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A relacao entre a implantacao da manufatura
enxuta nas PMEs industriais e o0 seu
desempenho economico-financeiro:
estudo de multiplos casos

The relationship between the implementation of lean manufacturing in the
industrial SMEs and their financial performance: multiple case studies

~ .
Joao Honorato Junior Resumo

O setor de manufatura nas tltimas décadas vem progressivamente passando a
adotar a Produ¢do Enxuta, obtendo como resultado ganhos significativos em
qualidade, produtividade, flexibilidade, produzindo com menores custos e prazos
de entrega. Para as pequenas e médias empresas (PMEs) nao tem sido diferente,
porém sem uma certeza de obter ganhos econdmicos decorrentes dessa adogio.
Assim, o objetivo deste trabalho é investigar, no ambito das PMEs industriais
brasileiras, como se comporta o seu desempenho econémico-financeiro a
medida que o grau de implementagio das préticas enxutas é maior ou menor.
Para isso, foi realizada uma ampla pesquisa bibliografica que mapeou como esse
tema esta considerado na literatura recente da Engenharia de Produgio e Gestao
de Operagoes. Isso permitiu a formulagio hipéteses que foram avaliadas por
meio de um estudo de casos multiplos, considerando trés empresas industriais de
pequeno e trés de médio portes. Os resultados obtidos permitiram verificar que,
apesar da falta de alinhamento dos autores consultados sobre a relagao entre
a ado¢io da Manufatura Enxuta e o desempenho economico-financeiro das
empresas nas quais ela é adotada, este trabalho pode concluir que, no ambiente
das PMEs, hd um relacionamento direto entre a implementacdo das praticas
Lean com o lucro e a lucratividade (ROS) daquelas empresas. No entanto, a
verificacdo desse resultado se deu por meio do célculo de correlagdes que, como
se sabe, ndo estabelece relacao de causalidade. Por isso, embora esse resultado
confirme, de certa forma, a logica do pensamento enxuto (a eliminacdo dos
desperdicios acaba por reduzir os gastos operacionais das empresas gerando
uma melhoria nos resultados) essa relacio de causa e efeito ndo pode ser
definitivamente estabelecida com base dos achados desta pesquisa.
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Abstract

The manufacturing sector in the last decades deep has progressively been
adopting the Lean Production, obtaining as a result significant gains in quality,
productivity, flexibility, producing with lower costs and delivery times. For the
small and medium sized enterprises (SMEs), it has not been different, however
with no assurance of obtaining financial gains resulting from that action. Hence,
the main purpose of this work was to investigate how the financial performance
of the Brazilian industrial SMEs behaves as the lean manufacturing practices
implementation varies. To accomplish that, a thorough literature review was
performed aiming at identifying how this subject has been considered in the
recent Industrial Engineering and Operations Management writings. This
enabled the proposition of some hypotheses that were validated through
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1 Introducao

O setor de manufatura tem enfrentado nas
ultimas décadas profundas mudancas estrutu-
rais. Com efeito, até meados dos anos 80 a pro-
ducdo em massa era o padrio genericamente
utilizado pelas industrias no Ocidente (Hayes,
1981; Krafcik, 1988). Porém, com a divulgacio
por Womack, Jones e Roos (1992) dos princi-
pios da Manufatura Enxuta entdo utilizados no
Japao, as empresas manufatureiras deste lado do
mundo comegaram a gradualmente mudar seus
sistemas de producdo para o novo paradigma
obtendo como resultado ganhos significativos
em qualidade, produtividade, flexibilidade, pro-
duzindo com menores custos e prazos de entrega
(Anand & Kodali, 2009; Lee-Mortimer, 2006;
Worley & Doolen, 2006).

Desde entdo, esse processo progressivo de
mudancga de paradigma produtivo tem se dissemi-
nado para diferentes setores. A sua implementagao
iniciou-se nas grandes companhias industriais,
sendo gradualmente expandida também para as
Pequenas e Médias Empresas (PMEs) (Lucato,
Calarge, Loureiro, & Calado, 2014).

Scherrer-Rathje, Boyle e Deflorin (2009) in-
dicaram que a Manufatura Enxuta se efetiva por
meio da ado¢do de um conjunto de técnicas e fer-
ramentas que objetivam a reduc¢do dos desperdi-
cios ao longo do processo produtivo. Contudo,
observa-se que muitas empresas implementam
as técnicas e ferramentas, porém, mesmo assim,
ndo se tornam “enxutas”. Isso demonstra que no
processo de adocdo dos conceitos Lean algumas
empresas tém sucesso na sua implanta¢do e ou-
tras nao, havendo, portanto, graus diferentes de
implementacao (Ballé & Ballé, 2005; Worley &
Doolen, 2006).

Por outro lado, ha vérios fatores que podem
afetar o sucesso da implantagio da Manufatura

Enxuta, desde a auséncia de conhecimento dos
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conceitos basicos necessdrios até a falta da identi-
ficacdo dos fatores criticos de sucessos para uma
adequada implantacao (Hines, Holwe, & Rich,
2004; Stone, 2012; Wong, Wong, & Ali, 2009).
Para as PMEs nao tem sido diferente uma vez que
devem operar em uma forma de reagdo rapida as
constante mudancas o que nem sempre é possi-
vel em fun¢do de suas caracteristicas peculiares
(Achanga, Shehab, Roy, & Nelder, 2006). Devido
a essas particularidades associadas a adogao das
praticas enxutas nas PMES industriais e a um in-
teresse particular dos pesquisadores, decidiu-se
selecionar esse tipo de empresa para o desenvolvi-
mento deste trabalho.

Por outro lado, a revisdo da literatura rea-
lizada como parte deste trabalho mostrou que,
dentre os varios aspectos discutidos na literatura
em relagdo a adocdo das praticas Lean, destaca-se
uma controvérsia entre os autores sobre o efetivo
ganho econémico-financeiro associado a elas.

Com efeito, enquanto ha a autores cujas pes-
quisas indicaram uma inequivoca relagao positiva
entre a implementacdo da Manufatura Enxuta e
uma melhora no desempenho economico-finan-
ceiro das empresas industriais (Callen, Fader, &
Krinsky, 2000; Chenhall, 1997; Easton & Jarrell,
1998; Eriksson & Hansson, 2003; Fullerton,
McWatters, & Fawson, 2003; Kaynak, 2003;
Kinney & Wempe, 2002; Kumar & Kumar, 2016;
Nahm, Vonderembse & Koufteros, 2003), outros
autores afirmam o oposto, ou seja, nao haveria
uma relagao entre a adog¢ao das praticas Lean e o
desempenho econdmico-financeiro das firmas in-
dustriais (Ahmadsatish, Mehra, & Pletcher, 2004;
Balakrishnan, Linsmeier, & Venkatachalam,
1996; Huson & Nanda, 1995; Ittner &; Larcker,
1995; Lau, 2002; Losonci &; Demeter, 2013;
Mohrman, Tenkasi, & Lawler, 1995).

Ainda, como se observou na revisao da litera-
tura, essa discussio no ambito das PMEs é muito

reduzida ou quase inexistente. Por isso, visando
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lancar luz sobre essa controvérsia, este estudo se
propoe a investigar, no ambito das PMEs indus-
triais brasileiras, como se comporta o seu desem-
penho econémico-financeiro a medida que o grau
de implementacdo das praticas enxutas é maior
ou menor. Assim, como ponto central de seu de-
senvolvimento, este trabalho buscou responder a
seguinte questdo nao resolvida: Existe uma rela-
¢do entre o grau de implementagdo das praticas da
Manufatura Enxuta nas PMEs industriais e o seu

desempenho economico financeiro?

