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RESUMO

A mudanca organizacional vem sendo implantada cada vez mais com maior
intensidade, nas ultimas décadas, em funcdo da intensificacdo das transformacdes,
pelas quais as organizagbes vém passando, crises financeiras e econdmicas e aos
avancgos tecnologicos. Para as organizacdes conseguirem sobreviver e manter suas
atividades econbmicas precisam resistir as pressdes exercidas pelo mercado,
competir com 0s concorrentes, buscar novas tecnologias e processos, e para
alcancar esses objetivos estdo em constantes mudancas. A metodologia Lean vem
de encontro aos objetivos da organizacdo em melhorar seus processos, reduzir
desperdicios e agregar valor para o cliente. A implantacdo de qualquer processo de
mudanca suscita comportamentos que podem ir desde a aceitacdo e envolvimento
até total resisténcia. A implantacdo da metodologia Lean é uma grande mudanca
organizacional, na implantagdo é possivel observar diferentes comportamentos dos
funcionarios. Neste trabalho foi realizado um levantamento através de pesquisa, dos
comportamentos de funcionarios de empresa privada da area de controladoria diante

a implantagdo dessa nova metodologia de trabalho.



Gréfico 1.
Gréfico 2.
Gréfico 3.
Gréfico 4.
Gréfico 5.
Gréfico 6.
Gréfico 7.
Gréfico 8.

Grafico 9.

LISTA DE GRAFICOS

Andlise da pergunta 1 do questionario aplicado ...........ccccvevvvvivviiieenennn. 25
Andlise da pergunta 2 do questionario aplicado ............ccccvevvvvvveiiiienennnn. 26
Andlise da pergunta 3 do questionario aplicado ...........ccccceveeeieeeeeiiiiinnnns 26
Andlise da pergunta 4 do questionario aplicado ...........ccccccvveveeeeeeeiiiiinnnns 27
Andlise da pergunta 5 do questionario aplicado ...........cccccvvvvvviiciiiinnennn. 27
Andlise da pergunta 7 do questionario aplicado ..........cccccevevvvviveiiiienennn. 28
Andlise da pergunta 8 do questionario aplicado ...........ccccceveeeeeeeeeniiiinnns 28
Andlise da pergunta 9 do questionario aplicado ...........cccccveeeeeeeeeeeiiiinnns 29
Andlise da pergunta 10 do questionario aplicado ...........ccccccvvvvviieienennnn. 29



1
11

111
1.1.2

1.2
1.3
2

2.1
2.2
2.3
3

3.1
3.2
3.3
3.4
3.5
3.6
3.7
4

D 00 N O O

SUMARIO

INTRODUGAO ..ottt ettt ettt et e et st et e et esreeeaesaeeeeere e 6
L@ 0= 110 1 PSPPSR 7
ODJELIVO GEIAL ... 7
ODbjetivos ESPECITICOS. ... ..uuiieiiiiiiieiee e 7
JUSTIFICALIVA ... 7
Y11 (0T o] (o o - 100U 8
CONTROLADORIA ..o e e e e e e e e e e e eaaneees 10
(©0] o071 (o 1P 10
Funcdes da CoNtroladorial..........ooevvviiiiiii e 11
Perfil € funcdes do CoNntroller .............ooiie e 13
METODOLOGIA LEAN ..o et e e e e ean s 15
(©0] o071 (o P 15
PriNCIpIoS A0 LEAN .........uieiiii i e 16
Principais Ferramentas do Lean...........cccocoovvviiiiiiiiii e 17
TIPOS A Perdas ......ccoooiiiiieeiiee e 18
6 1174 > o 19
Mapeamento fluXO de ValOres............oevvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 20
SISTEMA 5S L. 21
COMPORTAMENTOS HUMANOS EM ORGANIZACOES.......c.ccooeveeeceen. 23
EFEITOS DA MUDANCA ORGANIZACIONAL ....couuiiiiieiiieeeeee e 25
METODOLOGIA DA PESQUISA DE CAMPO ......ccoviiiii e 26
APRESENTACAO DOS RESULTADOS ......ccoveiueiieieeiteeteeeeeeeeee e, 27
CONSIDERACOES FINAIS ...ttt 33
REFERENCIAS ..ottt ettt sttt sttt eseseese s s e snenas 35



1 INTRODUCAO

As organizacdes passaram por grandes mudancas nas ultimas décadas, face
a abertura de novos mercados, crises financeiras e econémicas e aos avangos
tecnologicos. A competitividade entre as empresas, a complexidade do mercado e a
presséo exercida sobre as elas fazem com que estejam em processo constante de
mudanc¢a buscando melhorias em seus produtos e processos. Um dos aspectos
mais criticos para a organizacdo é a definicdo de um modelo de gerenciamento de
operacdes, que seja possivel realizar o acompanhamento do seu desempenho
alinhada com suas estratégias. A area de controladoria suporta as informacdes que
auxiliam as tomadas de deciséo e também esta inserida nesse contexto.

As organizacbes estdo em permanentes mudancas alterando suas
disposicdes e estruturas. As mudancas tecnoldgicas e estruturais freqlientemente
nao oferecem dificuldades de resisténcia quando bem explicadas e entendidas. A
alteracdo de um modelo de trabalho afeta a organizacdo como um todo, é o caso da
metodologia Lean. Para controladoria 0 ambiente Lean passa a apoiar a gestao de
fluxo de valor, combatendo perdas e desperdicios, estimulando a construcdo de
melhorias continuas, identificando rapidamente os problemas e fornecendo
subsidios para solucdo dos mesmos.

Vale ressaltar a importancia do planejamento para as mudancas
organizacionais, o grande desafio estd em amenizar impactos na implantacdo de
mudancas e transformacdes, dado que a resisténcia tem se tornado uma ameaca ao
sucesso na gestdo das mudancas. Conhecendo os comportamentos observados
mediante a mudanca de uma metodologia de trabalho de uma empresa € possivel
criar tratativas antecipadas e construtivas para implantagdo da mudanca.

A questdo de pesquisa que orienta a presente investigacdo € a seguinte:
Quais os comportamentos observados em funcionarios de empresa privada da area

de controladoria com a implantacédo da metodologia Lean?



1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral é estudar os comportamentos observados em funcionarios de

empresa privada da area de controladoria com a implantacdo da metodologia Lean.

1.1.2 Objetivos Especificos

e Conceituar a area de controladoria e suas fun¢des dentro da organizacao;

e Apresentar a metodologia Lean e suas ferramentas;

e Identificar alguns comportamentos decorrentes da implantagdo da
metodologia Lean;

e Analisar as contribuicbes de conhecer os comportamentos humanos para a

implantacdo da metodologia Lean na area de controladoria.

