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RESUMO

O Lean Manufacturing tem se consolidado como um importante aliado das organizagdes na busca por
eficiéncia operacional e melhoria continua. No entanto, sua aplicagdo em pequenas empresas apresenta
desafios significativos. Partindo do seguinte questionamento: Quais sdo os principais desafios
enfrentados por pequenas empresas na implementagdo do Lean Manufacturing, segundo a literatura?
Este estudo tem como objetivo analisar os principais obstaculos enfrentados por essas organizagdes
durante a implementagdo do Lean Manufacturing, com base em estudos disponiveis na literatura
académica. A pesquisa, de natureza basica e do tipo qualitativa, foi realizada por meio de uma revisao
bibliografica e analise de conteudo, a partir de materiais coletados em fontes como artigos cientificos,
revistas, sites, entre outros materiais disponiveis sobre o tema, com recorte de 10 anos, de 2014 a
2024. Os resultados indicam que as pequenas empresas frequentemente enfrentam barreiras
estruturais, culturais e operacionais que dificultam e atrasam o processo de implementagdo. Contudo, a
adocdo de ferramentas adequadas e a adaptacdo das praticas Lean a realidade organizacional podem
contribuir para a superagdo dessas dificuldades e gerar resultados positivos. Conclui-se que, apesar dos
desafios, a aplicagdo do Lean Manufacturing em pequenas empresas € viavel quando adotado de forma
planejada e adaptativa.
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ABSTRACT

Lean Manufacturing has established itself as an important ally for organizations in their search for
operational efficiency and continuous improvement. However, its application in small businesses
presents significant challenges. Starting from the following question: What are the main challenges
faced by small companies in implementing Lean Manufacturing, according to the literature? This
study aims to analyze the main obstacles faced by these organizations during the implementation of
Lean Manufacturing, based on studies available in the academic literature. The research, of a basic and
qualitative nature, was carried out through a bibliographic review and content analysis, based on
materials collected from sources such as scientific articles, magazines, websites, among other
materials available on the topic, with a 10-year cut-off, from 2014 to 2024. The results indicate that
small businesses often face structural, cultural, and operational barriers that hinder and delay the
implementation process. However, adopting appropriate tools and adapting Lean practices to
organizational realities can help overcome these challenges and generate positive results. The
conclusion is that, despite the challenges, applying Lean Manufacturing to small businesses is viable
when adopted in a planned and adaptive manner.
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INTRODUCAO

Observando o cenario de mercado atual, ¢ possivel perceber que ele tem se tornado
cada vez mais dindmico e competitivo. Nesse contexto, a busca por eficiéncia operacional se
torna essencial para a permanéncia e desenvolvimento das empresas, independentemente do
seu porte. o Lean Manufacturing surge como uma alternativa de grande perspectiva e
viabilidade, pois ¢ constantemente adotada por grandes empresas de diferentes segmentos,
com o intuito de aumentar sua eficiéncia operacional e reduzir desperdicios no processo
produtivo.

Também conhecido como manufatura enxuta, o Lean Manufacturing ¢ um modelo de
gestao desenvolvido pelo sistema Toyota de Producdo que visa a maximizacao do produto
final por meio da eliminacdo de desperdicios, e consequentemente tornar a produgdo mais
enxuta e eficaz. Apesar de ser um grande aliado de grandes empresas no seu processo
produtivo, as pequenas empresas tendem a enfrentar uma série de desafios, que incluem
limitagdes de recursos financeiros, humanos e técnicos, que impactam significativamente a
implementagao e desenvolvimento do Lean dentro dessas organizagoes.

Por ser um fendmeno pouco estudado, essa pesquisa se justifica pela necessidade de
agregar novas contribui¢des ao acervo de pesquisas acerca dos desafios enfrentados por
pequenas empresas na implantacdo do Lean Manufacturing, além de trazer um mapeamento
de praticas que ajudam a soluciona-los. Permite que alunos, professores, gestores, entre outros
profissionais que se interessem pelo assunto, compreendam de forma pratica e sucinta.
Podendo servir até mesmo como orientagdo para gestores de pequenas empresas que tenham
interesse em adotar a filosofia Lean em seus negdcios, ajudando-os a transformar seus
ambientes empresariais mais competitivos e preparados para enfrentar os desafios crescentes
do mercado ao qual est4 inserido.

