugdes,
como ciéncia aplicada, sdo dependentes, em Ultima instancia, do contexto social, como no
caso da transformacdo Lean e por isso é apropriado ser investigado diferentemente. Assim,
foram discutidas as naturezas — subjetiva e objetiva — encontradas, respectivamente, nesta tese

e na pesquisa Lean de uma forma geral.

O segundo conjunto relaciona-se a questdo de pesquisa de interesse de investigacao,
ou seja, o0 atingimento do objetivo especifico (c). Embora teoricamente uma aprendizagem
semelhante a evolucionaria possa ser obtida pela operacionalizacdo da SSM, é equivocado
argumentar que a conducdo pratica de apenas um ciclo da SSM na AGR, limitado a um
pequeno grupo de pessoas durante o periodo de trés meses, permitiu o desenvolvimento de
uma capacidade de aprendizagem. Para isso seria necessaria a execucdo de diversos ciclos da
metodologia ao longo dos anos e ainda sob condic¢Oes apropriadas. Contudo, na aplicagao
pratica da SSM, um aspecto positivo foi experienciado. Louis e Dorian, ao buscar suporte
para habilitar a tomada de acBGes propostas no modelo mental elaborado, realizaram um
processo de discussdo e busca de acomodacOes de diferentes pontos de vista semelhante ao

processo nemawashi.

O terceiro conjunto relaciona-se a metodologia que gera o ciclo de pesquisa. A
gestdo das operacOes carece de orientagdo metodologica para a pesquisa-acdo, pois foi
necessario buscar informacGes em trabalhos de outras disciplinas para uma aplicacdo
adequada da metodologia. Além disso, sdo poucos os estudos que aplicam-na no escopo do
fendmeno Lean e que poderiam ser utilizados para um benchmarking metodoldgico. Em
funcdo disso, a chamada de Meredith et al. (1989) para a ampliacdo dos limites metodologicos

parece estar longe de ser alcangada, ao menos no que se refere ao fenébmeno Lean.
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O quarto conjunto relaciona-se a situacdo probleméatica real de interesse da
organizacdo. A realizacdo da pesquisa-acdo permitiu entender que, embora se busque um
planejamento racional, o fluxo de eventos e idéias emerge ao longo do tempo e determina o
caminho trilhado quando avaliado numa logica ex-post. Por outro lado, esse processo foi
orientado, por um periodo de trés meses, pelos resultados obtidos com a operacionalizacao da
SSM tornando-o0 mais organizado com a emergéncia de uma sequéncia especifica de eventos e
idéias no qual contribuiu com a situacdo problematica atual da AGR. Desta forma, a
transformacdo foi entendida como esforcos de pessoas para alterar a realidade que se
encontravam para uma situacdo mais apropriada, orientados pelos significados atribuidos a
suas percepcdes, com base no conhecimento teérico funcionalista Lean, mas néo

necessariamente seguindo todas as recomendacdes

O quinto conjunto relaciona-se a metodologia que gera o ciclo de acdo. Esta tese ndo
faz contribuigdo ao desenvolvimento da SSM. Isso porque o objetivo da tese consistiu em
trazer o conhecimento sobre a metodologia para investigar o fendmeno Lean na disciplina de
gestdo das operacOes, e ndo criar uma ferramenta para a metodologia ou realizar uma critica

sobre seus principios.