2 Revisao da Literatura e
Formulag¢ado de Hipoteses

Para investigar como a literatura aborda
a relagdo entre a implantagio da Manufatura
Enxuta e o desempenho econdmico-financeiro
das PMEs industriais brasileiras, fez-se uma re-
visdo bibliografica de artigos cientificos recentes
que foram obtidos considerando-se as seguintes
palavras chave nas suas diversas combinagoes:
small, medium, SMEs, economic, financial,
performance e lean. Foram consultadas as se-
guintes bases de artigos académicos: Science
Direrct, Emerald, ProQuest, Scopus, EBSCO,
Compendex, Scielo (com os termos acima tradu-
zidos para o Portugués) e Google Scholar. Como
resultado dessa busca foram identificados 263
artigos, dos quais 228 nao tratavam do relacio-
namento entre a Manufatura Enxuta e o desem-
penho econémico-financeiro.

Dos 35 artigos que eram do interesse deste
trabalho, 22 apareceram repetidos nas diversas ba-
ses consultadas. Restaram, assim, 13 artigos que
vao a seguir comentados em rela¢do ao seu conteu-
do. Destaque-se que desse 13 papers selecionados,
apenas 3 tratam do relacionamento pesquisado no
ambito das PMEs. Os demais, que focam grandes

organizacdes, foram também aqui incluidos para
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se obter uma visao mais ampla de como o proble-
ma de pesquisa deste trabalho estd sendo conside-
rado pela literatura que trata do tema.

A analise da literatura mostra que, desde o
inicio da implantagio da Manufatura Enxuta
nos paises Ocidentais, as pesquisas sobre o rela-
cionamento entre a ado¢do das praticas Lean e o
desempenho econdémico-financeiro das empresas
em geral tém mostrado resultados conflitantes.
Varios estudos mais antigos ja mostravam que
a ado¢ao da Manufatura Enxuta e suas ferra-
mentas ndo melhora o nivel de lucratividade das
empresas (Balakrishnan, et al., 1996; Huson &
Nanda, 1995; Ittner & Larcker, 1995; Lau, 2002;
Mohrman, Tenkasi, & Lawler, 1995). Porém,
na mesma época, outros autores identificaram a
existéncia de uma relacao positiva entre aqueles
construtos (Callen et al., 2000; Chenhall, 1997;
Easton & Jarrell, 1998; Eriksson & Hansson,
2003; Kaynak, 2003; Kinney & Wempe, 2002;
Nahm et al., 2003).

Mais recentemente, Fullerton, McWatters
e Fawson (2004) investigaram 253 empresas in-
dustriais de grande porte. As evidéncias obtidas
nesse estudo forneceram suporte empirico para
a premissa de que empresas que implementam e
mantém sistema de Manufatura Enxuta obterdo
recompensas sustentaveis, medidas por meio de
um desempenho financeiro melhor.

Fullerton e Wempe (2009) ouviram 121 exe-
cutivos de grandes empresas procurando iden-
tificar o relacionamento entre diversas praticas
da manufatura enxuta e vdrios indicadores fi-
nanceiros e niao financeiros. De especial interes-
se para este trabalho sdo as hipdteses nas quais
os autores procuram relacionar diversas praticas
Lean com a lucratividade das empresas estudadas.
Confirmando a ambiguidade de resultados obti-
dos, esta pesquisa identificou que o relacionamen-
to entre produgido enxuta e lucratividade é peque-

no, se é que existiria essa relagao.



A mesma autora Fullerton, agora desenvol-
vendo nova pesquisa com Fullerton, Kennedy e
Widener (2014), voltou a mudar de posi¢ao. Um
novo estudo feito com 244 executivos de grandes
empresas pode estabelecer a validacdo de uma das
hipéteses da pesquisa que afirmava haver uma
associacdo positiva relevante entre a adocdo da
Manufatura Enxuta e o desempenho financeiro
das empresas.

Nota-se, portanto, que mesmo pesquisadores
experientes nao possuem uma convic¢ao definiti-
va sobre esse relacionamento, pois, dependendo
do contexto, do segmento ou da amostra estudada
os resultados poder ser dispares.

Ahmad, Mehra e Pletcher (2004) realizaram
um estudo consultando 500 executivos aleato-
riamente selecionados e associados ao American
Production and Inventory Control Society
(APICS) — Sociedade Americana de Controle de
Produgdo e Estoques. Analisando as respostas
obtidas em 86 questionarios véilidos recebidos,
os autores puderam concluir que os efeitos, dire-
tos ou indiretos, obtidos como resultado da uti-
lizacdo das préticas Lean, sobre o desempenho
financeiro das empresas consultadas sdo pratica-
mente inexistentes.

Koumanakos (2008) desenvolveu uma pes-
quisa que procurou confirmar a hipdtese que um
gerenciamento de estoques feito segundo os pre-
ceitos das prdticas enxutas induz uma melhora
no desempenho financeiro de uma empresa. Para
isso, 0 autor utilizou um banco de dados compos-
to por informagdes financeiras de 1.358 empresas
de grande porte em opera¢do na Grécia nos anos
de 2000 a 2002. Restabelecendo a controvérsia
sobre o relacionamento Lean / performance eco-
nomico-financeira, os resultados mostraram que
somente foi possivel encontrar um relacionamento
linear direto e relevante para as empresas do setor
quimico. Para todos os demais setores avaliados

nio se observou relacdo semelhante.
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Yang, Hong e Modi (2011), procuraram iden-
tificar a relagdo entre as praticas da Manufatura
Enxuta, o gerenciamento ambiental e o desempe-
nho de um negdcio. Para isso coletaram dados de
309 empresas industriais internacionais perten-
centes ao International Manufacturing Strategy
Survey (IMSS-1V) — Pesquisa Internacional sobre
Estratégias de Manufatura — amostra essa compos-
ta exclusivamente por grandes empresas. Dentre as
diversas hipotese feitas nessa pesquisa, uma especi-
ficamente propoe: que a Manufatura Enxuta € posi-
tivamente associada ao desempenho financeiro. No
tratamento estatistico realizado sobre os dados co-
letados, foi possivel aceitar essa hipdtese, concluin-
do os autores que o impacto global da Manufatura
Enxuta obre o desempenho financeiro € positivo.

Hofer, Eroglu e Hofer (2012) empiricamente
investigaram a relagao entre a implementagao da
Manufatura Enxuta com o desempenho financei-
ro das empresas utilizando o grau de enxugamento
(leanness) dos estoques como varidvel moderadora
para o atingimento de ganhos no desempenho eco-
nomico associados a producdo enxuta. Para essa
verificagao foi desenvolvida uma survey com 229
executivos da APICS pertencentes a empresas que
adotavam bom nivel de praticas da Manufatura
Enxuta. Os resultados obtidos permitiram identi-
ficar que as praticas Lean tém um efeito positivo
sobre o desempenho financeiro das empresas.

Losonci e Demeter (2013) utilizaram par-
te dos dados do International Manufacturing
Strategy Survey — Pesquisa Internacional sobre
Estratégias de Produgdo — para verificar em 453
grandes empresas diversos aspectos da relagio
entre produgdo enxuta e o desempenho das em-
presas. Para este trabalho torna-se relevante a hi-
poteses proposta pelos autores segundo a qual as
empresas enxutas tém um melhor desempenho fi-
nanceiro que as outras firmas. Apds o tratamento
dos dados obtidos em campo e a sua consequente

analise, os autores concluiram que os beneficios fi-
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nanceiros da Manufatura Enxuta nio sdo ébvios,
ou seja, a exceléncia das operacdes internas nao é
uma garantia do sucesso financeiro do negocio.