Diante disso, este estudo surgiu a partir do seguinte questionamento: Quais sdo 0s
principais desafios enfrentados por pequenas empresas na implementacdo do Lean
Manufacturing, segundo a literatura? Assim, tendo como objetivo principal analisar os
principais desafios enfrentados por pequenas empresas na implementacio do Lean
Manufacturing, com base em estudos disponiveis na literatura académica. Para alcanga-lo,
foram definidos trés objetivos especificos: Mapear as principais barreiras enfrentadas pelas
pequenas; Investigar como as limitagdes de recursos financeiros, humanos e técnicos
impactam a adog¢do do Lean Manufacturing em pequenas empresas e; Identificar estratégias

sugeridas na literatura para superar esses desafios.



Para a realizagdo deste estudo, a metodologia utilizada foi de abordagem qualitativa e
de natureza basica, com fins exploratorio e descritivo, realizada por meio de um levantamento
bibliografico e andlise de conteudo de materiais como artigos cientificos, sites, entre outras
publicacdes localizadas em bases como o Scielo, Google Académico e Periddicos CAPES,
realizadas nos Ultimos 10 anos, entre 2014 e 2024. Permitindo assim, uma compreensao mais
profunda e contextualizada do ambiente em que as pequenas empresas estao inseridas.

Para facilitar o entendimento, esse artigo foi estruturado em 5 sec¢des: iniciando pela
introducdo, onde ¢ apresentado o tema e os objetivos; a segunda secdo consiste no referencial
teorico onde ¢ abordado conceitos, literatura e resultados de pesquisas anteriores sobre o
tema; na terceira secdo descreve-se os procedimentos metodologicos utilizados; a quarta
secdo traz a apresentagdo das discussdes e resultados; e, por fim, a quinta se¢do, que traz as

consideragdes finais.

2 LEAN MANUFACTURING E PEQUENAS EMPRESAS

Com o crescimento da competitividade nos mercado globais, o Lean Manufacturing ou
manufatura enxuta, surge como uma estratégia eficaz na busca por eficiéncia operacional,
reducdo de desperdicios e valorizagdo do produto final entregue ao cliente. Originado pelo
sistema Toyota de Produgdo, o foco principal dessa abordagem ¢ entregar valor ao cliente com
0 menor consumo possivel de recursos, sejam eles tempo, materiais, espaco fisico ou esforco
humano (Bhamu e Sangwan, 2014).

Baseado em principios como produgdo puxada, redu¢do de estoques, padronizagdo e
trabalho em equipe, o Lean se caracteriza como um modelo de gestdo que busca engajar toda
a organizagdo em torno de um Unico objetivo, eficiéncia e entrega de valor. "As ferramentas e
técnicas lean mais comuns incluem 58S, Kaizen, Just-in-Time, Kanban, Mapeamento do Fluxo
de Valor (VSM) e Poka-Yoke. Essas ferramentas sdo usadas para eliminar desperdicios,
melhorar o fluxo do processo e a qualidade, e reduzir o tempo de produgao” (Govender e
Mbohwa, 2015, p. 3).

Para Bhamu e Sangwan (2014), a literatura mostra que quando bem aplicado, o Lean
apresenta diversos beneficios, como: aumento de produtividade, redu¢do de custos, melhoria
nos processos produtivos e maior qualidade dos produtos. Diante disso, essa filosofia se torna
referéncia para organizacdes de diferentes tamanhos e setores, além de ser uma estratégia

eficaz para permanéncia no mercado.