1.2 JUSTIFICATIVA

A aplicacdo da metodologia Lean tem apresentado inimeros casos de
sucesso, em esfera financeira e em melhoria do fluxo de informacfes e processos
dentro das organizacbes, contribuindo para seu crescimento. Ela busca o
envolvimento e desenvolvimento de um objetivo conjunto com todos os
colaboradores, melhorar o atendimento das necessidades dos clientes, qualidade
superior, reducdo de custos, reducdo de desperdicios, etc., obtendo maior
rentabilidade para o negoécio.

As empresas inseridas no novo cenério global estdo focadas na identificacéo
de elementos relacionados com a geracdo de valor, em processos e atividades,
realmente necessarias para obter, produzir, armazenar e distribuir seus produtos ou
servicos. A metodologia Lean vem se tornando cada vez mais conhecida e
estudada, sendo uma importante ferramenta para controladoria. Sua implantagcéo
pode gerar diferentes reacdes nas pessoas envolvidas, € importante conhecer e

planejar de forma eficiente para obter o sucesso do projeto.



1.3 METODOLOGIA

Quanto aos procedimentos utilizados, este trabalho pode ser classificado
como pesquisa bibliogréfica, estudo de caso e survey.

A pesquisa bibliografica é um instrumento prévio de qualquer trabalho, € um
estudo organizado com base em materiais publicados, uma busca de informagdes
bibliograficas em livros, revistas, documentarios, entre outros, que se relacionam

com o0s objetivos da pesquisa. Segundo Veloso (2005, p.50)

€ imperioso deixar grafado que por pesquisa bibliografica se entende néo
somente o contato com livros e outros impressos, mas também a procura
por dados contidos em fontes audiovisuais como radio, filmes, televiséo,
gravagdes sonoras como compact discs, dvd's e fitas cassetes ou
magnéticas(teipes). Dentre os outros impressos referidos, encaixam-se
materiais ndo publicados, como dissertacdes, tese, monografias. Ha quem
encaixe as anotagfes pessoais em bibliografia, mas a melhor classificacdo
parece ser a que as coloca entre os documentos ou pesquisa documental.

Conforme GIL (1994, p. 78) “o estudo de caso é caracterizado pelo estudo
profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir
conhecimento amplo e detalhado do mesmo.”

Pesquisa survey € um meétodo de coleta de informacdes diretamente de
pessoas a respeito de suas idéias, sentimentos, saude, planos, crencas e de fundo

social, educacional e financeiro. A pesquisa tipo survey é caracterizada pela:

Interrogacgéo direta das pessoas, cujo comportamento se deseja conhecer.
Solicita-se informagcBes a um grupo significativo de pessoas acerca do
problema estudado para, em seguida, mediante analise quantitativa, obter
as conclusdes correspondentes dos dados coletados (GIL, 1999, p. 70).

A abordagem desse trabalho € qualitativa e quantitativa. Richardson (1999)
define a pesquisa qualitativa como sendo estudos que procuram descrever a
complexidade de determinado problema, analisar a interagdo de certas variaveis e
compreender e classificar processos dinamicos vividos por grupos sociais. Conforme
Fachin (2003, p.81) uma variavel qualitativa € a representacdo numerica seguida dos
aspectos definidos descritivamente. As variaveis quantitativas, caracteristicas
possiveis de medigcdo em uma escala quantitativa, ou seja, apresentam valores

NUMEricos.



A pesquisa Quantitativa caracteriza-se pelo emprego de instrumentos
estatisticos para sua analise, tanto na coleta como no tratamento dos dados.

Caracteriza-se pelo emprego da quantificacdo tanto nas modalidades de coleta de
informacdes, quanto no tratamento delas por meio de técnicas estatisticas, desde as
mais simples como percentual, média, desvio-padrdo, as mais complexas, como
coeficientes de correlacdo, analise de regressao etc. (RICHARDSON, 1999, p. 70).

Os objetivos da pesquisa sao descritivos, ou seja, descricdo das
caracteristicas de determinada populacao, fenbmeno e estabelecimento de relacbes
entre variaveis. Preocupa-se em observar os fatos, registra-los, analis-los,
classifica-los e interpreta-los sem a interferéncia dos pesquisadores. Ou seja, 0s
fenbmenos do mundo fisico e humano séo estudados, mas ndo manipulados pelo
pesquisador.

Para coleta de dados foi realizada a aplicacdo de um questionario. O
questionario segundo Martins e Lintz (2009, p.38) “¢ um conjunto ordenado e
consistente de perguntas a respeito de variaveis, e situacdes, que se deseja medir,

ou descrever’.
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2 CONTROLADORIA

2.1 CONCEITO

A controladoria surgiu no inicio do século XX, a partir da necessidade de
geracdo de informacdes para a tomada de decisdo dos gestores das grandes
corporacfes, tem um papel importante nas organizacfes dando apoio aos gestores
com planejamentos e no controle da gestdo empresarial, utilizado de sistemas de
informagdes integradas.

Para Mosimann e Fisch (1999, p.88):

A controladoria consiste em um corpo de doutrinas e conhecimentos
relativos a gestdo econdmica. Pode ser visualizada sob dois enfoques: a.
Como um 6rgédo administrativo com uma misséo, fungbes e principios
norteadores definidos no modelo de gestéo do sistema empresa; e, b. Como
uma area do conhecimento humano com fundamentos, conceitos, principios
e métodos oriundos de outras ciéncias.

Os mesmos autores concluem (1999, p. 99):

Sob esse enfoque, a Controladoria pode ser conceituada como um conjunto
de principios, procedimentos e métodos oriundos das ciéncias da
Administracdo, Economia, Psicologia, Estatistica e principalmente
Contabilidade, que se ocupa da gestdo econdmica das empresas, com o fim
de orienta-las para a eficacia.

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2007) entendem Controladoria como o
departamento responsavel pelo projeto, elaboracdo, implementacdo e manutencao
do sistema integrado de informacdes operacionais, financeiras e contabeis de
determinada entidade, com ou sem fins lucrativos, sendo considerada por muitos
autores como estagio evolutivo da Contabilidade.

Segundo Catelli (2007, p. 344) a controladoria é definida como:

A controladoria enquanto ramo do conhecimento, apoiada na teoria da
contabilidade e numa visdo multidisciplinar, é responsavel pelo o
estabelecimento das bases tedricas e conceituais necessarias para a
modelagem, constru¢cdo e manutencdo de sistemas de informacgbes e
modelo de gestdo econdmica, que supram adequadamente as
necessidades informativas dos gestores e os induzam durante o processo
de gestado, quando requerido,a tomarem decisbes 6timas.

Segundo Mossiman, Alves e Fisch (1993, p.10) “A controladoria
consiste em um corpo de doutrinas e conhecimentos relativos a gestdo econémica”.

