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desenvolvimento de produto: um survey em empresas
industriais brasileiras

Application of lean approach in the product development process:
a survey on Brazilian industrial companies
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Resumo: De acordo com a literatura da area, os principios enxutos ndo devem somente ser aplicados na manufatura,
mas também se estender para outros processos, principalmente aos mais a montante na cadeia de producéo, como
¢ o caso do processo de desenvolvimento de produto (PDP), o qual possui grandes oportunidades para a aplicagido
desses principios. E importante que o produto seja desenvolvido com base nos principios enxutos, para que possiveis
desperdicios provenientes do PDP sejam evitados no momento da manufatura. O desenvolvimento de produto
enxuto consiste em aplicar no PDP tanto os principios enxutos, aprendidos em Lean Manufacturing (LM), quanto
as praticas enxutas especificas para o desenvolvimento de produtos. Este artigo objetiva investigar se empresas
industriais brasileiras, com o LM considerado consolidado, transferem os principios e praticas enxutos para o PDP.
Os dados foram obtidos por meio de uma pesquisa survey, com uma amostra de 47 empresas industriais brasileiras.
Além de andlise descritiva, também foi realizada uma analise de Cluster, considerando o grau de aplicacdo das
praticas e principios enxutos no PDP. A analise dos resultados evidencia que a maioria das empresas transferiu os
principios enxutos aprendidos com o LM para o PDP, mas ainda ndo consegue aplicar, em mesmo grau, as praticas
enxutas no PDP. Por outro lado, 15% das empresas da amostra, apesar de terem consolidado o LM e terem um
processo de desenvolvimento considerado critico para o negocio, ndo estenderam os principios e nem as praticas
enxutas para o PDP.
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Abstract: According to the literature, lean principles should be applied not only in manufacturing, but should also
be extended to other processes, especially to those more upstream along the production chain, such as the product
development process (PDP), which presents great opportunities for the application of these principles. It is important
that the product be developed based on lean principles, so that potential wastes from the product development process
are avoided in manufacture. Lean development consists in trying to apply both the lean principles learned in Lean
Manufacturing (LM) and the specific lean practices for product development. This paper aims to investigate whether
Brazilian companies with well-established Lean Manufacturing transfer the lean principles and practices to the
product development process. Data were obtained through a survey conducted in 47 industrial Brazilian companies.
In addition to descriptive analysis, an analysis of Cluster was performed considering the degree of implementation
of the lean practices and principles in the PDP. The results of these analyses show that most companies transfer
lean principles learned from the LM to the PDP, but they still cannot apply lean practices in the PDP to the same
degree. In contrast, although 15% of the sampled companies have consolidated the LM and present a development
process considered critical to the business, they extended neither the lean principles nor the lean practices to the PDP.

Keywords: Product development process, Lean principles; Lean practices, Lean Development.

1 Introducao e justificativa

Os principios da produgdo enxuta, ou Lean
Manufacturing (LM), foram desenvolvidos na década
de 1960 pela Toyota como uma evolugdo do conceito
de producdo integrada e da estruturagdo das praticas
de produgdo que eram adotadas nas fabricas da

Toyota. Essa filosofia e abordagem de gestdo foram
sintetizadas em cinco principios: valor, fluxo de valor,
fluxo, produ¢do puxada e perfei¢do (Liker, 2004).
Esses principios estdo associados com a busca
de superagao dos sete tipos basicos de desperdicios
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apontados como crdnicos pelo Sistema Toyota
de Producao: espera, superprodugao, transporte,
defeitos, inventario, movimentagao e processamento
desnecessario.

Womack & Jones (1996) ampliaram o escopo de
compreensao dos principios enxutos, enfatizando
que eles se aplicariam a toda a empresa, devendo ser
estendidos para o processo de desenvolvimento de
produtos (PDP). Uma pesquisa comparativa realizada
por Morgan (2002), na industria automobilistica
mundial, sugere que o desempenho no desenvolvimento
de produtos pode ser beneficiado pelas mesmas
ferramentas e métodos enxutos que dirigiram o
renascimento da manufatura norte-americana.

A aplicagdo da abordagem /ean apenas nos
processos fabris restringiria a obtencdo dos seus
beneficios potenciais, visto que a constante busca
pela eliminag@o dos desperdicios passou a ser papel
ndo apenas da manufatura, sendo responsabilidade de
diversas areas da organizagdo, principalmente a de
projetos de produtos, ja que o seu resultado impacta
diretamente o processo produtivo e o desempenho do
produto e do processo. Dessa forma, a abordagem lean
podera ser aplicada ao processo de desenvolvimento
de produtos, objetivando a amplia¢ao dos beneficios
obtidos com a aplicac¢do de seus principios nos processos
de producdo, por meio da geracdo de produtos que
agregam valor para o cliente com baixos indices de
desperdicios (Morgan & Liker, 2006).

Estudos sobre a implantagdo e os resultados
obtidos pelo Lean Manufacturing ja sdo amplamente
divulgados na literatura, nacional e internacional
(Sanchez & Pérez, 2001; Rahman et al., 2010;
Veigaetal., 2011; Meiling et al., 2012), mas pouco foi
reportado a respeito da implantagdo e dos resultados
obtidos pelo processo de desenvolvimento de produto
enxuto, ou Lean Development (LD). No Brasil, sdo
raros os trabalhos relacionados especificamente
ao tema Lean Development, sendo mais comum
encontrar publicagdes que tratam da aplica¢do dos
principios enxutos na manufatura e em processos
administrativos.

Publicagoes identificadas em levantamento
bibliografico sobre Lean Development (Oppenheim,
2004; Hines et al., 2006; Possamai & Ceryno,
2008; Dal Forno et al., 2008; Pessda et al., 2008;
Salgado et al., 2009; Dal Forno & Forcellini, 2012),
em sua maioria, tratam do tema de forma genérica,
focando os conceitos e ferramentas, ¢ ha pouca
informacgao sobre as aplicagdes e, principalmente,
sobre os resultados que essa aplicag@o esta gerando
para a empresa. Alguns trabalhos (Dal Forno et al.,
2008; Salgado et al., 2009) tratam especificamente
da investigacdo de como um principio ou uma
determinada ferramenta do Lean Development estao
sendo implantados, isoladamente, e qual resultado
isso traz para a empresa.