Finalmente, esta tese oportuniza direcionamentos para trabalhos futuros. A primeira
recomendacdo é a realizacdo de discussdes paradigmaticas de analise das organizacfes na
disciplina de gestdo das operacOes que € quase inexistente, exceto por Meredith et al. (1989).
Isso porque a disciplina de sistemas de informacéo, por exemplo, tem discutido a natureza das
questdes de pesquisa e formas alternativas de investiga-las hd muitos anos. Goles e
Hirschheim (2000) tracam estas discussdes e argumentam que o pluralismo paradigmatico
deveria ser uma meta da academia. Argumentam que dominancia de um Unico paradigma, no
caso o funcionalista, é altamente indesejavel porgue restringe o dominio de investigacdo a um
unico ponto de vista, o do pesquisador. Assim sendo, estas discussdes seriam importantes para
que os pesquisadores da gestdo das operacGes possam adotar conscientemente a visdo de
mundo que é mais apropriada para o tipo de questdo que se deseja investigar. A segunda
recomendac&o seria a conducdo de mais um ciclo da SSM na siderargica AGR, uma vez que a
situacdo problematica encontrada ndo € mais a mesma daquela do inicio dos trabalhos. Como
novos atores sociais — dire¢do e geréncias — estdo envolvidos com a transformacéo, seus pontos de
vista, sendo incorporados, permitiriam uma maior cooperagdo entre a equipe de trabalho

(operacional) e o comité de validacédo (lideranga) bem como um maior senso de comprometimento
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para com as agdes em busca de um sistema de manufatura Lean. A terceira recomendacéo seria a

conducdo de trabalhos aplicados via pesquisa-acdo sob 0 escopo tedrico da escola

evolucionéria em busca de novos entendimentos cientificos. As seguintes questdes poderiam

ser investigadas:

a)

b)

f)

como 0s atores sociais envolvidos com a transformacao Lean podem incorporar a
SSM as suas atividades de rotina de forma que esta se torne uma capacidade de
aprendizagem similar a evolucionaria?

em conceitos multifacetados do Lean como o jidoka ou mais subjetivos como
nemawashi, a SSM pode auxiliar no seu entendimento e aplicacao?

como o conhecimento teérico mais aprofundado dos atores sociais sobre o Lean
afeta as etapas de construcdo do modelo mental e a discussdo da viabilidade e
possibilidade da tomada de a¢des?

quais sdo as situacBes problematicas em empresas mais avancadas na
transformacédo Lean e como ocorre 0 processo de estruturagao?

como ocorre a adaptacdo das praticas organizacionais Lean para outros contextos
(construcdo civil, servico publico, hospitais, etc.) que ndo aquele onde foram
originadas (manufatura discreta, repetitiva e demanda estavel);

outras metodologias de acdo, baseadas no pensamento sistémico flexivel como a
Strategic Options Development and Analysis (SODA), poderiam ser aplicadas

para as situacGes que envolvem a transformacao Lean?
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APENDICE A: RESUMO SOBRE COMO OPERACIONALIZAR A SOFT SYSTEMS
METHODOLOGY (SSM)

Este apéndice apresenta um resumo sobre como operacionalizar a Soft Systems
Methodology (SSM) baseado em Checkland e Poulter (2006). Além disso, para aplicacdo de
certas etapas foi necessario um maior detalhamento. Deste modo, sdo apresentados o0s autores

que contribuiram para isso.
Etapa 1: Entendimento inicial

As técnicas e métodos utilizadas para criar um entendimento inicial sobre a situacao
problematica sdo: construcdo da figura enriquecida, anélise um (intervencdo), analise dois

(social) e andlise trés (politica). As técnicas sdo explicadas a seguir.
Etapa 1.1: Construcdo da figura enriquecida

Neste passo, uma figura enriquecida é construida para representar a situacdo
problematica. O objetivo é capturar, informalmente, as principais entidades, estruturas e
pontos de vistas da situacdo, assim como 0s processos realizados e quaisquer topicos
relevantes sobre a situacdo. As perguntas realizadas para construir a figura enriquecida sao

apresentadas abaixo e se basearam nas consideracGes de Monk e Howard (1998):

a) como enxergas a situacao atual da empresa?

b) como enxergas a situacdo atual da empresa em relacéo a transformacao Lean?

c) existe alguma mudanca que esta para ocorrer na empresa?

d) existe alguma mudanca que vocé gostaria que ocorresse na empresa?

e) principais dificuldades/barreiras/iniciativas que a empresa enfrenta com estas
mudangas?

f) principais envolvidos nesta situagio?

g) quais as preocupacdes dos envolvidos com a situacdo?

h) qual é o papel do seu setor na situacao?

i) alguma experiéncia passada contribui nesta situagao?