Harris e Cassidy (2013) realizaram uma ana-
lise sobre os demonstrativos financeiros das em-
presas listadas na Bolsa de Valores de Nova York
(New York Stock Exchange) que notadamente
adotavam praticas Lean. Como resultado pude-
ram constatar que as empresas com operagoes
enxutas e com Contabilidade Enxuta alcangaram
maior lucratividade e melhor fluxo de caixa do
que aquelas que ndo adotavam aquelas praticas.

Na mesma linha de argumentag¢do, Kumar e
Kumar (2016) desenvolveram um estudo em larga
escala na India e puderam concluir que a ado¢io
das praticas enxutas foi identificada como impac-
tando positivamente o desempenho operacional
das empresas em rela¢ao a produtividade, qualida-
de, prazo de entrega, seguranga, moral do grupo e
performance financeira.

Como se observa, os estudos realizados em
grandes empresas tentando estabelecer uma re-
lacio entre Manufatura Enxuta e desempenho
economico-financeiro nio chegam a resultados
conclusivos. Ao contrario, os resultados sio con-
flitantes, mesmo para os mesmos autores, depen-
dendo da conjuntura pesquisada, dos métodos de
pesquisa e de analise ou da amostra selecionada.

Ja no universo das pequenas e médias em-
presas, os resultados dos artigos selecionados sao
mais uniformes. De fato, Greinachera, Mosera,
Hermanna e Lanzaa (2015) desenvolveram uma
simulacdo baseada em eventos discretos como
uma nova abordagem que integrava os aspectos
Lean e Green dos sistemas de producio. Essa pro-
posta foi testada em uma empresa de médio porte
que permitiu concluir que tanto a adocdo de prati-
cas Lean como Green contribuem de maneira po-
sitiva com a performance econdomica da empresa.

Afonso e Cabrita (2015) propuseram um fra-

mework para gerenciar as Cadeias de Suprimento
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Enxutas por meio da integracdo de dimensdes de
desempenho financeiras e nio financeiras. Essa
proposta foi validada por meio da sua aplica¢io
em uma pequena empresa Portuguesa que ope-
rava no setor de manufatura de alimentos. Nos
resultados da utiliza¢do do framework sugerido
pode-se verificar que o grau de ado¢do das pra-
ticas Lean na empresa selecionada era bastante
baixo. Também foi possivel notar que o desem-
penho econémico-financeiro dessa empresa dei-
xava bastante a desejar, uma vez que ela apre-
sentava prejuizo no momento em que o estudo de
caso foi feito. Embora ndo se possa estabelecer
uma relag¢do de causalidade, pode-se, no entanto,
afirmar que nesse caso existia uma relag¢ao direta
entre a baixa utiliza¢do das praticas enxutas e
o desempenho econdmico-financeiro adverso da
empresa estudada.

Finalmente, Lande, Shrivastava e Seth (2016)
desenvolveram uma pesquisa bibliografica pro-
curando identificar os fatores criticos de sucesso
para a implementagio do Lean Six Sigma (Sies
Sigma Enxuto) que afetavam e influenciavam,
dentre outros aspectos, o desempenho financei-
ro de pequenas e médias empresas. Como parte
da andlise desenvolvida os autores sugerem uma
relagdo positiva entre a adogdo de praticas Lean
(como parte do Lean Six Sigma) e a performance
financeira das PMEs.

A anadlise da literatura permitiu assim verifi-
car que enquanto no campo das grandes empre-
sas ndo se pode estabelecer conclusoes definitivas
sobre como se desenvolve o relacionamento en-
tre a adogdo da producdo enxuta e os resultados
econdmico-financeiros daquelas empresas, na es-
fera das PMEs a literatura mostra um resultado
dessemelhante (embora suportado por trés artigos
apenas). Essa aparente diferenca sugere assim uma
verificagdo para confirmar ou rejeitar essa apa-
rente uniformidade nas PMEs, como apontada na

literatura, por meio da seguinte hipotese:



Hipotese 1 — Quanto maior for a adocao das
praticas da Manufatura Enxuta de uma
PME, melhor sera o seu desempenho econo-

mico financeiro.

No entanto, para a validag¢do dessa hipotese
serd necessario definir como mensurar o desempe-
nho econémico-financeiro de uma PME. O estudo
da literatura que trata desse tema mostrou que os
indicadores de desempenho economico-financei-
ros mais frequentemente empregados pelas em-
presas e que foram adotados neste trabalho sao,
conforme Assaf Neto (2012), Berliner e Brimson
(1992), Capar e Kotabe (2003), Ferreira Neto
(2002), Gitman (2010), Lucato (2013), Oliveira
(2001), Robinson e McDougall (2001): a) mar-
gem de contribui¢do; b) ROS (Return on Sales -
Retorno Sobre Vendas) e ¢) lucro liquido.

Note-se, ainda, que embora recomendado
pela literatura, neste estudo nio foi considerado
o Retorno Sobre o Investimento (ROI - return
on investment). Isto decorre da constatagio que,
ainda na fase do pré-teste do instrumento de co-
leta de dados, nas empresas pesquisadas, sendo
elas micro, pequenas e médias empresas, poucas
possuiam registros do valor total investido, im-
possibilitando uma adequada medi¢cao do ROI.
Assim, em funcdo dos indicadores de desempe-
nho economico-financeiro selecionados, a hipo-
tese H1 pode ser desdobrada em trés sub-hipote-

S€S COmo segue:

Hipotese 1a — Quanto maior for a adogdo das
praticas da Manufatura Enxuta de uma PME,
maior serd a sua margem de contribui¢io)

Hipétese 1b — Quanto maior for a adog¢ao das
praticas da Manufatura Enxuta de uma
PME, maior sera a sua lucratividade (ROS).

Hipoétese 1c — Quanto maior for a adogao das
praticas da Manufatura Enxuta de uma

PME, maior sera o seu lucro liquido.
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3 Metodologia de Pesquisa

Apés a  revisio bibliografica para se
estabelecer os construtos, as lacunas de pesquisa
e os fundamentos teoricos utilizados no presente
trabalho, procedeu-se a escolha do método de
pesquisa a ser utilizado, que, segundo Yin (2009),
esta relacionado ao tipo de questdo que se procura
responder. Para as questoes que tratam da ocorréncia
de certos fenomenos e envolvem a questoes do tipo
“como” e “porque”, o estudo de caso é o método
de pesquisa mais adotado, segundo o autor. Ainda,
Yin (2009) refere-se ao estudo de caso como um
estudo de carater empirico, onde se investiga um
fendmeno atual e inserido no contexto da vida real,
cujos limites entre o fendmeno e o contexto em que
estdo inseridos, nio estao claramente definidos, o
que é exatamente a situacao aqui estudada.

Paraadefinicaodaquantidadedecasosaserem
analisados, Yin (2009) propde duas estratégias: a)
Para os casos estudados que assumam resultados
semelhantes é recomendada a replicagdo literal.
Desta maneira seria suficiente o estudo de dois ou
trés casos, e b) Se os casos estudados assumirem
resultados contririos, mesmo antes da realizagio
do estudo, é recomendada a replicagdo tedrica.
Neste cendrio mais de quatro casos deverdo ser
considerados. No presente estudo, como nao
foi possivel se prever, a priori, se os resultados
que se pretendia avaliar seriam semelhantes
ou contrarios, a estratégia mais adequada, por
conservadorismo, foi a da replicacdo tedrica.
Desta maneira, determinou-se o estudo de seis
casos (mais de quatro casos).