Com base na literatura da area, que apresenta
argumentos de que os principios lean ndo devem
ser aplicados somente na manufatura, mas em todas
as areas da organizagdo, dentre clas, no processo de
desenvolvimento de produto, cujos resultados impactam
diretamente o processo produtivo ¢ o desempenho
do produto e do processo, surge a preocupacio em
saber se, € em que grau, empresas brasileiras com
estratégias consolidadas de Lean Manufacturing
estdo considerando essa possibilidade. Ainda, a
literatura sugere que o processo de desenvolvimento
de produtos teria um impacto maior sobre a empresa
lean do que a propria produgao lean. Assim, merece
destaque investigar quais principios e ferramentas
essas empresas estdo utilizando e se ja percebem
resultados concretos advindos da aplicagao dos
principios enxutos no processo de desenvolvimento
de produto.

Diante desse cenario, este artigo esta pautado em
discutir informagdes a respeito da implantagao de
conceitos Lean no processo de desenvolvimento de
produtos, conhecendo e identificando se e como, ou
seja, com a utilizagdo de quais praticas e ferramentas,
empresas brasileiras que adotam o LM ha pelo menos
5 anos, ou seja, que em principio possuiriam os
principios enxutos mais consolidados na manufatura,
estdo implantando ¢/ou difundindo esses principios
e praticas no PDP. Complementarmente, tem-se
como objetivo agrupar as empresas de acordo
com as proximidades e afinidades dos principios e
praticas que estdo sendo adotados na implantagdo
do desenvolvimento de produto enxuto.

Para isso, foram obtidos dados sobre o uso de
principios e ferramentas /ean no PDP de uma amostra
de empresas industriais brasileiras consideradas
inovadoras, com desenvolvimento de produto ativo no
pais e que possuem o Lean Manufacturing implantado
ou em implantagd@o ha pelo menos cinco anos.

A pesquisa de campo foi conduzida por meio
de um levantamento tipo survey, aplicando um
questionario junto a uma populagio identificada e
acessivel de 73 empresas, obtendo-se uma amostra
de 47 questionarios respondidos adequadamente.

O topico 2 do artigo apresenta o referencial tedrico
sobre o desenvolvimento de produto enxuto, bem como
seus principios e ferramentas. O terceiro topico apresenta
a descricdo do método e das varidveis de pesquisa
e, também, das unidades de analise. Os resultados
e analises dos dados sdo apresentados no tdpico 4
e, por fim, o tdpico 5 traz as consideragdes finais.

2 Desenvolvimento de produto
enxuto

Uma abordagem enxuta para o desenvolvimento de
produtos ¢ um ativo valioso e sua base ¢ a importancia
da integrac¢do apropriada de pessoas, processos,
ferramentas e tecnologias, para agregar valor ao
consumidor e a sociedade (Morgan & Liker, 2006).
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A estratégia por tras do desenvolvimento de
produto enxuto ¢ consolidar uma forte capacidade
de reatividade as demandas do mercado e de
posicionamento competitivo da empresa como lider
em seu segmento de atuagdo (Liker & Morgan, 2006;
Reinertsen, 2005).

Existem mais oportunidades para obter vantagem
competitiva no desenvolvimento de produto do que
em qualquer outro departamento ou area das empresas
industriais (Morgan & Liker, 2006; Sousa Mendes
& Toledo, 2015; Toledo et al., 2008). Dois fatores
sustentam essa premissa. Em primeiro lugar, ao passo
que a lacuna relativa ao desempenho em producao
diminui, a diferen¢a entre o melhor desempenho e o
restante dos concorrentes, em relagdo ao desenvolvimento
de produtos, tende a aumentar. Além disso, os niveis
atuais de eficiéncia em manufatura pressagiam que
um foco na produgdo tera retornos decrescentes
no futuro. Em segundo lugar, ainda que um forte
sistema de producdo possa influir na qualidade e
produtividade, a capacidade de influir sobre o valor
definido pelo consumidor ¢ muito maior nas fases
iniciais do processo de desenvolvimento de produto e
diminui a medida que o desenvolvimento se aproxima
da etapa de langamento do novo produto. Além disso,
a area de produgdo, comparada ao desenvolvimento
de produto, exerce pouca influéncia sobre a seleg@o
inicial de fornecedores. Na industria automotiva,
por exemplo, cerca de 60% dos componentes sdo
produzidos por fornecedores ¢ essa ¢ uma tendéncia
para outras industrias montadoras. Com isso, a
contribui¢do do fornecedor para a engenharia e a
producdo e, consequentemente, a escolha adequada
do fornecedor, possui um significativo impacto sobre
o custo e a qualidade totais.

Reinertsen (2005) afirma que o desenvolvimento de
produto enxuto tenta aplicar os principios aprendidos
em Lean Manufacturing na area de desenvolvimento
de produto e que estes sdo utilizados para criar um
fluxo que ird tornar esse processo mais agil e eficiente.
A possibilidade de colocar um novo produto mais
rapido no mercado ira aumentar a capacidade de
reatividade da empresa.

Ferramentas adaptadas do Lean Manufacturing
como Kaizen, 5S, mapeamento de processos e
outras ferramentas basicas da qualidade, podem ser
utilizadas desde que sejam adaptadas para o PDP. Por
exemplo, no caso do 58S, a ideia ¢ focar a eliminacao
de informagdes indesejadas ao invés, por exemplo,
da limpeza do ambiente de produgdo (Womack &
Jones, 1996). Em adi¢do, ferramentas que auxiliam
avisualizacdo de um projeto e a comunicacao dentro
da equipe do projeto podem ser utilizadas para ajudar
os membros da equipe a saberem quais sao 0s seus
papéis e a integragdo necessaria. Sao exemplos dessas
ferramentas: uma sala dedicada para cada projeto, um
projeto grafico (visual) no inicio do projeto e listas
de tarefas do que precisa ser feito e priorizado (Liker
& Morgan, 2006; Reinertsen, 2005).

Salgado et al. (2009) fizeram uma analise, a partir
da compilag¢ao de publicagdes de diversos autores,
dos principios e ferramentas da manufatura enxuta,
bem como dos desperdicios do PDP. Os autores
elaboraram uma sintese, apresentada no Quadro 1,
que identifica as ferramentas que melhor se adaptam
para tratar os desperdicios do PDP. A analise do
quadro indica que o mapeamento do fluxo de valor
¢é sugerido como uma ferramenta util na identificagdo
de todos os desperdicios do PDP.

Algumas praticas utilizadas para alcangar os
objetivos do desenvolvimento de produto enxuto
sdo: engenharia simultdnea baseada em conjuntos
de possiveis solugdes (ESBC), envolvimento dos
fornecedores e dos clientes o mais antecipado
possivel, gestdo visual, trabalho em grupo e times
multifuncionais (Karlsson & Alhstrom, 1996).
Padronizar o PDP, reduzir o tamanho de lotes de
relatorios transmitidos de um estagio para outro e
eleger um lider de projeto forte, que represente o
cliente ¢ seja capaz de efetivar sua capacidade, sdo
fatores que tornam o fluxo do processo mais rapido
(Kristofferson & Lindeberg, 20006).