J) mais algum aspecto que gostaria de acrescentar?
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Etapa 1.2: Analise um (intervencao)

Ao utilizar a SSM para melhorar a condicdo de uma situacdo problematica, trés
elementos estdo interligados: a metodologia, o uso da metodologia pelo usuario e a situagéo.
Assim sendo, trés papéis sdo sempre desempenhados nesta ligacdo por trés ou mais atores. O
primeiro papel é o desempenhado pelo ator chamado cliente. Este causa de fato a intervengéo
e que sem sua existéncia ndo haveria a investigagdo. O segundo papel tem como objetivo
conduzir a investigacdo, ou seja, este feito pelo usuario da SSM. E finalmente o Gltimo papel
¢ desempenhado por mdltiplas pessoas. Sdo todos que estdo interessados na situacao
(independente de quem tenha sido listado e nomeado pelo usuério) e acabam sendo afetados
pela mesma ou pelo possivel resultado que possa surgir com a intervencdo. Desta forma, para
realizar a analise um foram identificados os atores envolvidos com a intervencdo e seus

respectivos papéis. A Figura 31 apresenta este processo.
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Figura 31: Analise um (intervencao) da SSM
Fonte: Adaptado de Checkland e Poulter (2006)

Etapa 1.3: Analise dois (social)

Ao realizar uma intervencgéo e, consequentemente, mudar uma situacdo humana, o
usuario da SSM deveria ter uma percepcao da realidade social em que a situacao problemética

esta inserida. Para isso, um modelo com trés elementos (papéis, padrées de comportamento e
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valores) pode ser usado para explicar o contexto social da situacdo problematica. Os papéis
séo considerados como as posi¢des sociais que simbolizam as diferengas entre 0os membros de
um grupo ou organizacdo. Estes podem ser divididos em formais (diretor, gerente ou
supervisor, etc.) ou ainda em informais. Os padrdes de comportamento estdo associados aos
papéis e ajudam a defini-los (lideranca natural, agitador, pessimista, etc.). Ja os valores sao 0s
critérios que julgam um padrdo de comportamento desempenhado por algum papel. Assim,
foi criado um banco de dados para armazenar informacdes que poderiam ser Uteis toda vez em
que foram realizadas reunides, leituras de documentos, ou conduzindo entrevistas para

explicar o contexto social em que os atores estao inseridos.
Etapa 1.4: Analise trés (politica)

A analise trés envolve a identificacdo da disposicdo dos objetos de poder e do
processo contido na tomada de decisdo a respeito se algo serd ou ndo realizado. Assim, foi
criado um banco de dados para armazenar informacgdes que poderiam ser Uteis toda vez em
que foram realizadas reunides, leituras de documentos, ou conduzindo entrevistas para
explicar o contexto politico em que os atores estdo inseridos. A Figura 32 sintetiza a analise
dois e trés da SSM.

Ruals shio s
objetos de podier:
- obtidos?

- uttlizados?

- defendiolos?

- perdidos?

- concedidos?

Qual interagdio de

f_\. valores
_— formal

Popeles

@MM
L Novrmas

- papéls

- normas
-valores
que caracteriza n
sttuagdio?

pvoduzpcv‘

“mo{uz or
reflexdo i r

— reﬂexﬁp _—

Andlise|« T Andlise
um dots

Figura 32: Andlise dois (social) e trés (politica) da SSM
Fonte: Adaptado de Checkland e Poulter (2006)
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Etapa 2: Construcdo dos modelos de atividades propositais

Para construir um modelo de uma atividade proposital que estd baseada em uma
perspectiva de visdo de mundo (do alemdo weltanschauung) é necessario uma declaracao
descrevendo essa atividade sistémica. Tal descricdo é realizada através de defini¢bes raizes
(RD). Qudo mais rica é a definicdo raiz, mais rica em detalhes o modelo sera e
conseqiientemente melhores serdo os resultados obtidos a partir do questionamento da
situacdo real a partir do modelo. Desta forma, a RD deve ndo apenas descrever 0 que 0
sistema faz (P), mas também como realiza (Q) e porque o faz (R). Uma representacédo
esquematica da modelagem pode ser visualizada na Figura 33. Os passos utilizados para a
realizacdo deste processo foram baseados em Checkland e Poulter (2006), mas observando as

alteracGes propostas por Bergvall-Kareborn et al. (2004):