Pode ser visualizada como:
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a) 6rgdo administrativo, possuindo misséo, funcao e principios norteadores definidos
no modelo de gestdo do sistema empresa; Enquanto 6rgdo administrativo, a
Controladoria auxilia no processo de gestao por meio de informacfes para a tomada
de decisdo. Para Caggiano (2006, p.26) o 6rgao administrativo Controladoria “tem
por finalidade garantir informac¢des adequadas ao processo decisorio, colaborando
com os gestores na busca da eficacia gerencial”.

b) uma area de conhecimento humano com fundamentos, conceitos, principios e
métodos oriundos de outras ciéncias.

O autor KANITZ (1976, p. 6) enfatiza:

gue a controladoria € um 6rgao administrativo diretamente subordinado &
presidéncia que necessita para seu bom desempenho dos conhecimentos
tais como Contabilidade, Administracdo, Economia, Psicologia, Estatistica.
Matematica, Informéatica e outras relacionadas com o ramo de atividade da
empresa. Conhecimentos estes que ndo s6 consideram dados quantitativos,
mas também qualitativos.

A Controladoria se resume em uma area que ampara a tomada de decisoées,
visando solucionar os problemas de uma empresa, estando sempre de olhos abertos
para o presente e o futuro, nunca impondo, mas sempre agindo de forma estratégica

para o melhor desempenho da empresa.

2.2 FUNCOES DA CONTROLADORIA

A controladoria surge para atender as necessidades dos gestores no sentido
de realizar controles eficientes dos negocios tanto para usuarios internos quanto
externos.

Segundo Padoveze (2003, p. 36):

A Controladoria tem como missdo suportar todo o processo de gestao
empresarial por intermédio de informacdo, que é um sistema de apoio a
gestdo. O sistema de informacdo da Controladoria € integrado com os
sistemas operacionais e tem como caracteristica essencial a mensuragao
econdmica das opera¢cBes para planejamento, controle e avaliagdo dos
resultados e desempenho dos gestores das areas de responsabilidade.

Segundo Peleias (2002, p.14):

As atividades desempenhadas pela Controladoria tém como grande
preocupacdo a gestao eficaz das organizacdes, materializada na correta
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compreensdo do modelo de gestdo adotado pela empresa e dos diversos
mecanismos por meio dos qual a gestéo ocorre.

O departamento de controladoria procura a forma mais competente e
dindmica do conhecimento dos fatos atuais e da previsdo dos eventos futuros, e seu
objetivo é fornecer informacdes para a organizacao, fornecer inovacoes e correcoes
de indevidas informacfes, dando suporte para as tomadas de decisfes dos setores
formando assim um interesse comum da gestao e organizagcdo da empresa.

O papel da controladoria é fortemente influenciado por diversas variaveis,
sofre adaptacGes de acordo com o tipo de negdcio, tamanho da organizacao, pais
Ou paises que a empresa atua, relacdo com clientes e governo, entre outros.

A funcado da Controladoria dentro de uma organizacéo, de acordo com Kanitz
(1976, p. 7), consiste em implantar os sistemas de:

» Informacédo: compreende os sistemas contabil-financeiro-gerenciais;

* Motivacado: refere-se aos efeitos dos sistemas de controle sobre

comportamento;

* Coordenacédo: visa centralizar informagbes com vista na aceitacdo de

planos. O controller toma conhecimento de eventuais inconsisténcias dentro

da empresa e assessora a direcdo, sugerindo solucées;

+ Avaliagdo: interpreta fatos, informacgdes e relatorios, avaliando os resultados

por area de responsabilidade, por processos, por atividades etc.

« Acompanhamento: verifica e controla a evolugdo e o desempenho dos

planos tracados a fim de corrigir falhas ou de revisar tais planos.

Para a maior parte dos estudiosos da area, a funcdo da Controladoria, de
modo geral, & fornecer aos administradores das empresas a informacdo que eles
precisam para atingir seus objetivos, de modo eficaz e eficiente. Essa é a
caracteristica principal da Controladoria, conforme definicbes encontradas na
bibliografia existente. Mas apesar das varias abordagens encontradas, segundo
Beuren (2002, p. 21), “o verdadeiro significado do termo Controladoria ainda néo

esta totalmente definido na literatura”.
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2.3 PERFIL E FUNCOES DO CONTROLLER

O entendimento de Controladoria como uma funcdo estad centralizada na
figura do Controller, mais que principal responsavel pela contabilidade, € um
executivo da empresa que frequentemente deve orientar na diregdo, controle e
protecdo do negocio.

O Controller é o profissional responsavel pela area de controladoria e
segundo Caggiano (2006, p. 29) “tem como tarefa manter o executivo principal da
companhia informado sobre os rumos que ela deve tomar, aonde ir e quais 0s
caminhos que devem ser seguidos”.

Catelli (1999, p.89) afirma que:

o controller € um gestor que ocupa um cargo ha estrutura de linha porque
toma decisdes quanto a aceitacdo de planos, sob o ponto de vista da gestéo
econdbmica. Dessa maneira encontra-se no mesmo nivel dos demais
gestores, na linha da diretoria ou da clpula administrativa, embora também
desempenhe funcdes de assessoria para as demais areas.

Tung (2001, p. 83) apresenta o seguinte conceito de controller:

A palavra controller ndo existe em nosso vocabulario. Foi recentemente
incorporada a linguagem comercial e administrativa das nossas empresas
através da pratica dos paises industrializados, como os Estados Unidos e a
Inglaterra. Nesses paises, controller, ou comptroller, designava inicialmente
0 executivo incumbido de controlar ou verificar as contas. Com a evolucéo
industrial e comercial, essa definicdo tornou-se inadequada, visto néo
abranger a amplitude das fun¢Bes do controller. No Brasil, principalmente, o
desenvolvimento econbmico tem provocado o aparecimento de classes
profissionais antes desconhecidas. A fun¢do dos Executivos Financeiros,
como atividade profissional distinta, nas grandes empresas, obedece na
pratica as normas internacionais, que seguem em grande parte o padrao
norte-americano.