Cusumano & Nobeoka (1998) afirmam que o foco
do desenvolvimento de produto enxuto é a gestdo
integrada de multiplos projetos, com a maximizacao
do nimero de modelos de novos produtos, por
cada projeto plataforma, e a intensa reutilizacdo de
componentes e tecnologias entre projetos, visando
economia de escala e de escopo.

O que distingue o desenvolvimento de produto
enxuto, também, ¢ a énfase na exploragdo de multiplas
alternativas de projeto nas fases iniciais, retardando o
congelamento do conceito e da solugdo, eliminando
as alternativas avaliadas como inferiores, na medida
em que o nivel de detalhamento avanga até que reste
apenas a solu¢ao final, aumentando a probabilidade
de que esta solugao seja melhor, quando comparada
com a pratica usual de fazer iteragdes sobre a mesma
alternativa (previamente definida) até que os requisitos
de projeto sejam atendidos. Essa pratica ¢ denominada
de Set Based Concurrent Engineering - Engenharia
Simultanea Baseada em Conjuntos de Possiveis
Solugdes, ou ESBC (Ward et al., 1995; Sobek et al.,
1999).

2.1 Principios enxutos no ambiente de
desenvolvimento de produto

Mascitelli (2004) apresenta o desenvolvimento de
produto enxuto com o objetivo principal de alcangar
uma integragdo entre as atividades de desenvolvimento
de produto e o processo de fabricacdo, ou seja,
um tipo de codesenvolvimento. Salienta, ainda, a
necessidade de que o novo produto deve procurar
preferencialmente usar materiais do inventario atual
da fabrica, a mesma base de fornecedores, poucos
componentes e/ou montagens, fluxo de processo
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Quadro 1. Aplicagdo das ferramentas da manufatura enxuta nos desperdicios do PDP.

Desperdicio do processo de
desenvolvimento de produto

Ferramentas enxutas aplicaveis

Espera

Mapeamento do fluxo de valor
Manutengao produtiva total

Melhoria na relagdo cliente/fornecedor
Redugdo do numero de fornecedores
Produgéo sincronizada
Recebimento/fornecimento just in time

Transporte

Mapeamento do fluxo de valor

Tecnologia de grupo

Trabalho em fluxo continuo/reduc¢do do tamanho de lote
Manuteng¢ao produtiva total

Movimento
58S

Mapeamento do fluxo de valor
Trabalho em fluxo continuo/reduc¢do do tamanho de lote

Processos desnecessarios 5

Mapeamento do fluxo de valor

Estoque

Mapeamento do fluxo de valor
Trabalho em fluxo continuo/redugdo do tamanho de lote

Superproducdo 58

Mapeamento do fluxo de valor

Produgao sincronizada

Defeitos Zero defeito

Mapeamento do fluxo de valor
Ferramentas de controle da qualidade

Ferramentas a prova de erros

Reinvengao

Mapeamento do fluxo de valor
Medidas de desempenho
Tecnologia de grupo

Graficos de controle visuais

Empowerment

Falta de disciplina no processo

Mapeamento do fluxo de valor

Trabalho em equipes

Medidas de desempenho

Comprometimento dos funcionarios e alta geréncia
Trabalhador multi-habilitado/rodizio de fungdes
Treinamento de pessoal

Recursos de tecnologia da informagao
limitados

Mapeamento do fluxo de valor
Tecnologia de grupo

Fonte: Salgado et al. (2009).

semelhante aos existentes e que permita pequenos
lotes, bem como tolerancias conforme as capacidades
atuais do processo. O autor apresenta cinco principios
para o desenvolvimento enxuto de produtos:

— Principio 1: Defina precisamente o problema
do cliente e identifique a funcéo especifica que
deve ser executada para resolver o problema;

— Principio 2: Identifique o processo mais rapido
pelo qual as fungdes identificadas possam ser
integradas em um produto de baixo custo e alta
qualidade;

— Principio 3: Retire qualquer item de desperdicio
e custo redundante ou desnecessario, para revelar
uma solugdo 6tima de produto;

— Principio 4: Ouga a voz do cliente frequente
¢ interativamente durante todo o processo de
desenvolvimento;

— Principio 5: Introduza métodos e ferramentas
de reducdo de custo tanto em suas praticas de
negdcios quanto em sua cultura, para permitir
que a redugdo de custo seja continua.

2.2 Praticas enxutas do desenvolvimento
de produto

Dal Forno et al. (2008) apresentam uma compilagio
das principais praticas enxutas do desenvolvimento
de produtos mencionadas na literatura:
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— Mapeamento do Fluxo de Valor: visa desenvolver
um retrato do estado atual para visualizar alguns
desperdicios e calcular o lead time. A seguir,
no mapa do estado futuro e no plano de agéo,
as melhorias sdo planejadas;

— Gestdo visual: a gestdo visual, seja de forma
eletronica ou fisica, atenta para a padronizagao,
de modo a facilitar um entendimento comum da
equipe, torna os problemas visiveis e mostra o
escopo do projeto com indicadores de qualidade,
tempo e custo. Um quadro visual com o cronograma
das datas e fases dos projetos em andamento
auxilia a visualizacdo do cumprimento dos
prazos e a tomada de medidas preventivas em
tempo, conforme a frequéncia de conferéncia
do desempenho do projeto (Locher, 2008);

— ESBC: na engenharia simultanea baseada em
conjuntos de possiveis alternativas, toda a equipe
do desenvolvimento estabelece e desenvolve um
conjunto de alternativas paralelas e independentes
ao longo das fases do PDP e, ao final, a melhor
alternativa gerada ¢ testada no intuito de fazer
certo da primeira vez (Schifer & Sorensen,
2010; Madhavaram & Appan, 2010).