1) construcdo da definicdo raiz (RD) onde declara-se a missao da estratégia para a
mudanga;
a) 0 que o grupo deveria fazer (P)?
b) como realizaria isso (Q)?
c) por que faria isso (R)?
2) Descrever CATWOE;
a) T —processo de transformacao;
I. identificar entrada (situacdo atual);
ii. identificar saida (situacdo futura desejada);
iii. identificar a conversdo da entrada em saida — processo T (0 que
precisa ser feito para que isso ocorra);
b) C - clientes, vitimas, beneficiados;
i. listar pessoas que sdo afetadas pelo processo T (tanto
positivamente quanto negativamente);
c) A —atores;
i. listar pessoas necessarias para conduzir o processo de
transformacéo;
ii. quais competéncias, habilidades, atitude que ja possuem ou que
deveriam possuir?

d) O —dono do processo;
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I. pessoa/grupo com autoridade e/ou responsabilidade sobre o
sistema e seu desempenho;
e) W —visdo de mundo;
i. por que a situacdo melhorada é desejada?
ii. o processo T é culturalmente/tecnicamente vidvel e por qué?
iii. por que o processo T é significativo/importante para o ator —
dimensoes (espacial, fisica, ldgica, historica, social, econdmica e
eticamente) e significancia desdobrada em suposicOes, crencas e
interesses;
f) E —restricbes ambientais;
i. determinativas (recursos tangiveis — elementos da natureza);
ii. normativas (estrutura social, politica, cultural, ética);
iii. interno ao sistema;
Iv. externo ao sistema;
3) critério de monitoramento de T;
a) eficacia — se T estd contribuindo para alcancar um objetivo de longo
prazo ou de nivel estratégico;
b) eficiéncia—se T esta ocorrendo com 0 minimo de recursos;
c) efetividade —se T produz o resultado ou efeito esperado;
4) distincdo entre tarefa primaria (intra-departamental) ou topico relacionado (inter-
departamental) da RD;
5) modelar a atividade proposital;
a) listar e numerar atividades operacionais;
b) relacionadas a entrada;
c) relacionadas ao processo T;
d) relacionadas a saida;
e) conectar as atividades operacionais;
f) adicionar 3E’s (eficacia, eficiéncia, efetividade);
g) revisar modelo — verificar se cada sentenca no RD esta no modelo e se

cada objeto do modelo tem correspondéncia no RD.

Cabe ressaltar que 0 modelo deve visar entre 5 a 9 atividades operacionais. Isto se

deve em fungdo da capacidade cognitiva humana de lidar com um ndmero limitado de
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elementos simultaneamente. Desta forma, se qualquer atividade operacional necessite um
maior detalhamento, esta pode servir como fonte para uma defini¢do raiz e um modelo que

represente este subsistema.
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Figura 33: Guia para construir modelos de atividades propositais.
Fonte: Adaptado de Checkland e Poulter (2006)

Etapa 3: Discussdo estruturada sobre a mudanca da situacdo problematica

Realizadas as versdes preliminares das analises um, dois e trés e construidos modelos
relevantes, a avaliacdo da situacdo pode ser iniciada. Esta avaliacdo, auxiliado pelos
interessados na situacdo listados na analise um, permite aprofundar o entendimento da
situacdo e planejar acbes que visem a melhoria. Os modelos, baseados em multiplas e
conflitantes visdes do mundo, ndo tém como proposito representar o que se desejaria que o
mundo real fosse. No entanto, estes sdo mecanismos artificiais para questionamento da
situacdo problemaética percebida pelas diferentes pessoas envolvidas. Assim, o processo de
avaliacdo é realizada através de uma discussao estruturada onde se compara os modelos com a
situacdo problematica percebida no mundo real. A discusséo foi organizada pela compilacéo
de uma matriz. No eixo vertical da matriz foram listadas as atividades operacionais e no eixo

horizontal foram listadas as perguntas abaixo:
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a) aatividade operacional existe em situacdes do mundo real?

b) quem a realiza, como e quando?