Conforme Oliveira (2005, p. 19) sado atividades do controller:

(a) Ter entendimento geral do setor de atividade econdmica do qual sua
empresa faz parte; (b) Ter conhecimento de sua propria empresa; (c) Ter
entendimento dos problemas bésicos de organizagcdo, planejamento e
controle; (d) Ter entendimento dos problemas basicos de administracédo da
producéo, da distribuicdo, de financas e de pessoal; (e) Ter conhecimento
amplo de principios e procedimentos contabeis e habilidades para dirigir
pesquisas estatisticas; (f) Ter capacidade de prever os problemas que
poderdo surgir e de coletar informacgdes necessarias para a tomada de
decisdo; (g) Tomar a iniciativa de elaboracdo de relatérios, quando
necessario; (h) Fornecer informacdes especificas a cada usuario; (i)
Traduzir os desempenhos passados e presentes em graficos de tendéncia e
em indices; (j) Elaborar relatérios da forma mais rapida possivel, gerando
informacdes atualizadas e confiaveis; (k) Insistir na analise e estudo de
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determinados problemas; (I) Assumir, a posi¢do de conselheiro ou exercer o
papel de consultoria na busca de solucdo para os problemas, nunca a de
critico; (m) Ser imparcial e justo em suas criticas e comentarios; e (n) Ter
capacidade de vender suas ideias, ao invés de procurar impor suas
opinides.
A funcdo do controller varia entre as organizacfes, dependendo do porte
empresarial e estrutura organizacional. O perfil estd mais associado a postura frente
a organizacdo do que sua aptiddo técnica, sendo capacitacdo técnica uma

importante premissa para desempenho dessa funcéo.
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3 METODOLOGIA LEAN

3.1 CONCEITO

O Lean teve origem no Sistema Toyota de Producéo, surgiu das raizes da
fabricacdo, para otimizar e aumentar a eficiéncia na fabricacdo automotiva. Os
principios Lean tiveram sua origem em areas de producdo, mas podem ser aplicados
universalmente pois busca aumentar a eficiéncia em qualquer processo.

Trata-se inicialmente da aplicagdo dos elementos conhecidos como a
padronizacao das tarefas, o fluxo continuo, trazer a tona os problemas, nivelamento
das tarefas para evitar excessos e sobrecargas, obtendo-se qualidade desejada na
primeira vez, controle visual, etc.

George (2004, p.3) define: “Lean € um conjunto de principios que aceleram a
velocidade de todos os processos através da empresa”. Conforme o autor as
caracteristicas do Lean sao:

. Focaliza em maximizac¢éo de velocidade de processo.

o Oferece ferramentas para analise de fluxo de processo e tempos de

atrasos em cada atividade do processo.

o Centra na separacao de trabalho “adicionador de valor” do “nao-
adicionador de valor” com ferramentas para eliminar as causas-raiz de
atividades nao-adicionadoras de valor e 0 seu custo.

o Oferece um meio de quantificar e eliminar o custo da complexidade.

O Lean consiste em ferramentas que buscam tornar a empresa mais
competitiva, por meio da eliminacdo de atividades que ndo agregam valor aos seus
processos produtivos, de negdcios e de apoio. Busca eliminar desperdicios, inserir
mais velocidade para empresa na execucao de suas atividades, eliminar o que nao
agrega valor ao cliente, melhoria da qualidade de produtos e processos e reduzir
custos.

Cada vez é mais evidente que o Lean pode ser aplicado a qualquer setor,
inclusive controladoria, pois permite atender os clientes com alta qualidade, baixos
custos e prazos de entrega adequados. Na controladoria, o Lean é aplicado de
forma a transferir para as operagdes néo a légica da linha de montagem, e sim, as

praticas da producao enxuta.
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3.2 PRINCIPIOS DO LEAN

Encontramos na literatura principios basicos que norteiam o Lean, alguns
deles:

a) Valor: O ponto de partida para uma empresa implantar um Sistema Enxuto
€ a especificacao correta de valor. O significado de valor esta relacionado a todas as
caracteristicas do produto desejadas pelo usuario. Especifica-lo permitira a
identificacdo das atividades que contribuem para que o produto atenda aos
requisitos exigidos pelo consumidor. As restantes serdo consideradas fontes de
desperdicios e, portanto, deverdo ser eliminadas (CABRAL; ANDRADE, 1998, p. 3).

b) Mapear o fluxo de valor: O segundo principio em um Sistema Enxuto € a
identificacdo do fluxo de valor, entendido como o conjunto de todas acoes
especificas necessarias para se levar um bem ou servico a passar por trés tarefas
gerenciais criticas: desenvolvimento do produto (da concepc¢do até o langcamento),
gerenciamento da informacdo (do pedido a entrega) e transformacdo fisica (da
matéria-prima ao produto acabado). A fluxo de valor de um produto néo se limita as
atividades de uma Unica empresa. Em geral, um grande numero de firmas
colaboram para que um produto seja devidamente produzido e chegue as méos do
consumidor. Por isso, todas as acgles relativas a producdo do bem devem ser
consideradas, independentemente do local onde elas foram realizadas (CABRAL;
ANDRADE, 1998, p. 3).

c) Fluxo: Apés o valor ter sido especificado com precisao, o fluxo de valor de
determinado produto ter sido totalmente mapeado e as etapas que geram
desperdicios eliminadas, o préximo passo é fazer com que as atividades fluam. Este
principio busca suprimir esperas para a execucao das tarefas. Elas ocorrem muitas
vezes devido a forma de se organizar a empresa e de se pensar a producéo
(CABRAL; ANDRADE, 1998, p. 3).
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3.3 PRINCIPAIS FERRAMENTAS DO LEAN

A literatura descreve diversas ferramentas de apoio para o Lean. Segundo

Giannini (2007, p. 58-60), alguma das principais ferramentas sao:

Setup rapido: tem o objetivo de obter reducdes drasticas no tempo
requerido para a realizagcdo das atividades de setup em maquinas ou
equipamentos que envolvem troca de ferramentas ou de materiais e que,
portanto, implicam na necessidade de para-las.

Automacado: significa ndo apenas automatizar maquinas e equipamentos,
mas também dota-los de condi¢cdes para que possam operar de forma
mais autbnoma.

Tecnologia da Informacdo: € o uso de sistemas informatizados e
inovadores que servem de apoio as operacdes internas e externas tanto
para transmissdo de informacdo quanto para interface com clientes e
fornecedores.

Sistema kanban: é qualquer mecanismo que comunique 0 momento para
reabastecer ou produzir exatamente o que esta sendo requerido e na
devida quantidade, possibilitando que o fluxo de producao seja puxado.
Poka-yoke: esta associado a ideia de prevencao de falhas por distracao
humana e ao ideal de produzir sempre com qualidade (defeito zero).
Procedimento de trabalho padrdo: € a determinacdo de tarefas
padronizadas para cada processo, para que o tempo de ciclo médio seja
sempre seguido, assim como a quantidade de material a ser utilizada.
Kaizen / melhoria de atividades: sdo melhorias simples feitas pelos
funcionéarios de linha de frente, orientadas para determinadas ocasides
onde existam perdas no processo. E possivel atribuir aos trabalhadores
pequenos reparos, controle da qualidade e, até mesmo, reservar horarios

para que a equipe possa sugerir medidas para melhorar o processo.
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3.4 TIPOS DE PERDAS

Para o Lean, perda é tudo aquilo em um processo que nao agrega valor ao
produto ou servigo. Segundo Giannini, (2007, p. 44), “desperdicios sdo considerados
perdas e, analisar as perdas, € um aspecto bastante relevante nas empresas, por se
tratarem de fortes oportunidades para melhoria de produtividade®.

Para Womack e Jones (2004, p.41), “desperdicio €& qualquer atividade
humana que absorve recursos, mas nao cria valor”.