Embora tenha nascido em um contexto de grandes industrias e estruturas, o Lean
demonstrou ser totalmente flexivel e adaptavel a diferentes realidades e ambientes
organizacionais. No entanto, quando comparado a grandes organizagdes que possuem mais
estrutura, maior or¢amento, pessoal qualificado e acesso a consultorias especializadas, as
pequenas empresas tendem a enfrentar desafios Uinicos devido algumas limita¢des estruturais
e organizacionais, que dificultam a implementagao plena.

Segundo Buer, Strandhagen e Sgarbossa (2021), nas pequenas ¢ médias empresas, 0
Lean ainda enfrenta barreiras importantes, como limitagao de recursos, falta de padronizacao,
falta de conhecimento técnico e resisténcia interna a mudanca. Além disso, podem ndo ter
acesso a grandes sistemas, consultorias e gestdo qualificada, que sdo pontos cruciais utilizados
por grandes empresas para facilitar a implantacdo do Lean Manufacturing.

Apesar dessas limitagdes, estudos mostram que a aplicagdo do Lean em pequenas
empresas ¢ possivel e gera grandes beneficios. De acordo com Majava e Ojanpera (2020),
quando as ferramentas sdo bem adaptadas a realidade das PMEs, os resultados podem incluir
melhoria na qualidade, maior engajamento dos funciondrios e até aumento da margem de
lucro. Isso porque devido sua estatura, a comunicagao pode ocorrer de forma mais rapida e
menos burocratica, além da proximidade da equipe que favorece a implementacdo de

mudangas.

3 DESAFIOS ESTRUTURAIS, CULTURAIS E ORGANIZACIONAIS

Por mais que o Lean apresenta grandes vantagens, sua implementagdo em pequenas
empresas ¢ um tanto desafiadora, pois enfrenta uma série de desafios especificos. Entre as
barreiras mais frequentes estdo a resisténcia a mudanca, a falta de lideranca engajada, a
auséncia de uma cultura organizacional voltada a melhoria e a escassez de conhecimento
especializado (David, 2018; Deveras, 2019).

Por se tratar de uma organizacao de menor porte, a limitagdo de recursos financeiros,
humanos e tecnologicos ¢ um dos fatores que mais dificultam a implementacao do Lean em
pequenas empresas. De acordo com Rosa (2023), essas empresas geralmente operam com
margens financeiras reduzidas, o que compromete investimentos em capacita¢do, consultorias
especializadas e aquisi¢do de tecnologias de apoio. E como consequéncia, a organizagdo nao
consegue adotar recursos que carecem de um maior investimento financeiro.

Além disso, a auséncia de infraestrutura adequada também ¢ um fator critico dentro

dessas organizacdes. Conforme apontado por Buer, Strandhagen e Sgarbossa (2021), as



pequenas empresas tendem a ter uma estrutura de gestdo mais informal, dificultando a
implementagdo e a consolidacdo do sistema Lean. Em alguns casos, ndo ha espaco suficiente
para reorganizar o layout ou/e instalar um sistema de gestdo visual, afetando diretamente a
implementagao das praticas Lean de forma eficiente.

Outro grande desafio enfrentado por pequenas empresas € a resisténcia cultural a
mudanca, que afeta tanto os gestores quanto os colaboradores por ter conhecimentos
limitados. Segundo Buer, Strandhagen e Sgarbossa(2018), Funciondrios e gerentes podem
resistir as mudangas devido a falta de compreensdo, medo de perder o controle ou apego as
formas estabelecidas de trabalho. Essa falta de conhecimento e entendimento prévio, dificulta
a integragdo e desenvolvimento de novas praticas, como o Lean, que agregam valor ao
processo produtivo e resultado final.

A capacitagdo técnica ¢ frequentemente subestimada por gestores de pequenas
empresas, porém as praticas Lean exigem que toda a equipe entenda e esteja comprometida
com seus principios. Castreguini et al. (2019) observam que muitas vezes os colaboradores
das microempresas acumulam multiplas fun¢des e ndo possuem tempo habil para se engajar
em treinamentos ou atividades de melhoria continua. O custo e a falta de tempo sao
obstaculos significativos, ja que muitos gestores evitam que seus colaboradores percam tempo
em horas de treinamento extensivas que sobressaem sobre seu tempo de produtividade
interna.