Deacordo com as consideragdes apresentadas,
ha dois construtos a serem considerados: a) o con-
ceito de classificagao das empresas: micro, peque-
no e média, e b) o grau de adocao das praticas da
manufatura enxuta, também chamado de grau de
enxugamento de uma empresa. Esses construtos

serdo definidos a seguir.
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A andlise da literatura revelou que ainda ndo
existe conceito unico sobre a maneira de delimitar
o segmento das micro e pequenas empresas confor-
me Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
[IBGE] (2003). Também se pode observar que os
organismos, institui¢des oficiais e financeiras do
setor, adotam ora o nimero de funciondrios, ora
o valor de faturamento, ora ambos em seus tra-
balhos. Desta maneira para efeito deste trabalho,
propos-se adotar para a medida do porte das em-
presas pesquisadas a receita liquida média mensal

de acordo com os valores mostrados na Tabela 1.

Tabela 1: A definicdo do porte das empresas
pesquisadas

Receita Liquida Média

Porte Mensal (RLM)

Microempresa RLM < R$ 30.000,00

RS 30.000,00 < RLM <

Pequena empresa R$ 300.000,00

Média empresa RLM > R$ 300.000,00

Grande empresa Nd&o aplicavel

Para avaliar o grau de adocdo das praticas
da manufatura enxuta pelas empresas industriais,
um dos construtos a ser medido, utilizaram-se as
normas Society of Automotive Engineers - SAE
J4000 e J4001 como framework. Para avaliar o
grau de implementa¢io de uma operagdo enxuta
(Society of Automotive Engineers [SAE], 1999a)
foi utilizado o questiondrio proposto por essas
normas, aplicando-se como forma de medigao
do grau de implementagdo das praticas enxutas,
também chamado de grau de enxugamento da em-
presa considerada, o procedimento metodolégico
proposto por Lucato et al. (2014).

Nessa proposta, Lucato et al. (2014) propu-
seram para cada nivel de implementacio de um
componente um certo nimero de pontos: LO - 0
ponto; L1 - 1 ponto; L2 - 2 pontos; L3 - 3 pon-
tos. Com base nessas pontuacdes do grau de en-
xugamento (g ) de um elemento foi definido como
(Lucato et al., 2014):
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ge = Numero total de pontos obtidos na avalia¢do do Elemento

Rl

e” Maximo ntimero de pontos possives para o Elemento “e”

M

Complementando esse conceito, Lucato et al.
(2014) calcularam o grau de enxugamento de uma

empresa (GE,) por meio da relagdo:

GEE = e = lpgep

@

onde:

GE, — grau de enxugamento da empresa
g, — grau de enxugamento de cada um dos “p”
elementos

p — nimero de elementos considerados

Uma demonstragdo pratica da aplicacdo das
normas SAE J4000/]J4001 para a determinacio do
grau de enxugamento dos elementos e da empresa
¢ mostrado por meio de um exemplo ilustrativo
sumarizado na Tabela 2. Aqui sdo apresentados
os niveis de ado¢ao de cada componente, visando
mostrar com maior clareza os procedimentos de
calculo resultantes desta aplicagdo. Neste exemplo
as 52 afirmagdes (componentes) constantes dos
seis elementos da norma SAE J4001 sio avaliadas
por meio de entrevista e levantamento de informa-
¢Oes junto a empresa pesquisada.

A apuracdo do grau de enxugamento de
cada elemento obtido pela aplicagio da rela-
¢ao (1) com os valores obtidos na avalia¢ao dos
respectivos componentes estd demonstrada na
Tabela 2. Para obtengdo do grau de enxugamen-
to da empresa pode ser usado para o cdlculo a
relacdo (2), assumindo os resultados obtidos para
os elementos 4 a 9.

Uma questdo que pode ser levantada é: o
que os niameros obtidos significam? Como exem-
plo, para a empresa pesquisada o grau de enxu-

gamento do elemento 5 — Pessoas — foi de 0,444
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Tabela 2: Exemplo da determinacdo do grau de enxugamento

Componente
1 2 3 4 7 8 9 10 n 12 13 9.

4 |Geren. / Conf. 2 1 1 1 2 0 0 3 2 0 3 0 0.410

5 |Pessoas 1 2@ 2 1 1 1 2 3 3 0.444

2| 6 |Informagdo 2 0 1 0 0.250
GE) 7 |Fornecimento 0 1 0 0 0.083
% 8 |Produto 2 0 0 0 2 0.333
9 |Processo/Fluxo | 2 2 2 2 1 1 0 1 1 1 1 2 0.436
Grau de enxugamento da empresa X (GE,) 0.326

comparado com um méaximo de 1,000 sendo
que isso significa que a empresa pesquisada im-
plementou cerca de 44,4% de todas as praticas
enxutas nesse quesito. Jd considerada a empresa
como um todo, pode-se afirmar que devido ao
seu grau de enxugamento calculado ter sido de
0,326, possui cerca de 32,6% de todas as pra-
ticas enxutas implementadas, representando as-
sim este tltimo nimero o grau de implementacdo
das praticas enxutas ou grau de enxugamento
(Lucato et al., 2014) dessa empresa no momento
em que a avaliagdo foi feita.

Por falta de referéncia na literatura, este tra-
balho adotou os critérios para determinar o nivel
de adocdo das praticas da manufatura enxuta

conforme mostra a Tabela 3.

Tabela 3: O nivel de adog¢do das praticas da
manufatura enxuta

Grau de enxugamento
calculado pela norma
SAE J4001 (GEX)

Nivel de adog¢do das
praticas enxutas

Baixo GEX < 0,25
Médio 0,25<GEX<0,5
Alto 0,50<GEX< 1,0

Para a coleta das informacdes econémico-fi-
nanceiras das empresas pesquisadas, decidiu-se uti-
lizar um formulario estruturado em conformidade
com as recomendacoes de Forza (2002). A escolha
dos tipos de questoes utilizadas foi adotada uma
combinacao de questdes fechadas e de multipla es-

colha. Para a determinacdo do grau de enxugamen-

to das empresas pesquisadas, utilizou-se o formula-
rio constante nas normas SAE ] 4000/ 4001.

A elaborac¢io dos formuldrios utilizados para
a coleta de dados da presente pesquisa contou com
a definicao de quatro blocos de questdes estrutu-
rados da seguinte maneira: a) O primeiro bloco
estabeleceu seis questdes para a caracterizagao e
identificagao da empresa; b) No segundo bloco fo-
ram elaboradas questdes com o objetivo de definir
o volume de producio, bem como, os processos
de fabricagido internos e externos que a empresa
adota; ¢) No terceiro bloco as questdes abordadas
tinham como foco o levantamento dos dados fi-
nanceiros e d) Finalmente, no ultimo bloco, para
a determinacao do grau de adogdo das préticas da
manufatura enxuta, utilizou-se o formuldrio com
52 afirmacdes proposto pela norma SAE J4001
que trata dos seis elementos basicos.

Para a realizacdo do pré-teste do formulario
empregado para levantamento das informagoes
economico-financeiras, foi selecionada, de forma
aleatéria, uma empresa pertencente ao escopo de-
finido para esta pesquisa. Definida empresa e de
posse do respectivo contato, foi agendado um ho-
rario para a realizacdo da entrevista na qual o for-
mulario foi preenchido. Posteriormente realizou-
se a andlise e interpreta¢ao dos dados coletados.

Uma dificuldade encontrada nesse processo
foi a impossibilidade de se obter o valor do in-
vestimento total realizado visando o céalculo do

retorno sobre o investimento (ROI). Pelo fato da
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maioria das empresas estarem enquadradas no
SIMPLES - Sistema Simplificado de Arrecadacdo
de Tributos e Contribui¢oes Federais — e, portan-
to, dispensadas da manutencio de uma conta-
bilidade formal, ndo permitia aos entrevistados
avaliar de maneira objetiva o montante investi-
do nas suas respectivas empresas. Devido as in-
formagdes obtidas no pré-teste para o valor do
investimento total obtida no pré-teste foram de-
sencontradas e pouco confidveis, decidiu-se nao
utilizar o ROI como indicador do desempenho
econdmico-financeiro para esta pesquisa.