Para Brinson (1996, p.80), “perdas e desperdicios sé&o constituidos pelas
atividades que ndo agregam valor e que resultam em gastos de tempo, dinheiro,
recursos sem lucro, além de adicionarem custos desnecessarios aos produtos”.
Atividades que ndo agregam valor sdo as que podem ser eliminadas sem que haja
deterioragdo no desempenho da empresa (custo, fungcdo, qualidade e valor
agregado).

A seguir, sete tipos de perdas, que devem ser eliminadas de um processo
segundo a metodologia Lean (GIANNINI, 2007, p. 44):

= Perda por superproducdo: perda oriunda da producdo além da

quantidade requisitada pelo mercado, gerando estogues e consumo
excessivo de material.

= Perda por tempo de espera: caracterizam-se pelos periodos de tempo

onde, por motivos diversos, homens ou equipamentos nao estejam sendo
utilizados de forma produtiva.

= Perda por transporte: o transporte representa gastos de recursos

financeiros e de tempo, mas ndo agregam valor ao produto. Considera-se
transporte o deslocamento de materiais de fornecedores até a empresa,
da empresa até o cliente ou entre os departamentos da empresa.

= Perda por processo: consiste na execucdo de atividades de processos

desnecessarias para que o produto atinja as caracteristicas desejadas
pelo cliente. O processo de fabricacdo em si pode gerar perdas, como, por
exemplo, retrabalhos.

= Perda por estoque: estoques excessivos podem aumentar o custo de um

produto, além de ocupar espaco fisico, exigir funcionarios e sistemas de

controle.



19

= Perda por movimento: pode-se dizer que “movimentar-se” n&o significa
“produzir’. O lay-out do ambiente de trabalho pode exigir movimento
excessivo de operadores, 0 que aumenta o custo de mao-de-obra no
produto.

= Perda por produtos defeituosos: quando um produto é rejeitado por
apresentar defeitos ou por ndo atender as especificacdes de projeto, o
tempo gasto na fabricacdo € uma perda. Ainda, quando um equipamento
apresenta um defeito, o operador da estacéo de trabalho precisa aguardar

0 conserto, tendo o desenvolvimento de seu trabalho prejudicado.

3.5 KAIZEN

Uma das principais ferramentas para a implementacdo do sistema Lean é o
evento Kaizen, derivado da filosofia Kaizen de melhoria continua e incremental. O
termo Kaizen em japonés advém das palavras ~kai e “zen. Kai significa
pensamento e zen que significa bom. Juntas elas significam melhoria continua.

Conforme Sharma (2003, p. 113) “ O Kaizen é rapido e poderoso para
transferir forca e dinamismo a producao enxuta”. O evento Kaizen é composto por
trés fases, o pré-kaizen, a semana Kaizen e o pés-kaizen.

A fase de pré-kaizen é destinada a preparacdo dos recursos e selecdo das
pessoas para a semana kaizen. Nesta fase, deve-se executar acbées como: definir
objetivos e metas a serem perseguidas; selecionar local e materiais necessarios e

definir a equipe kaizen. Segundo Sharma (2003):

A ferramenta Kaizen utiliza questbes estratégicas baseadas no
tempo. Nesta estratégia, os pontos-chave para a manufatura ou
processos produtivos sdo: a qualidade (como melhora-la), os custos (como
reduzi-los e controla-los), e a entrega pontual (como garanti-la). O fracasso
de um destes trés pontos significa perda de competitividade e
sustentabilidade nos atuais mercados globais. Sharma (2003, p. 114).

Para que os trabalhos de Kaizen sejam desenvolvidos, torna-se necessaria a
definicdo de metas e objetivos que seréo utilizados pelo grupo como direcionadores

das atividades.
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3.6 MAPEAMENTO FLUXO DE VALORES

Identificar o fluxo de valor € observar a cadeia produtiva e analisar os
processos que realmente geram valor, 0S que nao geram mas possuem importancia
para manutengao e qualidade e os que de nenhuma forma agregam valor, devendo
ser eliminados imediatamente. Segundo Rother e Shook (2003, p. 3) “Um fluxo de
valor é toda acdo (agregando valor ou ndo) necessaria para trazer um produto por
todos os fluxos essenciais a cada produto”. O mapeamento do fluxo de valor é uma

importante ferramenta e € de facil compreensao. Conforme Rother e Shook (2003):

O mapa de fluxo de valor é uma ferramenta simples que utiliza papel e lapis
e ajuda a enxergar e entender o fluxo de material e informagéo na medida
em que o produto segue o fluxo de valor. O que se entende por
mapeamento do fluxo de valor é simples: deve-se apenas seguir a trilha da
producdo de um produto, desde o consumidor até o fornecedor, e,
cuidadosamente, desenha-se uma representacdo visual de cada processo
no fluxo de material e informacdo. Depois, através de um conjunto de
guestdes desenha-se 0 mapa do “estado futuro”, uma representacédo visual
de como o fluxo deve ser. (ROTHER e SHOOK, 2003, p. 4)

Mapear o fluxo de valor consiste na identificacdo dos processos que
participam da confeccao do produto final, tem como principal objetivo perceber trés
tipos de atividades geradas no fluxo (WOMACK, 1998):

a) Atividades que agregam valor: Atividades ou processos onde o produto
recebe valor, ou seja, altera¢des no produto as quais o cliente esta disposto a
pagar, por exemplo, a atividade da pintura de um carro, que atividades devem
ser maximizadas.

b) Atividades que ndo agregam valor: Em linhas gerais, sdo consideradas
como desperdicios, pois sdo atividades que o cliente ndo esta disposto a
pagar, e que devem ser eliminadas do fluxo produtivo.

c) Atividades que ndo agregam valor, mas sdo necessarias: Atividades que
também sado consideradas desperdicios, entretanto sdo inevitaveis, ou
inviaveis de serem eliminadas do processo atual e que devem ser
minimizadas do processo.

O mapeamento deve ser visto como uma ferramenta que permite enxergar o
todo, percebendo os desperdicios e permitindo planejar um novo estado futuro, na
qgual desperdicios devem ser eliminados. Com o mapa de estado atual pronto, é
discutido a respeito das oportunidades de melhorias existentes, e para cada
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melhoria é realizado um kaizen, onde o resultado esperado com estas melhorias
induz a elaboracdo de um estado futuro (ideal ou melhorado). No estado futuro ja
constam as melhorias. Com a conclusao das ag¢des ou kaizens, chega-se ao estado
futuro que passa ser atual e novamente planeja-se um novo estado futuro, e desta

forma garante-se a melhoria continua.

3.7 SISTEMASS

O Programa 5S comecou sua histéria logo apés a 2° Guerra Mundial, surgiu
no Japao a partir de 1950 No Brasil o programa foi formalmente langcado em maio de
1991 (SILVA, 1996, p.27) “e desde entdo vem ganhando reconhecimento no mundo
empresarial e também sendo levado por seus empregados para o ambiente familiar”.