C) outras pessoas podem realiza-la?

d) de que outra forma a atividade operacional poderia ser realizada?

e) as dependéncias e precedéncias da atividade operacional existem em situacfes do
mundo real?

f) que critérios (eficiéncia, eficacia, efetividade) seriam indicados para avaliar o
desempenho tanto de uma atividade operacional ou como do conjunto das

mesmas como um todo?
Etapa 4: Definindo acdo visando a melhoria

A forma de explorar quais mudancas sdo defensavelmente desejaveis e culturalmente
viaveis € dividi-las em trés elementos de discussao: mudangas na estrutura, nos processos ou
nas atitudes. Freqlientemente, as mudancas mais faceis de serem realizadas sdo aquelas que
envolvem a estrutura da organizacdo. Isto se deve ao fato desta decisdo ser tomada pela alta
direcdo. Ou seja, a mudanca é realizada porque o poder, que esta legitimado na organizacéo,
consegue exercer sua decisdo pela forca. Adicionalmente, se uma nova estrutura
organizacional é demandada, entdo ndo somente novos processos devem ser criados, mas
também novas atitudes devem ser tomadas por aqueles que conduzem ou séo afetados pelos

antigos processos.
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APENDICE B: TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE, INFORMADO E
ESCLARECIDO DA PESQUISA-ACAO

Prezado:

Solicita-se sua participacdo nos proximos meses no projeto de pesquisa intitulado
“Aplicacdo da metodologia SSM a transformacéo Lean”. Este estudo tem como objetivo
adotar uma metodologia que guie os questionamento e acdes no processo de estruturagdo da
transformacéo. Para isso, 0s dados serdo coletados através de entrevistas formais e informais

ao longo de trés meses (marco a maio de 2010). Desta forma, este documento informa que:

a) os pesquisadores garantem confidencialidade e privacidade as informacdes
coletadas em relagdo ao individuo e a empresa;

b) os dados coletados pelos pesquisadores serdo utilizados na publicacdo de
trabalhos cientificos;

c) antes da publicacdo, 0 mesmo sera submetido a uma avaliacdo pelo entrevistado;

d) assim que solicitado, o pesquisador estard disponivel para esclarecer qualquer

divida sobre o estudo.

Aceite de participacdo: declaro que fui informado e esclarecido sobre a pesquisa

acima e concordo em participar voluntariamente da mesma.

Nome legivel do entrevistado Assinatura

Marcelo Hoss — Pesquisador Lynceo F. Braghirolli — Pesquisador
Data: / /

Contato:

Telefone: (51) XXXX-XXXX Email: xxxxxxxxx@producao.ufrgs.br



APENDICE C: CRONOGRAMA SUGERIDO PARA A TRANSFORMACAO LEAN NA SIDERURGICA AGR

Em relacdo ao cronograma podem ser feitas as seguintes observacdes. Foi sugerido datas para as atividades com o maior grau de
detalhamento. Caso uma atividade no terceiro nivel possa ser desdobrada em duas atividades (4° nivel), sdo estas ultimas que apresentam a
especificacdo de datas. As atividades a partir do item 2.6 ndo desdobradas, pois 0 horizonte de tempo em que poderiam ocorrer e 0 grau limitado
de conhecimento de todas as contigencialidades da AGR dificultavam uma maior detalhamento. Cabe ainda explicar duas atividades propostas. A
primeira € a atividade 2.6 que se refere a compatibilizacdo das fun¢des de suporte (contabilidade, marketing, etc.) para a légica Lean que pode
auxiliar as mudancas no chéo de fabrica, de acordo com a perspectiva da escola de desenvolvimento organizacional. A segunda é adocao efetiva

do gerenciamento das diretrizes (hoshin kanri) pela lideranca na AGR, uma vez que a pratica ja se encontra no sistema de gestdo corporativo.