No entanto, como jia mencionado, essa con-
sideracdo nao traz qualquer nio conformidade
aos achados e conclusoes veiculadas neste estudo
ja que que o lucro (varidvel utilizada no cdlculo
do ROI) estd sendo considerado em duas das va-
ridveis testadas (lucro propriamente dito e ROS).
Como ndo houve nenhuma evidencia de outra
irregularidade ou dificuldade e todos os calculos
puderam ser realizados sem apresentar problemas,
o formulario foi revisado e liberado para a aplica-
¢a0 na pesquisa final.

Com relacao ao formulario utilizado para
a medida do grau de enxugamento das empresas
pesquisadas, ndo houve a necessidade de se reali-
zar um pré-teste, pois ele corresponde a uma copia
traduzida da norma internacional SAE J4001. Por
se tratar de uma norma, ndo permite alteragdes.
Assim, ele foi aplicado em sua esséncia, sem ne-
nhuma modifica¢io.

Para selecionar as empresas a serem conside-
radas nos estudos de caso recorreu-se a recomen-
dacdo feita por Patton (1990), que sugere, para os
estudos de caso, a utilizacdo da amostragem in-
tencional (purposeful sampling), ou seja, casos a
partir dos quais o pesquisador possa extrair uma
quantidade significativa de informacdes relevan-
tes sobre as questdes centrais objeto do estudo. A
estratégia adotada neste trabalho dentre as sugeri-

das por Patton (1990) para a sele¢io de amostras
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intencionais, é a de considerar uma amostragem
de casos tipicos para as empresas a serem selecio-
nadas para andlise.

Por isso, decidiu-se estabelecer como crité-
rios de selecdo dos casos os seguintes quesitos: a)
as empresas a serem selecionadas deveriam ser do
segmento industrial; b) serem micro, pequenas ou
médias empresas em seu porte; ¢) deveriam apre-
sentar diferentes graus na implementagao das pra-
ticas da manufatura enxuta e d) permitissem aos
pesquisadores amplo acesso as informagoes neces-
sarias, bem como concordassem com uma visita
ao chio de fabrica (necessaria para confirmar as
afirmagoes obtidas durante a entrevista).

Como foi adotada a replicagao tedrica (Yin,
2009) na qual mais de quatro casos deveriam ser
estudados, optou-se pela selecao de seis PMEs in-
dustriais com diferentes graus de adoc¢ao das pra-
ticas da manufatura enxuta: duas nas quais tais
praticas encontram-se bastante bem implementa-
das, duas nas quais a implementacdo, a par das
diversas tentativas, nio tenha obtido resultados
significativos e por fim, mais duas que estejam en-
tre esses dois extremos.

Atendendo aos critérios estabelecidos no item
anterior, foram selecionadas seis empresas de pe-
queno porte sendo 5 pertencentes ao segmento
de sonorizagdo e uma na drea de petrdleo e gas.
Dentre elas, duas possuem pouca ou nenhuma
implanta¢ao da manufatura enxuta, duas tém im-
plantacao mediana e finalmente duas com a ma-
nufatura enxuta razoavelmente implantada. As
principais caracteristicas de cada uma dessas em-
presas acham-se sumarizadas na Tabla 4.

Paraaaplicagdo dos formularios mencionados
no item anterior as seis empresas pesquisadas,
decidiu-se por utilizar a entrevista estruturada
pela razdo de nao permitir que o entrevistador
mude o foco da entrevista. Apds a defini¢ao do
tipo de formuldrio a ser utilizado, bem como a

forma de entrevista, nos meses de julho e agosto
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Tabela 4: Caracteristicas principais das empresas pesquisadas

_ 3 Exito na
Empresa Fundacdo Origem do N° de Ramo de Local Porte implantagdo
Capital Func. atividade L
ean
A 1995 Nacional 11 a20 Eletroeletrénica Sdo Paulo Pequeno Médio
B 1994 Nacional 21 a 30 Metallrgica Diadema Pequeno Baixo
C 1993 Nacional 21 a 30 Eletroeletrénica Cabrelva Pequeno Alto
D 2012 Nacional 21 a 30 Metaldrgica Valinhos Médio Alto
E 2006 Nacional Oalo Eletroeletrénica Sdo Paulo Médio Baixo
F 1994 Nacional 21 a 30 Eletroeletrénica Sdo Paulo Médio Médio

de 2016, os contatos com as empresas foram agen-
dados via telefone e por e-mail. Para as entrevistas
do presente trabalho foram considerados, os ges-
tores que trabalham diretamente tanto manufatu-
ra, quanto com a gestdo de equipes de manufatura
(vide detalhes na Tabela 4).

Em seguida ao contato inicial foram agendados
os dias e hordrios para cada entrevista; bem como
as respectivas visitas a fabrica, as quais tiveram du-
racdo minima de 2 e maxima de 4 horas. Apds as
formalidades iniciais, o pesquisador foi conduzido
para a sala de reunides para a realizacdo da entre-
vista, na qual o entrevistado respondeu as questoes
de ambos os formularios. Para complementar e va-
lidar as informacoes fornecidas pelos entrevistados
durante o preenchimento dos formuldrios, o pesqui-
sador realizou visitas as dreas de produg¢ao de todas
as empresas selecionadas. Nessa oportunidade, por
meio de uma conversa nio-estruturada com os en-
trevistados, foi possivel obter muitos detalhes com-
plementares sobre a utilizagdo das praticas Lean
nas empresas visitadas. Em especial, foi por meio
dessa visita e desse contato que foi possivel identifi-
car as praticas da Manufatura Enxuta efetivamente

utilizadas por cada uma das empresas.

4 Resultados

Ao iniciar a analise dos resultados relativos

ao desempenho econdémico-financeiro, primeira-

mente € relevante verificar as informacoes de en-
trada obtidas na pesquisa de campo por meio do
formulario estruturado. Com base nas informa-
¢Oes obtidas nas entrevistas, foi possivel calcular
os demonstrativos de resultados das empresas pes-
quisadas, os quais estdo sumarizados na Tabela 5.
Deve-se ainda mencionar que para o calculo dos
valores mostrados nessa Tabela foram usados os
valores médios das faixas percentuais obtidas nas
pesquisas de campo.

Note-se que ha, em varios casos, uma dife-
renga significativa entre o ROS calculado como
decorréncia da determinagao do lucro liquido em
fun¢io dos demais dados obtidos nas entrevistas
e o valor do ROS informado pelos entrevistados.
Diante desse fato, decidiu-se pela utilizacao do
ROS calculado pois ele é o resultado da monta-
gem do demonstrativo de resultados empregando
simultaneamente varios indicadores diferentes ao
invés de um unico, o que diminui a probabilidade
de se incidir em erro ao fazé-lo.

A analise do grau de enxugamento de cada
empresa entrevistada foi realizada a partir dos
dados do questiondrio extraido da norma SAE
J4001, a qual estabelece seis elementos para ava-
liar o grau de implementaciao de uma operacdo en-
xuta (SAE, 1999a). A Tabela 6 expressas a seguir,
apresenta de forma resumida o grau de enxuga-
mento de cada uma das empresas entrevistadas.