Desta forma, deve-se garantir que a informagao e
o conhecimento fluam de maneira cadenciada (takt
time), continua (sem esperas ¢ sem retornos) ¢ puxada
(de acordo com a demanda real da préxima etapa)
durante todo o desenvolvimento (McManus, 2005).
A informacao deve estar disponivel no momento
e lugar certo e na quantidade adequada. Também,
¢ essencial a aplicagdo da engenharia simultanea
baseada em conjuntos de possiveis solugdes.
De acordo com Kennedy (2003), a ESBC explora
simultaneamente varias possibilidades de solugdo para
o projeto, articuladas para os diferentes subsistemas
e, gradualmente, elimina as mais fracas até convergir
para a solucao final, retardando a decisdo até que o
nivel de maturidade do projeto permita toma-la com
o menor risco possivel. Dessa forma, € mais provavel
que a solucdo final seja realmente a melhor para o
projeto, dentre as consideradas. O autor também afirma
que o processo de desenvolvimento da Toyota inicia
com a declarag¢@o de metas, e que as especificacdes
do produto sdo o resultado do processo e ndo o seu
ponto de partida.

3 Método de pesquisa

A fim de atingir o objetivo, um questionario
estruturado foi elaborado e utilizado para aplicagdo do
survey, afim de avaliar objetiva e sistematicamente as
respostas e permitir maior agilidade para a avaliagdo
dos resultados. Tanto perguntas abertas quanto
fechadas foram utilizadas no questionario. Para as

perguntas fechadas, foi utilizada a escala Likert,
variando de 1 a 5.

Inicialmente, foi realizado um pré-teste, ou teste-piloto,
do questiondrio em cinco empresas, sendo, cada
uma, dos seguintes setores industriais: linha branca,
aeronautico, alimentos, bens de consumo e quimico.
Tais empresas possuem tanto o LM aplicado hd mais
de cinco anos quanto o desenvolvimento de produto
na propria unidade. Essa informacao foi conseguida
por meio de contato direto dos pesquisadores com
as empresas.

O preé-teste foi aplicado de maneira presencial nas
cinco empresas com o gerente ou coordenador da area
de desenvolvimento de produto. Com isso, verificou-se
se o questiondrio estava adequado para fornecer
dados relevantes, para que o objetivo da pesquisa
fosse atingido. Depois do pré-teste o questiondrio foi
refinado, mais especificamente em termos das opgoes
de respostas disponiveis para as questdes fechadas,
a fim de evitar dividas por parte do entrevistado no
momento de responder essas questdes.

O questionario foi enviado por correio eletronico
(e-mail) para as mesmas cinco empresas que realizaram
o pré-teste, a fim de obter o grau preliminar de
confiabilidade do questionario de pesquisa por meio
do fator Alpha de Cronbach, o qual foi calculado por
meio do sofiware XLSTATS versdo 7.5.2. De acordo
com Hair et al. (2006), o questionario bem como
a métrica utilizada sdo adequados, uma vez que o
valor do Alpha de Cronbach ¢ superior a 0,7. O valor
calculado para o Alpha de Cronbach foi de 0,955,
indicando que os respondentes compreenderam as
questdes e as respostas do questionario tenderam
a ter consisténcia e coeréncia interna, validando-o
como instrumento dessa pesquisa.

3.1 Variaveis de pesquisa

As variaveis de pesquisa utilizadas para elaborar
as questdes contidas no questionario, e que foram
utilizadas na analise dos resultados, foram determinadas
a partir da literatura sobre os principios e praticas
do Lean Development. Com isso, a andlise dos
resultados obtidos a partir dessas variaveis permite
que os resultados sejam avaliados em termos dos
principios e praticas de desenvolvimento de produto
enxuto utilizados pelas empresas analisadas.

Antes de testar a relagdo existente entre os diferentes
tipos de variaveis identificadas, Forza (2002) afirma
que ¢é necessario traduzi-las em elementos operacionais
observaveis ¢/ou passiveis de medigao, isto ¢, realizar
a operacionalizagdo dos constructos, por meio da
apresentacdo de elementos que serdo tomados como
base de observagao para analise de cada constructo.
Para isso, as variaveis foram desdobradas em um
conjunto de elementos que pudessem transcrever,
ou ilustrar mais claramente, essas variaveis no
questionario estruturado. Cada varidvel pode estar
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direta ou indiretamente relacionada a uma ou mais
questdes do questionario, por meio de seus elementos.

As varidveis de pesquisa, seus respectivos elementos
(desdobramentos) e as questdes do questionario nas
quais estdo contidas sdo apresentados no Quadro 2.

3.2 Unidades de analise

As unidades de analise sdo empresas que estdo
inseridas na populagio de empresas industriais brasileiras
que possuem o Lean Manufacturing implantado, ou
em fase de implanta¢do, ha pelo menos cinco anos e
que realizam no pais atividades de desenvolvimento
de produto e inovagdo. Esses foram os critérios
utilizados na busca que gerou a populagdo alvo da
qual se extraiu a amostra pesquisada.

A escolha por unidades de analise que possuem o
Lean Manufacturing deu-se pelo fato de que estas ja
devem ser detentoras dos conceitos enxutos e, por este
fato, podem estar buscando aplicar tais conceitos em
outras areas da organizagdo, por exemplo, no processo
de desenvolvimento de produto. Além disso, se a
empresa possui um nivel de desempenho evoluido
em Lean Manufacturing, é de se esperar que ela
busque aplicar tais conceitos no desenvolvimento
de produto, o qual ¢ um processo que antecede a
produgao e, por isso, a empresa poderia melhorar
ainda mais o desempenho da producao, caso possua,
também, os conceitos enxutos implantados no PDP.

As empresas acessadas para aplicagdo do questionario
foram selecionadas por meio de trés fontes: Ranking
anual das empresas mais inovadoras do pais, realizada
pela Epoca Negocios (anos de 2010, 2011 e 2012);
Pesquisa das 50 empresas mais inovadoras do mundo,
realizada pelo Boston Consulting Group; e Lista das
100 empresas mais inovadoras do mundo, segundo
arevista Forbes. Em relacdo as duas tltimas fontes,

somente as empresas que possuem planta no Brasil
foram consideradas. De modo geral, os critérios usados
por essas publica¢des para considerar se uma empresa
¢ inovadora contemplam o niimero de patentes obtidas
e depositadas, nimero ou porcentagem de novos
produtos que sdo langados anualmente e participagao
de novos produtos no faturamento global da empresa.

A informacdo sobre se a empresa possuia um
programa de Lean Manufacturing ha pelo menos
5 anos nao foi possivel de ser obtida antecipadamente.
Mas, era esperado que as empresas com o perfil de
maiores inovadoras e com PDP ativo no pais tivessem
implantado um programa de LM, ou equivalente, e
ha alguns anos. Essa foi uma das primeiras perguntas
do questionario e foi um limitante para a empresa
fazer parte da amostra e continuar a responder ao
questionario.