Nesse sentido, ¢ de grande importancia envolver os colaboradores nos processos de
tomada de decisdes. Segundo Rosa (2023), a falta de envolvimento dos funcionarios nas
tomadas de decisdes € um ponto crucial a ser observado, visto que empresas que ndo dao
ouvidos aos funcionarios tendem a perder for¢a no mercado. Aprender a ouvi-los € de grande
importancia para o engajamento da equipe e melhor adaptagdo ao tipo de ferramentas
adotadas dentro da organizagao.

A auséncia de ferramentas tecnoldgicas adequadas, limita o acompanhamento de
resultados e acesso a dados reais. Segundo Pavani (2020), essa realidade faz com que as
iniciativas Lean acabem sendo descontinuadas ou aplicadas de forma superficial, sem gerar os
beneficios esperados. Podendo gerar um sentimento de frustracdo, caso ndo haja nao

adaptacdo da equipe as praticas adotadas.

4 ESTRATEGIAS E BOAS PRATICAS PARA SUPERACAO



Apesar das limitagdes, a literatura destaca a existéncia de ferramentas simples e de
baixo custo que possibilitam a implementagdo do Lean de forma eficaz nas pequenas
empresas. Essas ferramentas tendem a impactar o processo produtivo de forma positiva e
rapida, além de auxiliar na constru¢do de uma cultura de melhoria continua. Deveras (2019),
por exemplo, propds a adogdo progressiva de ferramentas como o 5S, padronizagdo de rotinas
e gestdo visual como forma de iniciar o processo com mudangas acessiveis e visiveis. Esse
processo ird tornar a equipe mais confiante e engajada, e tera um baixo custo para
implementagao.

Diversos autores sugerem a personalizagdo das praticas de acordo com a
individualidade de cada empresa, visto que os métodos adotados serdo adaptados
especialmente para o contexto em que a organizagdo estd inserida e as praticas serdo
alinhadas aos objetivos estratégicos da empresa.

Schoeffel (2019) destaca que o mapeamento de processos (VSM) € uma ferramenta
excelente para iniciar o processo de adogdo, pois ajuda a entender o fluxo de valor da empresa
e identificar os principais gargalos e desperdicios. Essa ferramenta ajuda os gestores a
implementarem ac¢des que melhor aproveitem os recursos disponiveis.

Outra estratégia ¢ o incentivo a participag¢do dos colaboradores, aproveitando o fato de
que muitas PMEs possuem estruturas mais enxutas e relagdes mais diretas entre lideres e
equipes. Castreguini et al. (2021) mostram, em um estudo de caso com uma oficina de
costura, que a escuta ativa e a participagao dos funcionarios nas decisoes foi fundamental para
o sucesso da implantacdo do Lean. Reforcando a ideia de que mesmo com limitacdes, ¢
possivel adotar os principios Lean em pequenas empresas.

Portanto, a revisdo da literatura mostra que a filosofia Lean, apesar de ser fundada por
grandes organizagdes, ¢ completamente flexivel e adaptavel a pequenas empresas. Os
desafios existem e ndo devem ser desconsiderados, porém também ¢ possivel encontrar
estratégias e boas praticas de gestdo que auxiliem na superagdo desses desafios. Utilizar de
ferramentas simples e de baixo custo, pode gerar resultados significativos, como aumento da
produtividade, reducdo de desperdicios ¢ melhoria na qualidade do produto, desde que

envolva as ferramentas certas e sua estatura seja respeitada.