Possui esse nome por ser composto de cinco conceitos basicos e simples,
mas que fazem diferenca no sistema de qualidade. Trata-se de uma sigla formada
pelas iniciais de cinco palavras japonesas, suas principais funcdes sao: liberar areas,
evitar desperdicios, melhorar relacionamentos, facilitar as atividades e localizacéo de
recursos disponiveis. A pratica do 5S objetiva incluir valores de organizacgao,
utilizacdo, limpeza, padronizacéo, disciplina no local de trabalho, maximizar o nivel
de saude ocupacional e seguranca em conjunto com aumento da produtividade.

Para Silva (2008, p. 01) “O programa 5S é uma ferramenta de inovacao
tecnoldgica importante para a manutencdo de um ambiente saudavel, colaborando
para o desenvolvimento sustentavel da organizacdo e crescimento do ser humano”.
Ainda para o autor, o programa 5S é uma filosofia de trabalho que promove na
organizacado, limpeza e disciplina, através da consciéncia e responsabilidade de
todos, tornando o ambiente de trabalho agradavel, seguro e produtivo.

E composto por etapas que auxiliam na organizacdo do trabalho,
inicialmente, a implantacdo do 5S ocorre na seguinte ordem:
e Selecado (SEIRI): Separar o que é util do inatil, eliminando o desnecessario;
e Ordenacgao (SEITON): Organizar tudo, de forma que qualquer pessoa localize
facilmente o que procura,
e Limpeza (SEISO): Manter o ambiente sempre limpo;
¢ Higiene (SEIKETSU): Manter o ambiente de trabalho saudavel e higiénico;

e Autodisciplina (SHITSUKE): fazer essas atitudes um habito.
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As metas do 5S, para George (2004) sao:

a) Eliminar tempo desperdicado na realizacdo das tarefas diarias de seu

pessoal;

b) Apresentar uma imagem profissional aos clientes;

c) Permitir que o pessoal (ou trabalhadores temporarios) possam assumir as

tarefas, sem dificuldades, de um colega que necessite se ausentar no caso de

viagens, férias, licengcas meédicas, etc. Isso € possibilitado por ter um lugar
para cada coisa e estar tudo em seu lugar — uma clara disposi¢cdo de uma
area de trabalho.

O 5S pode ser implantado como um plano estratégico que, ao longo do
tempo, passa a ser incorporado na rotina, contribuindo para a conquista da
qualidade total e tendo como vantagem o fato de provocar mudancas
comportamentais em todos os niveis hierarquicos. A implantacdo de um Programa

5S nao é nada fécil, pois implica em mudanca de atitudes e envolve a todos.
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4 COMPORTAMENTOS HUMANOS EM ORGANIZACOES

Comportamento organizacional, de acordo com Moreira (2005, p.45), “é o
estudo cientifico de individuos e grupos em organizacfes de qualquer tipo e suas
implicagbes sobre o desempenho de estruturas, sistemas e processos”. Conforme
ROBBINS (2006, p. 6):

Comportamento Organizacional € um campo de estudo que investiga o
impacto que individuos, grupos e a estrutura tém sobre 0 comportamento
dentro da organizagdo com o proposito de utilizar este conhecimento para
melhorar a eficacia organizacional.

ROBBINS defende a ideia de que como todo trabalho dentro de qualquer
organizacdo € realizado e coordenado por pessoas, 0 estudo do comportamento
organizacional ira fornecer as ferramentas para administrar sua produtividade e
predizer o comportamento humano no trabalho e as perspectivas necessarias para
se gerenciar individuos com diferentes experiéncias.

Uma definicAo de comportamento organizacional escrita por Dubrin (2003, p.
02) "Comportamento organizacional € o comportamento humano no local de
trabalho, a interacdo entre as pessoas e a organizacao em si. As principais metas do
comportamento organizacional sédo explicar, prever e controlar o comportamento.”

Estudar o comportamento organizacional auxilia a entender as acdes
realizadas pelas pessoas dentro de uma organizacdo, sua relacdo com demais
individuos e ambiente de trabalho. E importante ressaltar que as decisdes da
organizacdo podem influenciar no comportamento de seus funcionarios.

O comportamento organizacional pode influenciar na implantacéo de projetos
previstos pela organizagdo, alguns projetos podem ser causadores de mudanca
cultural enquanto outros somente serdo bem sucedidos se mudancas culturais forem

realizadas. De acordo com Gomes (1994, p.15):

A empresa moderna tem procurado formas de possibilitar a forca humana
através de projetos, que visam ao desenvolvimento de habilidades
duradouras, respeitando os motivos individuais para alcangarem os motivos
legitimos. E todo o segredo da geréncia das pessoas estara ha
compreenséo dos mecanismos que determinam seus comportamentos. Nao
é facil, porém diagnosticar a causa ou as causas responsaveis por
determinado comportamento, havendo, portanto, o perigo da psicologia
amadora.
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Administrar novos conceitos em ambientes onde 0 comportamento
organizacional da empresa é favoravel quanto a mudancas, inovacdes e a utilizagdo
de técnicas e ferramentas de gestao, tornam as relagcdes mais compromissadas e 0s
conflitos sdo resolvidos com rapidez e eficiéncia. Uma analise organizacional deve
ser realizada durante o processo de iniciagcdo de novos projetos, justamente para

mapear a cultura e o comportamento organizacional.
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5 EFEITOS DA MUDANCA ORGANIZACIONAL

O ambiente corporativo € muito dinamico principalmente devido a fatores
como a globalizacdo, competitividade, desenvolvimento sustentavel e muitos outros,
acabam obrigando as empresas adotarem mudancas continuas. Conforme CHU
(2003, p. 1) “a economia global proporciona tanto riscos quanto oportunidades
forcando as organizacdes a buscarem melhorias continuamente ndo somente para
competir, mas para sobreviver”.

A mudanca ndo é um processo facil, ela afeta o clima organizacional, pois o0s
colaboradores que se submetem, apresentam um misto de expectativas positivas e

receios em relacdo ao novo. Conforme Cavana (2008, p. 13):

“Os conceitos envolvidos em processos de mudanga estdo relacionados
com o entendimento do proprio conceito de mudanga, com a maneira como
as mudancas afetam as pessoas, com os fatores que minimizam
resisténcias e com os fatores ligados a utlizagdo de abordagens
sistematicas para promover mudangas.”

Todo o processo de mudanca impacta nas relacées contratuais externas da
empresa e nas relacdes internas, demandando melhores préaticas de gestdo, as

quais dao nova forma a organizacdo a cada novo ciclo.