Aselecdo, de acordo com as fontes utilizadas, resultou
em uma populagdo identificada de 73 empresas, para as
quais o questionario foi submetido, sendo que 68,5%
dessas empresas, ou seja, 50 empresas retornaram o
questionario completamente respondido. Dentre as
50 empresas respondentes, 3 foram eliminadas das
analises por ndo apresentarem o Lean Manufacturing
implantado ha pelo menos 5 anos. Com isso, um total
de 47 empresas, ou 64,4% das empresas que receberam
o0 questionario, foi utilizado para o tratamento dos
dados e analises estatisticas. A Tabela 1 apresenta os
mercados de atuagdo das empresas que compdem a
amostra.

4 Resultados e analises

4.1 Analise descritiva das empresas
pesquisadas

Esta segdo apresenta a caracterizagdo descritiva
das 47 empresas pesquisadas.

Quadro 2. Variaveis de pesquisa (e autores de referéncia), seus respectivos elementos e questdes do questionario nas quais

estdo contidas.

Variavel (V)

Elementos

Questdes do
questionario

V 1: Ferramentas do Lean Jones, 2004)

Development

2006)

- Aplicagdo do mapeamento do fluxo de valor no PDP (Womack &

- Utilizag¢ao da ESBC (Sobek et al., 1999; Kennedy, 2003)
- Gestao visual do andamento dos projetos (Morgan & Liker,

1,2,3,4,5,8¢9

V 2: Principios do Lean
Development (Morgan &

Liker, 2006) desenvolvimento

- Aplicagdo dos conceitos enxutos no PDP

- Existéncia de equipes de projeto dedicadas

- Existéncia de um lider de projeto/engenheiro chefe com grande
experiéncia na area de projeto

- Desenvolvimento das capacidades técnicas dos engenheiros de

- Envolvimento da alta administracdo em todas as etapas do PDP
- Reutilizag@o do conhecimento existente
- Integracdo entre as areas de PDP e manufatura

6,7,10,11e 12

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Tabela 1. Mercado de atuagao das empresas da amostra.

Mercado de Atuagao Quantidade de
Empresas

Automotivo 12
Bens de consumo 9
Metalurgico 7
Quimico 7
Alimenticio 6
Higiene e satde 3

Siderurgico 2
Aeronautico 1

Total 47

Fonte: Elaborada pelos autores.

Adotando-se o critério para classificacdo do porte
das empresas, proposto pelo IBGE, que leva em
consideragdo o nimero de funcionarios, observou-se
que 87% da amostra ¢ constituida por empresas
(considerando o porte da unidade entrevistada) de
grande porte e 13% restantes sdo de médio porte.

Em relaco a nacionalidade das empresas pesquisadas,
o Grafico 1 apresenta a distribui¢do das empresas
de acordo com seu continente de origem. A maior
parte das empresas ¢ de origem europeia. Em seguida
aparecem as empresas com nacionalidade da América
do Norte, América do Sul e Asia.

A area de atuagdo dos profissionais entrevistados foi
aarea de desenvolvimento de produto, uma vez que o
objetivo deste artigo esta pautado na implantagio dos
conceitos enxutos no processo de desenvolvimento de
produto. Uma vez que o estudo de fatores contextuais
da organizagdo exige que o entrevistado possua uma
visdo mais aprofundada tanto do microprocesso de
atuacdo quanto do macroprocesso no qual se insere e,
também, da organizagao como um todo, os questionarios
foram enviados aos cuidados do responsavel pelo
PDP. O Grafico 2 mostra a distribuicdo de cargos
dos profissionais que responderam ao questionario.

Em relag@o ao grau de importancia que o PDP
possui dentro da estratégia de competitividade da
empresa, todos os respondentes consideram que o
desenvolvimento de produto tem um alto grau de
importancia na estratégia competitiva da empresa.
E de se esperar que empresas que possuem esse alto
grau tenham mais interesse estratégico em alocar
recursos no PDP, buscando eficacia e eficiéncia
desses investimentos, podendo, assim, estar mais
avancadas no nivel de implantagdo dos conceitos
enxutos no PDP.

Também ¢ de se esperar que empresas que possuam
uma maior abrangéncia do escopo do PDP tenham
maior interesse na melhor alocagdo de recursos a
esse processo. O Grafico 3 apresenta a abrangéncia
do escopo do PDP das empresas avaliadas. Para a
classificacdo da abrangéncia do escopo do PDP, foi
utilizada a seguinte escala:

Nacionalidade das Empresas
m Europa
m América do Norte

® América do Sul (Brasil)

Asia

Grifico 1. Distribuicao das empresas pesquisadas de acordo
com a nacionalidade.

Cargo do Funcionario Entrevistado

m Direcdo
® Geréncia

Supervisao

Grifico 2. Area de atuagio dos funcionarios entrevistados.

Abrangeéncia do Escopo do PDP

13%
Hm Baixa

B Média

Alta

Grafico 3. Abrangéncia do escopo do PDP nas empresas
pesquisadas.

— Baixa - somente pequenas alteragdes/adequacdes
em produtos existentes;

— Meédia - pequenas e grandes alteragdes/adequagdes
em produtos existentes;

— Alta - pequenas e grandes alteragdes/adequagoes
em produtos existentes, além do desenvolvimento
de novos produtos e/ou tecnologias.

Aproximadamente 80% das empresas da amostra
possuem uma alta abrangéncia do escopo do PDP, o
que faz sentido se comparado ao fato de que todas
possuem a area de desenvolvimento de produto na
planta entrevistada e, também, consideram que o
PDP possui um alto grau de importancia na estratégia
competitiva da empresa.
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4.2 Analise descritiva em relagao a
aplicacao do Lean Development

A Tabela 2 mostra as informacdes referentes
a frequéncia das notas atribuidas as variaveis de
pesquisa (questdes) relativas a presenga do Lean
Development na planta do entrevistado, bem como
suas respectivas médias e desvios padroes.

Pode-se observar que a média geral das variaveis
em relacdo ao Lean Development na planta do

Tabela 2. Analise descritiva em relagdo ao Lean Development.

entrevistado, ¢ 3,13, o que indica que o Lean
Development é percebido como aplicado “algumas
vezes” nas empresas pesquisadas. Nenhuma questao
apresentou reposta com média (considerando toda a
amostra) igual ou superior a 4. Todas essas questoes,
bem como a escala de avaliag¢do utilizada, estdo
apresentadas na Tabela 2.

As respostas que indicaram menor intensidade
média de presenga nas empresas foram para as

1

2

3 4

Questao

Na
Nunca minoria
das vezes

Na
maioria
das vezes

Desvio
Padrao

Algumas
vezes

Sempre Média

Frequéncia de Respostas (%)

Lean Development na planta do entrevistado

A empresa (planta) aplica o0 mapeamento
do fluxo de valor (VSM) no processo de
desenvolvimento de produto?