Fato relevante a ser destacado é que os resul-

tados dos graus de enxugamento obtidos com a
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Tabela 5: Demonstrativos de resultados das empresas pesquisadas

Indicadores Levantados na Pesquisa A B C D E F
Receita Bruta Média Mensal (RS) 360.000 210.000 300.000 420.000 400.000 350.000
% Impostos/ Receita Bruta 15,1-18 % 15,1-18 % 11,1-13 % 11,1-13 % 15,1-18 % 9.1-11 %
Produgdo Mensal (unidades) 3.000 200.000 90.000 Prest Serv. 8.000 20.000
% Mat Prima/ Rec Bruta 31-40% 21-30% 21-30% 21-30% 31-40% 31-40%
% MOD/Rec Bruta 21-30% 21-30% 21-30% 21-30% 21-30% 21-30%
N° Funciondrios 11-20 21-30 21-30 21-30 11-20 21-30
% Custo Fixo/ Receita Bruta 11-20% 21-30% 11-20% 11-20% 11-20% 11-20%
Lucro Liquido Médio Mensal (R$) 28.800 6.300 69.000 96.600 32.000 52.500
ROS Informado (%) 11-20% 3-5% 8-10% 11-15% 11-15% 8-10%
Indicadores Calculados
Receita Liquida Média Mensal (RS) 298.800 174.300 264.000 369.600 332.000 315.000
Porte da Empresa Pequeno | Pequeno | Pequeno Médio Médio Médio
Tabela 6: Determina¢do do grau de enxugamento das empresas pesquisadas
Empresas Pesquisadas
A B C D E F
4 Gerenciamento / Confiabilidade 0.1143 0,1429 0.6571 0.6286 0.1143 0,2857
o 5 Pessoas 0,2500 0,3125 0,7500 0,7813 0,0625 0,5000
:]C_, 6 Informagdo 0,6364 0,1818 0,5455 0,7273 0,0000 | 0,6364
g 7 Fornecimento 0,5833 0.1667 0,5000 0.6667 0,0833 0.2500
= 8 Produto 0.,4444 0,0000 0,6111 0,6111 0,1667 0,3333
9 Processo/Fluxo 0,3846 0,3590 0.5897 0.5385 0,0769 0.2564
Grau de enxugamento da empresa 0.4022 0.1938 0.6089 0.6589 0,0840 0.3770

aplica¢ao do formulario SAE J4001 nas empresas
pesquisadas, confirmaram a percepc¢ao prévia do
autor deste trabalho e do mercado em relag¢do ao
grau de adocdo das préticas enxutas.

De fato, como destacado no item Métodos,
um dos critérios para na selecio das empresas a
serem incluidas nos estudos de caso assumia que
elas tivessem diferentes graus de implantacao das

praticas da manufatura enxuta. Por essa razdo,

com base no conhecimento do autor deste estudo
e nas opinides levantadas junto ao mercado, as seis
empresas foram selecionadas, pressupondo-se que
duas delas tivessem baixo nivel de ado¢ao das pra-
ticas lean, duas outras tivessem nivel elevado de
utilizagao e, finalmente, outras duas alocadas en-
tre esses dois extremos. Os resultados obtidos pela
aplica¢ao do formulario SAE J4001 confirmaram

esses pressupostos, como mostra a Tabela 7.

Tabela 7: Os pressupostos de mercado e a norma SAE J4001

Empresa
A B C D E F
Grau de adoc¢do das prdticas enxutas pressuposto Médio Baixo Alto Alto Baixo Médio
pelo autor e pelo mercado

Grau de enxugamento calculado segundo SAE J4001 0.4022 | 0,1938 | 0,6089 | 0,6589 | 0,0840 | 0,3770

Grau de adog¢do das praticas enxutas calculado 4 . . .
segundo SAE J4001 (a) Médio Baixo Alto Alto Baixo Médio
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4.1 Hipoétese Hla

A hipétese Hla considerou que quanto maior
for adoc¢do das praticas da manufatura enxuta de
uma empresa, maior serd a sua margem de con-
tribuicdo. Para a verificacdo desta hipotese foram
considerados os dados referentes a margem de
contribuicio e o grau de enxugamento da empre-
sa, sendo os valores obtidos para estes dois itens
mostrados na Tabela 8.

Observa-se que os dados referentes a empresa
E estdo a uma distancia maior da fun¢io linear
em relacdo aos demais dados. Porém, de manei-
ra geral pode-se enxergar uma certa relagio line-
ar entre os dados mostrados. Para se confirmar
esse entendimento, procedeu-se ao calculo do
coeficiente de correlacdo entre as duas varidveis.
Para isso recorreu-se ao calculo da correlacdo de
Spearman (p) porque se tem um nimero pequeno

de participantes e nao ha certeza de que os dados

A relagdo entre a implantagdo da manufatura enxuta nas PMEs industriais e o seu desempenho econdémico-financeiro:

estudo de multiplos casos

Segundo Dancey e Reidy (2008), a intensidade
do relacionamento entre duas variaveis utilizando
o coeficiente de correlacio de Spearman obedece
as classificacoes mostradas na Tabela 10. Recorde-
se que um coeficiente de correlagao positivo indica
que as variaveis sdo diretamente relacionadas, isto
€, a mediada que uma cresce a outra segue na mes-
ma dire¢do. Ja na correlacdo negativa, a relagio é
inversa, ou seja, quando uma variavel cresce a ou-
tra diminui. Ressalte-se também que o coeficiente
de correlacdo ndo indica uma relag¢ao de causalida-
de, servindo apenas para indicar as mudangas de
uma variavel comparada a outra.

Observa-se, assim, que a correlacdo entre
o grau de adogdo das prdticas da Manufatura

Enxuta e a margem de contribui¢ao é moderada.

Tabela 10: A intensidade do relacionamento
entre duas varidveis utilizando o coeficiente de
correlacdo de Spearman

. C e de Spearman
analisados obedecam a uma distribui¢io normal P P
; : NI Intensidade do Positivo Negativo
(Dancey & Reidy, 2008). Para isso foi utilizado Relacionamento 9
o software SPSS — Package for Social Science for Perfeito p=+100 p=-100
Windows Version 22 (SPSS, SPSS Inc., Chicago, Alto +070<p<+1.00 -070<p<-1.00
IL, USA), assumindo-se um grau de confianca de Moderado  |+040<p<+070|-040<p<-070
. Fraco O<p<+0,40 O0<p<-040
95% (Dancey & Reidy, 2008). O resultado desse : a a
Inexistente 0.00 0.00
calculo esta mostrado na Tabela 9.
Tabela 8: Resultados obtidos para avaliagcdo da Hipétese Hla
Hipoétese Hla E B F C D
Margem de Contribui¢cdo (%) 27.71% 27.71% 33,73% 33,33% 43,18% 43,18%
Grau de enxugamento da empresa X (GEX) 0,4022 0,0840 0.1938 0,3770 0,6089 0.6589