A mudanc¢a no contexto organizacional engloba alterac6es fundamentais no
comportamento humano, dos padr6es de trabalho e nos valores em
resposta a modificacbes ou antecipando alteragbes estratégicas, de
recursos ou de tecnologia. Considera que a chave para enfrentar com
sucesso 0 processo de mudanca € 0 gerenciamento das pessoas,
mantendo alto nivel de motivacdo e evitando desapontamentos. O grande
desafio ndo é mudanga tecnoldgica, mas mudar pessoas e a cultura
organizacional, renovando 0s valores para ganhar vantagem competitiva.
(ROSSI, 2000, p. 36).

Apesar de relevantes para organiza¢ao, as mudangas causam diferentes tipos

de reacdes, elas variam desde adesdo imediata a proposta de mudanca, a

resisténcia completa.
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Foi aplicado um questionario contendo uma série ordenada de dez perguntas

para pessoas que participaram da implantacdo da metodologia Lean na area de

controladoria de uma empresa privada. As perguntas foram elaboradas com o intuito

de destacar os principais comportamentos negativos e positivos observados por

essas pessoas. Para auxiliar os respondentes e tornar a pesquisa mais objetiva

foram listados comportamentos positivos e negativos para verificar quais deles

seriam mais apontados.

Vantagens do questionario:

Economizam tempo, viagens e obtém grande niumero de dados.
Atinge maior niumero de pessoas simultaneamente.
Abrange uma &rea geografica mais ampla.

Obtém respostas mais rapidas e mais precisas.

Ha maior liberdade nas respostas, em razdo do anonimato e

seguranca.
H& menos risco de distor¢do, pela ndo influéncia do pesquisador.

Obtém respostas que materialmente seriam inacessiveis.

Limitacoes:

Percentagem pequena dos questionarios que voltam.

Grande numero de perguntas sem respostas.

N&o pode ser aplicado em analfabetos.

Impossibilidade de ajudar o informante em questbes
compreendidas.

Exige um universo mais homogéneo.

mal
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7 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

O questionario foi aplicado para 23 colaboradores da area de controladoria de
uma empresa privada, desse total foram retornados 14 respondidos. Foram
analisados alguns comportamentos positivos e negativos para verificar quais tiveram
maiores influéncias. Como comportamentos positivos foram analisados
comprometimento, participacdo, cooperacdo, motivacdo e aceitacdo da mudanca.
Como comportamentos negativos foram analisados falta de comprometimento, falta
de participacdo, falta de cooperacéo, falta de motivacéo e resisténcia a mudanca.

Foi verificado que 13 dos 14 pesquisados observaram a manifestacao de

comportamentos positivos dos funcionarios.

1) Na implantagdo da metodologia Lean foram observados
comportamentos positivos dos funcionarios

BSIM
B NAO

Grafico 1. Andlise da pergunta 1 do questionario aplicado.

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme a pesquisa 0s comportamentos positivos que mais contribuiram
para 0 sucesso da implantacdo da metodologia Lean foram Cooperacéo,
Participagdo e Comprometimento. Quando ha envolvimento com o trabalho é o grau
em que uma pessoa se identifica com o seu trabalho, participa ativamente dele e

considera seu desempenho como uma coisa valiosa.



2) Dentre os comportamento positivos listados quais mais
contribuiram para o sucesso da implantagdo da metodologia
Lean

B Comprometimento
B Participacio

H Cooperacdo

m Motivacdo

m Aceitacdo a mudanca
® Qutro

Grafico 2. Analise da pergunta 2 do questionario aplicado.

Fonte: Elaborado pela autora.

Como comportamentos marcantes

implantagao
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destacaram-se

Comprometimento e Participacdo. O compromisso organizacional é o estado em que

o colaborador identifica-se com objetivo proposto pela empresa e o desejo que tem

em manter-se comprometido com a organizacao.

3) Dentre os comportamentos positivos listados quais foram
0s mais marcantes em toda implantagdo da metologia Lean

B Comprometimento
W Participacdo

B Cooperacdo

u Motivacdo

B Aceitacdo a mudanca
m Outro

Gréfico 3. Andlise da pergunta 3 do questionario aplicado.

Fonte: Elaborado pela autora.

Foi verificado ainda por 13 opinibes dos 14 pesquisados que 0s

comportamentos mais incentivados durante a implantacdo foram Aceitacdo a

mudanc¢a e Comprometimento.
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4) Dentre os comportamentos positivos listados quais foram
mais incentivados sua pratica na implantagido da metologia
Lean

B Comprometimento
W Participacdo

B Cooperagdo

u Motivacdo

W Aceitacdo a mudanca

m Qutro - Todos os coprtamentos

Grafico 4. Analise da pergunta 4 do questionario aplicado.

Fonte: Elaborado pela autora.

Alguns dos comportamentos listados ja eram esperados sendo o mais

destacado Cooperacao.

5) Dentre os comportamentos positivos listados quais ja
eram esperados no processo de implantagio da
metodologia Lean

B Comprometimento
m Participacdo

u Cooperagdo

B Motivacdo

W Aceitagdo a mudanca
B Qutro

Gréfico 5. Andlise da pergunta 5 do questionario aplicado.
Fonte: Elaborado pela autora.

Todos os respondentes da pesquisa confirmaram a manifestacdo de
comportamentos negativos dos funcionarios na implantacdo da metodologia Lean.
O comportamento negativo apontado por quase todos os respondentes como

0 que mais apresentou dificultades foi Resisténcia a mudancga. Isso pode se dever
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ao fato de que as mudancas, independentemente de seu tipo ou objetivo, nao

costumam ser bem-vindas.

7) Dentre os comportamentos negativos listados quais mais
dificultaram a implantagdo da metodologia Lean

N Fata de comprometimento
W Falta de participacdo
 Falta de cooperacio

M Falta de motivacdo

B Resisténcia a mudanca

u Outro

Gréfico 6. Andlise da pergunta 7 do questionario aplicado.

Fonte: Elaborado pela autora.

Como comportamento negativo marcante na implantacdo da metodologia

Lean e que teve que ser combatida sua prética prevalece a Resisténcia a Mudanca,

se nao haver objetivos claros, as pessoas acabam néo se dedicando completamente

e resistindo em suas entregas.

8) Dentre os comportamentos negativos listados quais
foram os mais marcantes em toda implantagdo da metologia

M Resisténcia a mudanca

B Fata de comprometimento
u Falta de participagdo

M Falta de cooperacdo

M Falta de motivagdo

m Qutro

Gréfico 7. Andlise da pergunta 8 do questionario aplicado.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Foi citado como outro comportamento que teve que ser combatido
Negativismo e Pessimismo. O receio ao novo pode ter proporcionado opinides

pessimistas, desconfianca no éxito da implantacdo da metodologia Lean.