1 170 1

0,6

53,2 17,0 2,1 2,77 0,99

Sao aplicadas ferramentas de melhoria
nos pontos de desperdicio identificados
no mapeamento do fluxo de valor do
PDP?

19,1

44,7

27,7 6,4 2,1 2,28 0,92

O mapeamento do fluxo de valor é
refeito apds a aplica¢do das ferramentas
de melhoria nos pontos de desperdicio
identificados inicialmente?

19,1

44,7

29,8 6,4 0,0 2,23 0,83

A empresa (planta) comega a desenvolver
todas as alternativas de solugdo de
projeto, identificadas no inicio do projeto,
¢ vai eliminando as solugdes conforme
apresentam falhas, até chegar a uma
unica solugdo final?

2,1 7

6,6

12,8 2,1 6,4 2,34 0,83

A empresa ndo define as especificagdes
do produto antes de iniciar seu
desenvolvimento mas, sim, somente
conforme o projeto avanga e poucas
solugdes ainda estao sendo desenvolvidas,
de maneira que a capacidade dessas
solucdes em atingir os requisitos definem
as especificagdes do produto.

29,8 5

53

4,3 8,5 2,1 1,98 0,93

A empresa (planta) elege um engenheiro
chefe/lider para cada projeto de um novo
produto, com elevada experiéncia técnica
e gerencial, e com pelo menos 5 anos de
atuagdo na area de projeto?

2,1

4,3

25,5 553 12,8 3,72 0,82

A empresa (planta) desenvolve as
capacidades técnicas de cada engenheiro
de desenvolvimento de produto,
favorecendo o aperfeicoamento e o
aprofundamento do conhecimento
técnico nas suas areas de atuagdo?

0,0

6,4

44,7 40,4 8,5 0,74

As principais metas, prazos, pontos
criticos e andamento do projeto sao
disponibilizados de maneira clara e
visual para todas as areas envolvidas no
projeto?

14,9

0,0

12,8 46,8 25,5 3,68 1,27

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Tabela 2. Continuacgao...

1 2 3 4 5
Na Na .
= .. Algumas .. - Desvio
Questio Nunca minoria maioria Sempre Média =
vezes Padrao
das vezes das vezes
Frequéncia de Respostas (%)
Os dados disponibilizados de maneira
9 clarafev1sual para a equipe de E)I‘Q]eto, 17.0 2.1 255 362 19.1 3.38 130
descritos na questdo anterior, sio
constantemente atualizados?
A alta administragdo da planta é
10 envolvida em todas as etapas do processo 2,1 10,6 6,4 61,7 19,1 3,85 0,92
de desenvolvimento de produto?
As pessoas que adquirem
conhecimento técnico especifico ao
1 desenvolver um projeto sdo alocadas 2.1 43 255 447 234 3.83 091
no desenvolvimento de novos
projetos que utilizardo o mesmo
conhecimento?
A integragdo entre as areas de
12 manufatura e desenvolvimento de 0,0 0,0 10,6 83,0 6,4 3,96 0,41
produto ¢ alta?
Meédia Geral 10,5 21,6 23,2 34,0 10,6 3,13 0,91

Fonte: Elaborada pelos autores.

questdes 1, 2, 3, 4 ¢ 5, com médias de 2,77, 2,28,
2,23, 2,34 ¢ 1,98, respectivamente, todas referentes
ao uso de ferramentas enxutas de desenvolvimento
de produto (mapeamento de fluxo de valor e
engenharia simultanea baseada em conjuntos de
possiveis soluc¢des). No entanto, algumas questdes
relacionadas aos principios enxutos apresentaram
médias superiores a 3,50, tais como as questoes 6,
7,8, 10, 11 e 12, indicando maior proximidade da
alternativa “aplica na maioria das vezes”.

A questao 12, referente ao principio de integragédo
entre as areas de manufatura e de desenvolvimento
de produto, ¢ a de maior média (3,96) e menor desvio
padrao (0,41), apontando uma relativamente alta
aplicacao deste principio e com menos diferenca na
intensidade de aplicacédo entre as empresas, indicado
por um desvio padrdo significativamente menor.
Ja a questdo 5, que foca um elemento da ferramenta
ESBC, apresentou a menor média (1,98), com desvio
padrao de 0,93, indicando menor intensidade de uso.

As questdes 4 ¢ 5, referentes ao uso da ESBC,
uma ferramenta considerada basica e especifica do
LD, apresentaram respectivamente 78,7% e 85,1% da
frequéncia de respostas nas alternativas “nunca aplica”
ou “aplica na minoria das vezes”, indicando o baixo
uso desta ferramenta, com médias de 2,34 ¢ 1,98. Ja as
aplicacdes da ferramenta mapeamento do fluxo de valor,
representadas pelas questdes 1, 2 e 3, sdo relativamente
um pouco maiores, com médias respectivamente de
2,77, 2,28 e 2,23 e com a frequéncia de respostas
de 63,8%, 72,4% ¢ 74,5% nas alternativas “aplica
na minoria das vezes” ou “aplica algumas vezes”.

A realizagdo especifica do mapeamento do fluxo de
valor para o PDP, representada pela questdo 1 com
média 2,77, desvio padrao 0,99, e frequéncia de
respostas de 70,2% nas alternativas “aplica algumas
vezes” ou “aplica a maioria das vezes”, é a ferramenta
mais utilizada na amostra. Isso ndo é uma surpresa,
a medida que essa ¢ a ferramenta /ean considerada
mais universal e popular. Por outro lado, as acdes
de melhoria nos pontos de desperdicio apontados
pelo mapeamento (questdo 2) e “refazer o mapa do
fluxo de valor ap6s as melhorias” (questdo 3) sdo
menos realizadas, indicando um uso ndo completo
dessa ferramenta.

Assim, observa-se que as empresas pesquisadas
estdo migrando, inicialmente, os principios enxutos
para o PDP, ao passo que as ferramentas enxutas
podem, ainda, ser migradas, em um proximo passo.
Eventualmente, essas empresas podem estar usando as
ferramentas cléssicas e ja consolidadas no PDP, como
FMEA de projeto e DFX (Design for Environment,
Manufacturing, Assembling, etc.), mas orientadas
no dia a dia por principios lean.