Tabela 9: O p de Spearman para a Hipoétese Hla

Hipétese 1a Margem de Contribuicdo | Grau de Enxugamento
Margem de Coeticlente de 1,0000 0,6768
Contribuicdo p de Spearman orrelaedo
Significncia Bilateral - 0.1400
N 6 6
Coeficiente de
~ 0.6768 1,0000
Enfjrg?;rﬁsnfo p de Spearman Correlagdo
Significncia Bilateral 0,1400 -
N 6 6
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Porém, ha uma probabilidade de 14% (p = 0,1400) Seth., 2016). Por essa razdo a implantacdo da ma-
de que esse relacionamento tenha ocorrido devido nufatura Enxuta n3o traz impactos significativos
ao acaso. Por essa razao, rejeita-se a hipotese Hla, sobre a margem de contribui¢do, o que confirma o
0 que permite afirmar que nem sempre se pode resultado aqui obtido.
observar que empresas que tenham um maior grau
de implementaciao da manufatura enxuta apresen- 4.2 Hipoétese H1b
tem também maiores margens de contribuigio. Na hipdtese H1b procurou-se verificar se
Esse resultado também é alinhado aos prin- quanto maior for o grau de adogio das préticas da
cipios da Manufatura Enxuta. De fato, a margem manufatura enxuta da empresa maior serd a sua
de contribui¢do se obtém deduzindo da receita li- lucratividade (ROS). Mantendo os mesmos proce-
quida os custos variaveis, que no caso deste tra- dimentos anteriores, para a verificagao desta hipo-
balho se resumiram ao conteido de material e de tese foram adotados os dados referente a lucrativi-
mao de obra direta. A margem de contribui¢io dade e o grau de enxugamento da empresa como
percentual se obteve dividindo o valor da mar- procedimento inicial. Os valores obtidos para es-
gem de contribui¢ao em Reais pela receita liquida tes dois itens acham-se resumidos na Tabelall.
(Lucato, 2013). Adotando o mesmo procedimento na andlise
Por outro lado, a implantacdo das praticas na hipdtese anterior, observa-se que os dados re-
Lean, por si s6, nao produzem significativos ga- ferentes a empresa E estdo a uma distadncia maior
nhos no conteudo de material e no nivel de mao da funcio linear em relacio aos demais dados.
de obra direta. Os maiores ganhos estdo na redu- Porém, de maneira geral pode-se verificar uma
¢ao de desperdicios (espaco, sucata, rejeicdes), no certa linearidade crescente dos dados apresenta-
melhor nivel de qualidade e na significativa redu- dos. Para se verificar esse fato, realizou-se ao cal-
¢do dos estoques que implicam, no ambienta das culo do coeficiente de correlacio de Spearman,
PMEs, em relevante redu¢ao dos custos financei- que vai mostrado na Tabela 12.
ros. Ou seja, as reducoes de gastos sao muito mais Com base nesse resultado verifica-se que a
sensiveis nas despesas do que nos custos diretos correlagdo entre o ROS e o grau de enxugamento
(material e mdo de obra) (Lande, Shrivastava & é forte (p = + 0,7945) com grau de significincia de
Tabela 11: Resultados obtidos para avaliagdo da Hipétese Hlb
Hipotese H1b B A E F () D
ROS (%) 3.61% 9,64% 9,64% 16,67% 26,14% 26,14%
Grau de enxugamento da empresa X (GEX) 0,1938 0,4022 0,0840 0.3770 0,6089 0,6589
|
Tabela 12: O p de Spearman para a Hipotese H1b
Hipdtese H1b Receita Liquida Grau de Enxugamento
Receita Liquida p de Spearman Cgifflfc‘;cnggge 10000 0.7945
Significncia Bilateral - 0.0590
N 6 6
Grau de e Somarman Ccc’ifrif;‘for‘;gge 0,7945 1,0000
Enxugamento g ¥ Significncia Bilateral 0.0590 -
N 6 6
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95% (p= 0,059). Isso permite aceitar a Hipotese
H1b, pois, como essa correlagdo é positiva, pode-
se afirmar com 95% de certeza que quanto maior
for a adocao das praticas da manufatura enxuta,
maior sera o retorno sobre vendas (ROS) da em-
presa considerada. Tal resultado permite verificar
que a relagdo lucro / receita liquida (ROS) mantém
uma alta correlagao com o grau de implementacio
da Manufatura Enxuta nas empresas estudadas, o
que confirma o efetivo poder dos principios Lean
em gerar economias que permitem aumentar os lu-

cros das empresas.

4.3 Hipotese Hlc

A hipo6tese Hlc assumiu que quanto maior for
adocgdo das praticas da manufatura enxuta de uma
empresa, maior sera o seu lucro liquido. Para a vali-
dagdo dessa hipotese foram considerados os dados
referentes ao lucro liquido e o grau de enxugamento
das empresas pesquisadas, sendo os valores obtidos
para estes dois itens mostrados na Tabela 13.

Adotando o mesmo procedimento utilizado
no estudo das hipdteses anteriores, verifica-se,
mais uma vez, que os dados referentes a empresa
E estio a uma distancia maior da funcdo line-
ar em relacdo aos demais. Contudo, de maneira

geral pode-se verificar uma certa relagdo linear
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entre os dados mostrados. Para se confirmar esse
entendimento, efetivou-se o calculo do coeficien-
te de correlagao de Spearman, que vai mostrado
na Tabela 14.

O resultado obtido para o coeficiente de cor-
relagdo de Spearman permite verificar que a inten-
sidade da relacdo entre o lucro liquido e o grau de
enxugamento é forte (o = + 0,7143), com 90% de
significancia (o = 0,1010) o que permite também
aceitar a Hipotese Hlc.

De fato, como essa correlacdo é positiva,
pode-se afirmar com 90% de certeza que quanto
maior for a adog¢ao das praticas da manufatura en-
xuta, maior serd o lucro liquido da empresa consi-
derada. Essa conclusdo confirma o entendimento
de que a Manufatura Enxuta gera economias efe-
tivas para as empresas que a implantam. Se tais
ganhos nao puderam ser notados no nivel da con-
tribuicdo marginal, eles ficam bastante evidentes
ao se comparar o lucro liquido com o grau de im-
plementacio das praticas Lean. E de se ressaltar,
por outro lado, que as economias geradas estido
sendo canalizadas para o aumento dos lucros e
ndo para tornar os precos mais competitivos. Tal
constatacao deveria ser mais profundamente ex-
plorada, traduzindo-se, assim, em uma oportuni-

dade para a efetivacio de pesquisas futuras.

Tabela 13: Resultados obtidos para avaliacdo da Hipoétese Hlc

Hipétese Hlc B A E F C D
Lucro Médio mensal (R$) 6.300 28.800 32.000 52.500 69.000 96.600
Grau de enxugamento da empresa X (GEX) 0,1938 0,4022 0.0840 0.3770 0,6089 0.6589

Tabela 14: O p de Spearman para a Hipotese Hlc

Hipétese Hlc Receita Liquida Grau de Enxugamento
o Coeﬂmenfg de 1.0000 0.7143
Receita Liquida p de Spearman Correlagdo
Significncia Bilateral - 0,1010
N 6 6
Coeficiente de
Grau de Correlacdo 0,7143 1,0000
Enxugamento p de Spearman — ¢ -
Significncia Bilateral 0,1010 -
N 6 6
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4.4 Hipoétese H1

A Hipétese H1 afirmava que quanto maior
for a adogao das praticas da Manufatura Enxuta
de uma PME, melhor sera o seu desempenho eco-
ndmico-financeiro. Para poder testar essa hipote-
se, ela foi subdividida em trés sub-hipdteses que
continham, cada uma, uma variavel de mensura-
¢ao do desempenho econdmico financeiro de uma
PME (Hipéteses Hla, H1b e Hlc).

Das trés validagoes feitas, duas puderam ser
aceitas (H1b — ROS e Hlc - Lucro liquido) e uma
foi rejeitada (Hla — Margem de contribuigio).
Entdo, afinal, aprova-se ou rejeita-se a Hipotese
1? Em fungao desses resultados ela pode ser con-
siderada como parcialmente aceita ou, para evitar
diferentes interpretagdes que poderiam gerar algu-
ma confusado, ela poderia ser considerada aceita

desde que reescrita da seguinte forma:

Hipotese 1 — Quanto maior for a adocdo das
praticas da Manufatura Enxuta de uma
PME, melhor serd o seu desempenho eco-
nomico-financeiro, expresso pelo seu lucro

liquido ou seu retorno sobre vendas (ROS).