5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia adotada para este estudo foi do tipo qualitativa, com base em Revisao

Bibliografica, pois busca-se compreender um fendomeno por meio de andlise textual, e ndo



com base em numeros. De acordo com Severino (2016, p. 122), “A pesquisa qualitativa ¢é
voltada para o aprofundamento da compreensdo de fendmenos complexos, considerando o
universo de significados, motivacgdes, aspiragdes e crencas”. O que se alinha ao objetivo deste
estudo de investigar os desafios enfrentados por pequenas empresas na implementacdo do
Lean Manufacturing.

Quanto a sua natureza, essa pesquisa caracteriza-se como basica, visto que o foco
deste estudo ¢ de expandir o conhecimento acerca dos desafios enfrentados por pequenas
empresas na implementacao do Lean, sem aplicagdo pratica.

Quanto aos objetivos, a pesquisa ¢ de carater exploratério, pois busca-se investigar e
compreender a problematica acerca de um fendomeno pouco estudado. Conforme define Gil
(2019, p.27), “a pesquisa exploratoria tem como objetivo proporcionar maior familiaridade
com o problema, com vistas a tornalo mais explicito ou a construir hipoteses”. Essa pesquisa
também leva tragos de pesquisa de carater descritivo, pois descreve, organiza e sistematiza
informagdes coletadas em fontes bibliograficas. O carater descritivo estd relacionado a
sistematizagdo e descricao das informacgdes obtidas, com o objetivo de apresentar e organizar
o contetido de forma clara e objetiva (Vergara, 2011).

A coleta de dados foi realizada através da Pesquisa Bibliografica, buscando explorar
materiais ja publicados, como artigos cientificos, teses, dissertagdes, entre outros materiais
disponiveis sobre o tema. Segundo Lakatos e Marconi (2017, p. 151), “a pesquisa
bibliografica ¢ elaborada com base em material ja publicado, constituido principalmente de
livros e artigos cientificos”. Para o alcance de materiais confiaveis, as buscas foram realizadas
em bases como o Scielo, Google Académico e Periddicos CAPES. Para uma melhor
identificacdo, foram utilizados termos como: Lean Manufacturing, pequenas empresas,
desafios de implementacdo, barreiras e limitagcdes organizacionais. Esse método permite
construir um embasamento tedrico e necessario para compreensdo do fendémeno estudado.
Pradanov e Freitas (2013, p. 47) reforcam que esse tipo de pesquisa “possibilita o acesso ao
conhecimento ja estruturado e sistematizado, servindo de base para novos estudos”. Sendo ele
uma pega-chave para o alcance do objetivo proposto.

Para a coleta de dados, o primeiro critério considerado foi a relacdo com a tematica
estudada, além de se enquadrar no periodo de tempo determinado, entre 2014 ¢ 2024. Como
destaca Gil (2019, p. 103), “os elementos sdo selecionados de acordo com critérios
previamente estabelecidos pelo pesquisador, que julga quais sdo mais relevantes para os
objetivos da pesquisa”. Esses critérios permitem que o estudo seja atual e tenha relevancia

académica.



A fim de buscar uma base que permitisse um maior compreensao da literatura, o método
adotado foi de analise de conteudo, que de acordo com Bardin (2016, p. 37) “¢ um conjunto
de técnicas de analise das comunicacdes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de
descri¢dao do contetdo das mensagens”. Essa tatica permitiu identificar e categorizar dados de
acordo com os objetivos especificos.

A andlise foi executada em trés etapas: Pré-analise, onde foram selecionados materiais
que atendessem os critérios anteriormente definidos; Leitura seletiva e critica, realizando a

categorizacdo das unidades de analise; e, Andlise dos resultados, onde foram identificados

padrdes e os dados foram interpretados, para a obtengdo de uma conclusao final.

6 DISCUSSOES E RESULTADOS

6.1 DESAFIOS ESTRUTURAIS, CULTURAIS E OPERACIONAIS

A implementacdo do Lean Manufacturing em pequenas empresas enfrenta uma série
de desafios especificos que dificultam o seu desempenho e permanéncia. A partir dos dados
coletados, podemos notar que esses desafios vao além de uma simples limitagdo de recursos
financeiros, eles envolvem aspectos estruturais, culturais e operacionais, que impactam
diretamente a adogdo desse modelo de gestdo. A seguir serdo descritos os principais desafios

enfrentados por pequenas empresas na implementagao do Lean Manufacturing.