As respostas da questdo 10 apontam que o
envolvimento da alta administragdo, em todas as etapas
do PDP, ¢ percebido como forte nessas empresas,
como indicam a média de 3,85 e a frequéncia de
80,8% nas alternativas “aplica na maioria das vezes”
ou “aplica sempre”.

A analise de Cluster, apresentada no item a seguir,
ira complementar a andlise dos resultados, a fim de
que seja possivel obter uma conclusdo mais robusta.
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4.3 Analise de Cluster

A analise estatistica de Cluster, realizada com
base na aplicacdo dos principios e praticas enxutas
no processo de desenvolvimento de produtos das
empresas da amostra, ¢ apresentada na Figura 1.

A analise apresenta a formacdo de 6 clusters.
O Grafico 4 ilustra o comportamento de cada cluster,
em relac@o aos valores atribuidos para cada questao.

O maior cluster (cluster 1) representa 53,2% das
empresas da amostra, ou seja, ¢ composto por 25 das
47 empresas da amostra. Esse cluster ¢ formado por
empresas de todos os setores da amostra e apresenta
uma alta aplicagdo dos principios enxutos ¢ uma
baixa aplicagdo das praticas enxutas no processo de
desenvolvimento de produtos.

O segundo maior cluster (cluster 2) é formado por
9 empresas, ou 19,2% da amostra. A caracteristica
desse cluster ¢ uma alta aplica¢do dos principios
enxutos e uma média aplicagdo das praticas enxutas
de desenvolvimento de produto.

O cluster 3 ¢ o terceiro maior. Ele ¢ representado
por 7 empresas, ou 14,9% da amostra, que ndo

Dissimilaridade
=
w

—
6

4

I 2

Empresas

Figura 1. Analise de Cluster baseada na aplicacdo dos
principios e praticas enxutas no PDP das empresas da
amostra.

aplicam nem os principios nem as praticas enxutas
no processo de desenvolvimento de produtos.

O quarto maior cluster (cluster 4) possui 3 empresas
em sua composi¢ao, ou 6,4% da amostra. Esse cluster
possui alta aplicagdo tanto dos conceitos quanto das
praticas enxutas de desenvolvimento de produto.

O cluster 5 representa 4,2% da amostra, ou 2 empresas,
demonstrando média aplicagdo tanto dos principios
quanto das praticas enxutas de desenvolvimento de
produto no PDP.

O cluster 6 ¢ o menor, sendo composto por somente
uma empresa da amostra, ou 2,1% e possui baixa
aplicagdo dos principios e alta aplicagdo das praticas
enxutas no processo de desenvolvimento de produtos.

ATabela 3 apresenta a compilago desses resultados,
mostrando a caracteriza¢do dos clusters em relagao
a aplicacao dos principios e praticas enxutas no
PDP deles.

De acordo com a literatura da area de Estatistica,
observacgdes atipicas devem ser analisadas para ndo
introduzir um viés na estimativa da estrutura de
agrupamento dos dados, ou cluster (Hair et al., 20006).
Portanto, conforme concluem os autores, esforgos
devem ser feitos para analisar se os resultados podem
ser generalizaveis para a populacdo de interesse.

Os resultados encontrados mostram que a soma
percentual das amostragens dos clusters 4, 5 ¢
6 ¢ 12,7%. Esse numero ¢ menor que o percentual de
amostragem do cluster 3, sozinho, que ¢ de 14,9%.
A fim de ndo introduzir um viés na estimativa dos
clusters, os clusters 4, 5 ¢ 6 ndo foram considerados
para a analise dos resultados da amostra.

O cluster 1 mostra uma alta aplicagdo dos principios
e uma baixa aplicagdo das praticas enxutas no PDP
das empresas que o compdem. Isso evidencia que
mais da metade das empresas avaliadas conseguiu
transferir para o processo de desenvolvimento de
produtos os principios enxutos, advindos do LM.
No entanto, essas empresas ainda ndo estao aplicando
as praticas de desenvolvimento de produto enxutas
que, nesta pesquisa, sao constituidas pelo mapeamento
de fluxo de valor do PDP, a gestao visual e a ESBC.

O cluster 2 mostra, também, que as empresas
que o constituem apresentam uma alta aplicagdo

Perfis dos Clusters em relagio ao Lean Development na planta do
entrevistado

@ @ o Cluster 1

e Cluster 2

eeeeeCluster 3

eeeeeCluster 4

o a= o Cluster 5

Cluster 6

Questdao 1 Questdo 2 Questdo 3 Questdo4 Questdo 5 Questdo 6 Questao 7 Questdo 8 Questdo 9 Questdo 10 Questao 11 Questdo 12

Grafico 4. Comportamento dos cl/usters em relagao aos valores atribuidos para cada questao relacionada ao Lean Development

na planta do entrevistado.
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dos principios enxutos no PDP, tendo conseguido
transferi-los do LM. Porém, as mesmas empresas
mostram uma média aplicac¢do das praticas enxutas
em seus processos de desenvolvimento de produtos.
Uma vez que o cluster 2 representa aproximadamente
20% da amostra estudada, esses dados mostram
que poucas empresas brasileiras estdo conseguindo
aplicar, ainda que moderadamente, as praticas enxutas
no PDP. De fato, os principios enxutos fazem parte
da filosofia enxuta e, para empresas que possuem
o LM implantado ha mais de 5 anos, era esperado
que tais principios ja estivessem amadurecidos, o
que foi evidenciado pelo resultado encontrado nos
clusters 1 e 2 que, juntos, constituem 72,4% da
amostra avaliada. Por outro lado, as praticas enxutas
de desenvolvimento de produto vao além da filosofia
enxuta, conforme Ward (2007), segundo os quais o
desenvolvimento de produto enxuto vai além dos
principios do LM e dos métodos da engenharia
simultanea convencional. De fato, considera-se que a
ESBC representa uma quebra de barreira significativa
na maneira de desenvolver novos produtos (Ward et al.,
1995; Sobek et al., 1999).

As empresas do cluster 3, ou aproximadamente
15% da amostra, ndo aplicam nem os principios

nem as praticas enxutas no PDP. Isso mostra que,
embora essas empresas possuam o LM implantado
ha mais de 5 anos, ndo estenderam os principios
enxutos aprendidos para o PDP, tampouco iniciaram
a aplicacdo das praticas enxutas nele.

O Grafico 5 apresenta a analise descritiva dos
clusters de acordo com a nacionalidade das empresas.