5 Discussdao dos resultados

Os resultados obtidos nas pesquisas de
campo permitem comparar tais achados com o
que se levantou na revisdo bibliografica. Quanto
ao relacionamento entre a implementacao da
Manufatura Enxuta e o desempenho econémico-
financeiro das PMEs, a literatura recente mos-
trou somente trés indicacoes: a) Greinachera et
al., (2015) sugeriu que a adocdo de préticas Lean
contribuem de maneira positiva com a perfor-
mance econdmica das empresas, b) Afonso and
Cabrita (2015) identificaram uma relagdo dire-
ta entre a falta de adoc¢ao dos principios enxutos

e o desempenho adverso da PME estudada e ¢)

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 16, n. 2, p. 1-19, 2018.

Lande, Shrivastava & Seth (2016) identificaram
uma relacdo positiva entre a ado¢dao dos princi-
pios Lean e o desempenho financeiro das PMEs.

Embora haja uma concordancia entre esses
autores sobre a dire¢do em que o relacionamento
Manufatura Enxuta vs desempenho economico-
financeiro caminha, eles somente medem este 1l-
timo pelo montante de lucros, pelo ROS e pelo
ROI. Nenhum dos autores faz qualquer mengdo
a margem de contribui¢ao como medida de de-
sempenho a ser considerada. Assim, a rejeicao da
hip6tese Hla ndo pode ser relacionada ao que diz
a literatura, ja que ndo ha referéncia o relaciona-
mento entre a margem de contribuic¢do e a utili-
zacdo das praticas Lean.

Diante dessas constatagdes, este trabalho
confirma por meio da pesquisa de campo realiza-
da que quanto maior for a adog¢do dos principios
Lean de uma PME, melhor serd o seu desempe-
nho econémico-financeiro, representado pelo seu
lucro liquido ou seu retorno sobre vendas (ROS)
(Hipotese H1).

Finalmente, adotando uma visio mais am-
pla e considerando todos os portes de empresas,
verifica-se que os resultados obtidos contrariam os
achados de Ahmad et al. (2004), Fullerton et al.
(2004), Koumanakos (2008) e Losonci e Demeter
(2013) que nao identificaram uma relagio positiva
entre a Manufatura Enxuta e o desempenho finan-
ceiro das empresas por eles pesquisadas. No en-
tanto, os resultados aqui alcangados também sio
condizentes com as afirmacoes de Harris e Cassidy
(2013), Hofer, Eroglu e Hofer (2012), Kumar e
Kumar (2016), Yang, Hong e Modi (2011) ja que
estes conseguiram identificar uma relacdo clara en-
tre a adogao dos principios Lean e a performance
financeira das empresas analisadas.

Verifica-se assim, que, se este trabalho nao
resolve de vez a controvérsia que ainda persiste
na literatura, pelo menos ele estabelece um posi-

cionamento favoravel a relacdo entre as praticas



enxutas e o desempenho econémico-financeiros
das empresas, com destaque para as PMEs. Tal
fato indica que estudos envolvendo o tema cen-
tral aqui tratado deveriam continuar a ser apro-
fundados até que conclusoes definitivas ou ex-
plicacdes claras das condicoes de contorno que
levam a essa controvérsia sejam obtidas.

Outro aspecto a ser discutido é a concor-
dancia das trés medidas do nivel de ado¢ao das
praticas Lean (nivel de enxugamento) utilizadas
neste trabalho. Em primeiro lugar, partiu-se da
avaliacdo do nivel de utilizagdo dos principios
enxutos por cada uma das empresas pesquisadas
com base no conhecimento prévio dos pesquisa-
dores, devidamente validado junto aos mercados
nos quais aquelas firmas atuavam. Em seguida,
por meio da visita as plantas industriais e de in-
formacdes obtidas junto aos entrevistados, pode-
se determinar o nimero de praticas efetivamente
usadas em cada empresa. Finalmente, a aplicacdo
do formulario proposto pela norma SAE J4001
pode medir o grau de utiliza¢do das referidas
praticas. Como se demonstrou no decorrer deste
trabalho, ha uma coeréncia entre os trés valores

analisados.

6 Conclusoes

Uma primeira conclusdo estabelecida neste
estudo foi o fato de que, apesar da falta de alinha-
mento dos autores consultados sobre a relacdo en-
tre a ado¢do da Manufatura Enxuta e o desem-
penho economico-financeiro das empresas nas
quais ela é adotada, este trabalho pdde concluir
que, no ambiente das PMEs, ha um relacionamen-
to direto entre a implementacao das praticas Lean
com o lucro e a lucratividade (ROS) daquelas em-
presas. No entanto, a verificagao desse resultado
se deu por meio do cilculo de correlagdes que,

como se sabe, ndo estabelece relacdo de causali-
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dade. Por isso, embora esse resultado confirme,
de certa forma, a légica do pensamento enxuto
(a eliminacdo dos desperdicios acaba por reduzir
os gastos operacionais das empresas gerando uma
melhoria nos resultados) essa relagao de causa e
efeito nao pode ser definitivamente estabelecida
com base dos achados desta pesquisa.

De fato, a literatura que trata da gestdo em-
presarial mostra que o lucro é consequéncia de
inumeras variaveis que envolvem, além dos gastos
internos da empresa, o prego de vendas praticado,
o posicionamento da empresa no mercado, a di-
namica concorrencial no segmento onde ela atua,
as estratégias adotadas, dentre muitas outras.
Assim, um estudo mais aprofundado e envolven-
do aspectos mais amplos que os aqui considera-
dos deveria ser desenvolvido para se poder ava-
liar, de maneira adequada, a exata medida em que
a Manufatura Enxuta afeta os resultados, num
contexto mais amplo de consideragao das demais
variaveis mencionadas.

Da maneira como foi desenvolvido, este tra-
balho traz contribuicdes tanto a teoria como a
pratica da Engenharia de Produgio e Gestao de
Operacoes. Do ponto de vista da gera¢ao de co-
nhecimento cientifico, os resultados aqui alcanga-
dos estreitam a lacuna identificada, na medida em
que dao um reforgo a discussdo sobre o tema cen-
tral aqui discutido. A falta de unanimidade entre
os autores que trataram do tema possui agora uma
contribui¢do adicional em relagao aqueles que de-
fendem a efetividade da Manufatura Enxuta para
a melhoria do desempenho econémico-financeiro
das empresas.

Do lado pratico, os resultados aqui encontra-
dos poderao fornecer aos gestores das PMEs uma
visao pragmatica sobre as vantagens econdmicas
associadas a implantacdo das praticas enxutas,
incentivando-os a adotar tais principios produ-

tivos em suas respectivas empresas, tornando-as
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mais competitivas e lucrativas na luta pela sobre-
vivéncia no mercado.

Evidentemente, como toda pesquisa, este
trabalho também apresenta algumas limitagoes.
Primeiramente, as conclusdes aqui obtidas ndo
podem ser indiscriminadamente generalizadas
uma vez que sao o resultado do estudo de apenas
seis empresas, pequena e médias, do setor indus-
trial. H4 também outras restri¢cdes relacionadas
a possiveis outros fatores que podem influenciar
a ado¢ao da Manufatura Enxuta como o tipo de
producio usada, o tipo de produto manufaturado
ou até mesmo a forma de gestdo da organizagao.

Finalmente, cite-se a ampla gama de fatores
que afetam desempenho economico-financeiro
das empresas além da implantacdo das praticas
Lean, como se destacou antes. Para contornar
essas dificuldades, recomenda-se a possivel rea-
lizacdo de uma survey que considere as varidveis
adicionais comentadas, a ampliagio da amostra
pesquisada, com abrangéncia bem mais ampla,
utilizando amostragem aleatéria e tratamento es-
tatistico apropriado a essa situacao.

Somente por meio do aprofundamento futu-
ro deste estudo conclusdes mais gerais (embora
temporarias) poderdo ser obtidas aumentando o

poder de contribui¢do aqui alcancado.
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