Quadro 15: Cronograma sugerido para a transformacéo Lean na siderdrgica AGR

Fonte: Elaborado pelo autor

Ano 2010 2011 2012 2013 2014
Atividades operacionais Més ° ° ° ° ° ° ° °
P Participantes 06 07 08 09 10 11 12 selm. se?m. Selm. sezm. selm. Sezm. S:-I’T'I. sezm.
. Formacéo de liderancas Lean Lideres
11 Realizar visitas técnicas Lideres
111 Visita fabrica de pregos irma Lideres X
112 Visita @ empresa X referéncia Lean local Lideres X
113 Visita a empresa Y referéncia Lean local Lideres X
1.2 Realizar discusséo livros Lideres
121 Emiliani, Better Thinking, Better Results Lideres X X
1.2.2 Dennis, Fazendo Acontecer a Coisa Certa Lideres X X
1.2.3 Liker, O modelo Toyota Lideres X
13 Participar do Lean Summit Lideres X
14 Participar de treinamentos Lideres
141 Lean Express Gerentes fabris X
142 MFV manufatura Gerentes fabris
143 MFV administrativo Gerentes adm X




171

Continuag&o do quadro anterior

Ano 2010 2011 2012 2013 2014
Atividades operacionais Més ° ° ° ° ° ° ° °
P Participantes 06 07 08 03 10 1 12 selm. sezm. selm. S(:?m. selm. sezm. selm. sezm.
144 Fazendo acontecer a coisa certa Alta geréncia
15 Participar eventos kaizen Lideres X X X X X X X X X X X X X X
2. Experimentacéo piloto Lean Equipe de trab. F.P.
2.1 Realizar capacitagdo Equipe de trab. F.P.
211 Treinamentos Equipe de trab. F.P.
2111 Mapeamento do fluxo de valor Equipe de trab. F.P. X
2112 Estabilidade e fluxo continuo Equipe de trab. F.P. X
2.1.1.3 | Sistema puxado e troca rapida de ferramentas Equipe de trab. F.P. X
2114 Sistema qualidade e MFV administrativo Equipe de trab. F.P. X
212 Realizar discusséo livros Equipe de trab. F.P.
2121 Ballé, A mina de ouro Equipe de trab. F.P. X
2122 Monden, O sistema Toyota de produgdo Equipe de trab. F.P. X X
2123 Liker, O modelo Toyota Equipe de trab. F.P. X X
2.1.3 Realizar visitas técnicas Equipe de trab. F.P.
2131 Visita a empresa X referéncia Lean local Equipe de trab. F.P. X
2132 Visita a empresa Y referéncia Lean local Equipe de trab. F.P. X
214 Realizar palestras/troca de experiéncia Equipe de trab. F.P.
2141 Colaboradores da fabrica de pregos irma Equipe de trab. F.P. X
2.1.4.2 | Colaboradores da AGR com experiéncia Lean Equipe de trab. F.P. X
22 Conduzir MFV — mini-fabrica 1 Equipe de trab. F.P.
221 Mapeamento do estado atual Equipe de trab. F.P. X
222 Mapeamento do estado futuro Equipe de trab. F.P. X
223 Plano de acdo do MFV Equipe de trab. F.P. X
23 Validar com a geréncia Equipe de trab. F.P. X
24 Implementar plano de agdo Equipe de trab. F.P. X X X X X X
25 Expandir para outras mini-fabricas da FP Equipe de trab. F.P. X X
2.6 Compatibilizar as func@es de suporte Gerentes adm
3. Disseminacdo de iniciativas Lean Lideres
3.1 Anélise critica da formacéo e dos esforgos Lideres X
3.2 Gerenciamento pelas diretrizes Lideres
3.3 Conduzir MFV global Lideres
34 Implementar planos de a¢do Lideres