As empresas americanas ¢ brasileiras estdo
concentradas nos clusters 1 e 2, ou seja, 93,3%
das empresas americanas e 87,5% das empresas
brasileiras investigadas estdo presentes nesses dois
clusters. As empresas europeias estdo distribuidas
basicamente entre os clusters 1, 2, 3 e 4 (40% no
cluster 1, 15% no cluster 2,20% no cluster 3 ¢ 15%
no cluster 4). As empresas asiaticas estdo distribuidas
entre os clusters 1,2,3 ¢ 5 (25% em cada um deles).
Uma vez que os clusters 1, 2 ¢ 3 sdo os que foram
utilizados para a analise dos resultados, a analise
descritiva da nacionalidade dos clusters mostra uma
tendéncia de que as empresas americanas e brasileiras,
da amostra, estejam mais evoluidas na aplicacdo do
Lean Development do que as empresas europeias
e asiaticas. Isso pode ser sugerido uma vez que as
empresas americanas e brasileiras estdo concentradas

Tabela 3. Caracterizagdo dos clusters em relagio a aplicagdo dos principios e praticas enxutas no PDP deles.

, Aplicacao
Numero Empresas % Amostra Principios Enxutos Praticas Enxutas
Cluster 1 25 53,2 Alta Baixa
Cluster 2 9 19,2 Alta Média
Cluster 3 7 14,9 Nao Aplica Nao Aplica
Cluster 4 3 6,4 Alta Alta
Cluster 5 2 472 Alta Média
Cluster 6 1 2,1 Baixa Alta
Fonte: Elaborada pelos autores.
Nacionalidade
M Europa B América do Norte @ América do Sul (Brasil) OAsia
12
11
0 0 ‘ ‘ l 000
Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4 I Cluster 5 I Cluster 6 ‘

Grifico 5. Distribuigdo dos clusters de acordo com a nacionalidade das empresas que os compdem.
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nos clusters 1 e 2, que sdo os que apresentam o Lean
Development com maior grau de aplicagdo, quando
se leva em consideragdo os clusters 1,2 e 3.

5 Consideragoes finais

A maioria das empresas da amostra (72,4%),
representadas pela soma dos clusters 1 e 2, busca
utilizar o desenvolvimento de produto enxuto por
meio da aplicagdo dos principios e praticas lean no
processo de desenvolvimento de produto. Cerca
de metade das empresas da amostra (cluster 1:
52,3% da amostra) transferiu os principios enxutos
aprendidos com o Lean Manufacturing para o PDP,
porém ainda ndo conseguiu aplicar as praticas enxutas
de desenvolvimento de produto. Somente cerca de
20% das empresas (cluster 2) conseguiu, além dos
principios, também aplicar as praticas enxutas, ainda
que moderadamente.

Assim, tanto a analise descritiva das empresas
pesquisadas quanto a analise de cluster evidenciaram
que a maior parte da amostra transferiu os principios
enxutos da producdo para o PDP. Em relagdo as
ferramentas e praticas enxutas, estas sdo transferidas
em menor grau.

Por outro lado, a analise de cluster mostrou que
aproximadamente 15% das empresas da amostra
ndo transferiram para o PDP nem os principios e
nem as praticas enxutas, aprendidos com o LM.
Isso permite questionar se essas empresas efetivamente
aprenderam a abordagem Lean, com seus principios
e praticas, e compreenderam a importancia, para sua
consolidagdo, de se incorporar os principios e praticas
no PDP. E fato que uma das praticas enxutas, a ESBC,
representa uma maneira inovadora de desenvolver
novos produtos, que vai contra 0 senso comum na
area, e que requer mais conhecimento e experiéncia
da equipe de projeto, o que dificulta a aplicagdo dessa
pratica e requer maior maturidade do PDP.

E recomendavel identificar e analisar os motivos que
levam essa parcela das empresas a ndo estenderem os
principios e praticas enxutos aprendidos no LM para
o processo de desenvolvimento de produto. E possivel
que algumas empresas ainda ndo tenham conhecimento
da possibilidade de transferir os conceitos de LM para
outras areas da empresa. Além disso, algumas empresas
podem considerar que tenham o LM implantado na
producdo, sem té-lo de fato. Aplicar alguns conceitos
ou ferramentas isoladamente ndo significa, de fato,
possuir o Lean Manufacturing implantado e obter o
conhecimento ¢ crencga suficientes para ampliar sua
aplicagdo na cadeia de producao.

Também, a questdo cultural de algumas empresas,
bem como a subcultura especifica do desenvolvimento
de produto que, em alguns casos, pode priorizar a visao
de conveniéncia de pouca padronizagdo e maiores
graus de liberdade na condugdo das atividades do
PDP, pode interferir nesse processo de transferéncia
da aprendizagem. E comum, por exemplo, a visio

de que o dinamismo ¢ a criatividade especificos de
PDPs sao inconsistentes com conceitos e praticas de
padronizagao e de melhoria continua. Outra hipotese
¢ ade que tais empresas podem nao estar conseguindo
aplicar os conceitos de LM com éxito e, por isso,
podem ndo enxergar ganhos em aplicd-los em
outras areas. De qualquer maneira, um estudo para
o esclarecimento dessa questdo ¢ bastante pertinente.

Também foi observado que, no Brasil, as empresas
americanas e brasileiras, da amostra, aplicam em
maior grau o Lean Development comparativamente
as empresas europeias e asiaticas.

A principal limitagao deste trabalho se refere ao
numero de empresas pesquisadas, uma vez que a amostra
¢ de 47 unidades, inferior ao numero considerado
adequado pela literatura. Hair et al. (2006) propdem
que as técnicas multivariadas sejam realizadas com
amostras superiores a 50 observagodes. No entanto, se
for levado em considerac@o o tamanho da populacao
identificada e acessada, que é de 73 empresas, a
amostra obtida de 47 empresas representa 64,4%
da populagdo, o que representa um numero bastante
consideravel.

Uma possibilidade de continuidade da pesquisa ¢
revisar o questionario e buscar meios para se conseguir
uma amostra significativamente maior de empresas.

Os resultados apresentados neste estudo constituem
uma rica fonte de dados para o inicio do entendimento
da atual situacdo do LD nas empresas brasileiras.
O mesmo pode ser usado como ponto de partida para
estudos mais aprofundados, como estudos de caso ou
pesquisa-agao que abordem nao somente uma pratica
ouum principio enxuto especificamente, mas, sim, 0
conjunto de praticas e principios enxutos para que o
LD possa ser, de fato, avaliado e entendido como um
todo. A melhor compreensdo deste fenomeno pode
contribuir para a defini¢do de praticas e orienta¢des, do
ponto de vista académico e de assessoria empresarial,
que possam contribuir para melhor aplicagdo e
superagao de dificuldades no uso do LD.
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