6.1.1 Desafios Estruturais

Os desafios estruturais, quando relacionados a pequenas empresas, impactam de forma
direta a implementacdo de filosofias como o Lean, dentre eles pode-se destacar a escassez de
recursos financeiros, por ser uma limitagdo muito comum enfrentada por pequenas empresas,
ela dificulta a contratacdo de consultorias especializadas e a aquisicdo de tecnologias
adequadas. Ferreira (2018) observa que, diante da limitagdo or¢amentaria, foi necessario
optar por ferramentas Lean de baixo custo e facil aplicagcdo, como o 5S e o VSM, o que
restringiu o alcance das melhorias. Apesar da disponibilidade de ferramentas de baixo custo,
essa barreira afeta diretamente a capacidade da empresa de aderir técnicas e estruturas, que
possivelmente trariam beneficios, por necessitar de um maior investimento.

Outro ponto que se destaca, ¢ a auséncia de infraestrutura adequada, pois sabe-se que

muitas dessas organizagdes atuam em espacos pequenos que impossibilitam a reorganiza¢ao



do espago. Ferreira (2018, p. 53) destaca que “a restricdo de espaco e a infraestrutura existente
dificultaram a implementacdo de um layout enxuto eficiente”. De modo semelhante,
Castreguini et al. (2021) apontam que muitas pequenas empresas operam com arranjos
improvisados, o que compromete a fluidez dos processos e dificulta a aplicacdo do fluxo
continuo e do sistema puxado. Em alguns casos, esse obstaculo s6 pode ser resolvido com
investimento financeiro.

Além disso, a falta de padronizagdo nos processos ¢ um fator que dificulta a adaptacao
e fluidez de novas ferramentas, implicando no sucesso da implementagao, mesmo havendo
uma equipe alinhada e engajada. Castreguini et al. (2021) apontam que, em algumas
empresas estudadas, a tentativa de reorganizar o espago fisico sem apoio técnico resultou em
mais confusdo operacional. Isso se da pela falta de conhecimento e criatividade para

adaptacdo das praticas a realidade das organizacdes.

6.1.2 Desafios Culturais

Quando trata-se de desafios culturais, a literatura destaca a resisténcia a mudanca ¢ a
baixa participacdo da lideranga. Como enfatiza Ferreira (2018, p.59), “a introdugdo das
mudancas provocou inseguranga entre os funcionarios, refletindo a falta de uma cultura de
melhoria continua”. A auséncia de um pensamento voltado a melhoria continua, torna o
ambiente organizacional menos propenso a ter sucesso na adocao de ferramentas Lean, visto
que se faz necessario ter comprometimento e disciplina.

Estudos evidenciam que a resisténcia a mudanga ¢ constantemente dificultada pela
auséncia de praticas inovadoras e pela baixa participagdo dos colaboradores nas tomadas de
decisoes. Deveras (2019) relata que a falta de envolvimento dos funcionarios gerou
desconfianga quanto as mudangas propostas, enquanto Govender e Mbohwa (2015) destacam
que o medo de demissdes minou o engajamento com as iniciativas Lean. Comprovando que a
mudanga cultural ¢ um tanto desafiadora e exige uma comunicacao clara e assertiva, além do

alinhamento da equipe em torno do mesmo objetivo.

6.1.3 Desafios Operacionais

As pequenas empresas tendem a enfrentar desafios operacionais que dificultam a

operagdo das atividades e afetam a eficiéncia e o processo produtivo no dia a dia. Segundo

Ferreira (2018, p.42), “a caréncia de conhecimento sobre ferramentas Lean por parte dos
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colaboradores comprometeu o desenvolvimento pleno das melhorias propostas”. Esse fator,
quando mal aplicado, tem consequéncias diretas de falhas nos métodos, nas técnicas e no
gerenciamento das atividades operacionais.