9) Dentre 0os comportamentos negativos listados quais mais
tiveram quer ser combatidos na implantagdo da metologia
Lean

W Resisténciaa mudanca

B Fata de comprometimento

W Falta de participacdo

 Falta de cooperacdo

u Falta de motivacio

m Qutro - Negativismo e Pessimismo

Grafico 8. Analise da pergunta 9 do questionario aplicado.

Fonte: Elaborado pela autora.

Resisténcia a pressdo também foi indicado pelos participantes da pesquisa
como sendo esperado. A pessoa trabalha entusiasmada para realizar o que ja é
previamente conhecido por ela, um metodologia que propde mudancas bem

significativas tendem a causar grande receio.

10) Dentre os comportamentos negativos listados quais ja
eram esperados no processo de implantagio da
metodologia Lean

M Resisténcia a mudanca

B Fata de comprometimento
 Falta de participacdo

M Falta de cooperacio

H Falta de motivacdo

u Outro

Grafico 9. Andlise da pergunta 10 do questionario aplicado.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Os comportamentos verificados interferiram, significativamente, no resultado
do projeto. Alguns deles poderiam ser tratados da maneira mais adequada, uma vez
gque como um comportamento previsivel poderia ter sido evitado no inicio da
implantagao.

Havia a consciéncia de que deveria haver grande envolvimento para o
sucesso da implantacdo, a nova metodologia despertou interesse e receio ao
mesmo tempo, ao observar o quanto o novo modelo de trabalho alteraria a rotina, é
esperada a geracdo de certa resisténcia. Para o funcionario se sentir motivado num
processo de mudanca ele precisa conhecer a realidade em que esta inserido, saber
as dificuldades a serem enfrentadas e o0s objetivos a serem alcancados, para

também contribuir para a realizacdo do projeto e sentir-se valorizado.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Dentro do assunto abordado foi possivel conhecer a metodologia Lean
aplicada a area de controladoria e algumas de suas ferramentas. Por se tratar de
uma mudanca no modo de trabalho e gestédo a implantacdo ndo é um processo facil,
pode gerar desconforto e diversos comportamentos nas pessoas gque passam por
essas mudancas. E importante no momento da implantacdo de uma nova
metodologia de trabalho levar em consideracdo os comportamentos humanos
organizacionais, lembrando que na &rea de controlodaria o principal produto é a
geracdo de informacfes contdbeis e gerenciais sendo as pessoas como principal
capital da empresa.

Antecipar-se aos efeitos da mudanca organizacional tras ganhos para
empresa, uma vez que a mesma poderd desenvolver planejamento adequado.
Alguns aspectos humanos devem ser mais bem explorados nos processos de
mudancas organizacionais.

Foram observados comportamentos positivos e negativos nos funcionarios
durante a implantacdo da metodologia Lean na area de controladoria.

A Participacdo e Cooperacdo ficaram evidenciados como comportamentos
positivos de maior influéncia. Uma vez que essa nova metodologia de gestéo precisa
do envolvimento de todas as pessoas para que se alcance éxito.

Como comportamento negativo ficou evidenciado a Resisténcia a Mudanca
com significativa atuagdo no processo. A resisténcia & mudanga ndo é somente
advinda de uma reacdo natural do ser humano, pode ser originada do mau
planejamento, das falhas no processo de mudancas, falta de comunicacao, etc., mas
ela pode ser encarada como uma forma de evitar um mau resultado ao final da
implantagéo das mudancas.

N&o existe um procedimento de como lidar com a reacdo dos empregados
mediante uma nova metodologia de trabalho. Deve-se estar atento para alertar os
gestores sobre a necessidade de conhecer os individuos e a cultura da organizacgéo,
a fim de planejar as mudancas e saber lidar com as mais diferentes reacgdes
apresentadas.

Conhecer os comportamentos apresentados na implantacdo da metodologia

Lean auxilia a empresa a identificar as ferramentas a serem utilizadas e o
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desenvolvimento de um plano de trabalho que alcance os objetivos sem grandes
transtornos.

Outras pesquisas podem ser realizadas para levantamento de novos
comportamentos observados diante a implantacdo da metodologia Lean na area de
controladoria ou centro de servicos compartilhados (CSC). Pesquisas relacionadas
em como solucionar os problemas enfrentados quando ocorre a resisténcia a
mudanca por parte dos colaboradores das organizacdes, também poderdo ser de
grande ajuda para empresas, gestores e equipes que estejam planejando um projeto

de implantacdo da metodologia Lean.
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ANEXO
Anexo unico: Questionario

1) Na implantacdo da metodologia Lean foram observados comportamentos
positivos dos funcionarios?

( )SIM

( ) NAO

2) Dentre os comportamento positivos listados quais mais contribuiram para o
sucesso da implantacado da metodologia Lean?

( ) Comprometimento

( ) Participacao

() Cooperacéo

() Motivacao

() Aceitacdo a mudanca

( ) Outro

3) Dentre os comportamentos positivos listados quais foram 0s mais marcantes em
toda implantacédo da metodologia Lean?
) Comprometimento

) Participacao

) Motivacéo

(

(

() Cooperacéo
(

() Aceitacado a mudanca
(

) Outro
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4) Dentre os comportamentos positivos listados quais foram mais incentivados sua
pratica na implantacdo da metodologia Lean?

( ) Comprometimento

( ) Participacao

() Cooperacéo

() Motivagao

() Aceitacdo a mudanca

( ) Outro

5) Dentre os comportamentos positivos listados quais ja eram esperados no
processo de implantacdo da metodologia Lean?

( ) Comprometimento

( ) Participacao

() Cooperacéo

() Motivacao

() Aceitacdo a mudanca

( ) Outro

6) Na implantacdo da metodologia Lean foram observados comportamentos
negativos dos funcionarios?

( )SIM

( )NAO

7) Dentre os comportamentos negativos listados quais mais dificultaram a
implantagéo da metodologia Lean?

) Falta de Comprometimento

) Falta de Participacéo

) Falta de Cooperacao

) Falta de Motivacao

) Resisténcia a mudanca

(
(
(
(
(
( ) Outro
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8) Dentre os comportamentos negativos listados quais foram os mais marcantes em
toda implantacdo da metodologia Lean?

( ) Falta de Comprometimento

( ) Falta de Participacéo

( ) Falta de Cooperacéo

( ) Falta de Motivacao

( ) Resisténcia a mudanca

( ) Outro

9) Dentre os comportamentos negativos listados quais mais tiveram quer ser
combatidos na implantagédo da metodologia Lean?

( ) Falta de Comprometimento

( ) Falta de Participacéo

( ) Falta de Cooperacéo

( ) Falta de Motivacao

( ) Resisténcia a mudancga

( ) Outro

10) Dentre os comportamentos negativos listados quais ja eram esperados no
processo de implantacdo da metodologia Lean?
) Falta de Comprometimento

) Falta de Participacéo

) Falta de Motivagédo

(

(

( ) Falta de Cooperacéo

(

( ) Resisténcia a mudanca
(

) Outro