Adotar o Lean requer um conhecimento aprofundado acerca dos métodos a serem
adotados, porém a auséncia de profissionais especializados ¢ uma barreira que afeta diferentes
areas da organizagdo. Majava et al. (2018) apontam que muitas pequenas empresas iniciam a
implantacao do Lean sem conhecimento bésico sobre os principios da filosofia ou sobre como
adapta-los ao seu contexto. A falta de conhecimento prévio e mao de obra qualificada, leva a
uma aplicagdo inadequada das ferramentas e a frustragdo dos gestores por ndo alcancarem os
resultados esperados.

Para uma melhor compreensao desses desafios, o quadro 1 resume os principais tipos

de desafios enfrentados e os respectivos estudos de caso que os reportaram:

Quadro 1 - Principais desafios relatados nos estudos de caso sobre a implementagdo

do Lean Manufacturing em pequenas empresas

Tipo de Desafio Descriciao Estudos de Caso que
relataram
Financeiros Falta de capital para Govender & Mbohwa (2015);

investimentos em treinamento, | Majava et al. (2018); Ferreira
consultoria, layout, maquinas e | (2018); Castreguini et al.

tecnologias (2021)
Culturais Resisténcia a mudanga, Govender & Mbohwa (2015);
lideranga pouco engajada, Majava et al. (2018);

comunicagdo deficiente, medo | Ferreira(2018); Castreguini et
de perda de emprego, auséncia | al. (2021); Deveras (2019)
de cultura de melhoria continua

Estruturais Ambientes fisicos Ferreira(2018); Castreguini et
inadequados, layout al. (2021); Govender &
ultrapassado, falta de Mbohwa (2015)
padronizagdo de processos

Técnicos/Conhecimento | Falta de capacitacdo interna, Majava et al. (2018); Deveras
auséncia de profissionais (2019); Ferreira (2018)
especializados,

desconhecimento das
ferramentas Lean

Fonte: Elaborado pelo autor, (2025)
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O Quadro 1 reforga que existe uma diversidade de desafios enfrentados pelas pequenas
empresas que, por muitas vezes, se conectam afetando o desempenho organizacional. Dentre
os estudos, o desafio que mais se destaca € o cultural, pois muitos de seus gestores ainda sdo
alinhados a uma cultura tradicional, além de se limitarem a mudancas.

Vale ressaltar que alguns desses desafios se desenvolvem devido a crenga de que o
Lean é somente uma ferramenta técnica. De acordo Rosa (2023) "o Lean ainda ¢ tratado de
forma instrumental em muitas pequenas empresas, sendo aplicado como um conjunto de
ferramentas pontuais € nao como um sistema de pensamento sistémico". A falta de
conhecimento e criatividade, servem como uma venda para os gestores, pois os impede de
enxergar e adaptar essas praticas a sua realidade, causando frustragdo.

Diante disso, fica evidente que esses desafios dificultam a aplicacdo do Lean
Manufacturing em pequenas empresas, por ser limitada em diferentes aspectos, sejam eles
estruturais, culturais ou organizacionais. Por isso, a importincia da adog¢do de praticas

estratégicas que considerem a realidade da organizagao.

6.2 LIMITACOES DE RECURSOS E IMPACTOS

A literatura deixa claro que as pequenas empresas enfrentam diversas limitagdes na
implementa¢do do Lean Manufacturing, que vao além de aspectos financeiros, mas também
envolvem fatores estruturais, técnicos e de capital humano.

No que se refere a recursos financeiros, a literatura evidencia que a falta de capital
impede investimentos em treinamentos especializados, contratacdo de consultorias e aquisi¢ao
de tecnologias que facilitariam a implementacao das ferramentas Lean. Govender e Mbohwa
(2015) destacam que uma das empresas analisadas enfrentou dificuldades para custear
consultorias e capacitacdes, o que resultou em atrasos na execucao das iniciativas Lean. Essa
limitag@o ganha grande destaque por interferir de diversas formas na adog¢do do Lean.

Além da questdo financeira, ¢ comum observar nessas organizacdes que as limitagdes
estruturais sao significativas, como espagos fisicos reduzidos e improvisados, além de
disporem de layouts inadequados. Majava et al. (2018) relatam que, em fun¢do do orcamento
limitado, foi necessario limitar as melhorias fisicas no ambiente produtivo, o que restringiu o
alcance das transformacgdes esperadas. Da mesma forma, Castreguini et al. (2021) apontam
que a falta de infraestrutura tecnoldgica dificultou o redesenho de layout e o controle dos
processos. Esses fatores atrasam a implementagao plena da filosofia Lean, visto que limita o

redesenho do layout e o controle dos processos.
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Destacar também, as limitagdes técnicas e de pessoal. Ferreira (2018) evidencia que a
auséncia de uma equipe capacitada atrasou a adocao correta das ferramentas Lean e dificultou
a sensibilizagdo dos colaboradores para as mudancas necessarias. Esse desafio ¢ corroborado
por Deveras (2019), que menciona que a falta de conhecimento prévio sobre o Lean tornou o
processo de aprendizado mais lento e dependente de adaptagdes internas. Fica evidente que
essas limitagdes ndo apenas dificultam a aplicacdo das praticas Lean, como também
comprometem a manutenc¢ao e a continuidade das melhorias ao longo do tempo.

A seguir, o Quadro 2 sintetiza as principais limitagdes enfrentadas pelas empresas nos

estudos de caso analisados e os impactos observados durante a implementa¢do do Lean:

Quadro 2 - Principais limitagdes e seus respectivos impactos observados nos estudos

de caso sobre a implementacao do Lean Manufacturing em pequenas empresas

Estudo de caso Tipo de Limitacao Impactos Observados na
Implementacio

Govender & Mbohwa | Financeira Impossibilidade de contratar

(2015) consultores ou oferecer

treinamentos especializados;
atrasos na execugao.

Majava et al. (2018) financeira e estrutural Restricao or¢amentaria
impediu melhorias fisicas
maiores; dependéncia de
recursos internos limitou o
€scopo.

Ferreira (2018) Técnica e de capital humano Auséncia de equipe capacitada
atrasou a adogao correta das
ferramentas; dificuldade em
sensibilizar colaboradores.

Castreguini et al. Estrutural e tecnologica Espaco fisico limitado e falta
(2021) de sistemas dificultaram o
redesenho de layout e o
controle dos processos.

Deveras (2019) Técnica e de pessoal A falta de conhecimento prévio
sobre o Lean exigiu processo
de aprendizado interno mais
lento e adaptativo.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O quadro 2 demonstra de forma detalhada as limitacdes e os impactos gerados por
essas implicagdes. Nota-se que, as limitagdes de recursos dificultam a execucdo das praticas
Lean e consequentemente, impactam na qualidade, no ritmo e na melhoria continua. A falta
de recursos impede melhorias estruturais e culturais mais significativas.

Diante disso, gera-se um ciclo de dificuldades, que necessitam de adaptagdes
constantes e da priorizacdo de ferramentas de baixo custo, comprometendo a obtengdo de

resultados robustos e de longo prazo.

6.3 ESTRATEGIAS E BOAS PRATICAS PARA SUPERACAO

Mesmo com diversas barreiras, os dados demonstram que a aplicagdo de ferramentas
Lean em pequenas empresas podem alcangar resultados positivos, desde que sejam utilizadas
estratégias adaptadas a sua realidade. As vivéncias relatadas pelas organizagdes demonstram
que a criatividade, o engajamento das equipes e a ado¢dao de forma gradual de ferramentas
Lean sdo entraves que podem fazer toda a diferenga na superagdo de barreiras estruturais,
financeiras e culturais.

Dentre as estratégias, as mais citadas foram ferramentas, que se configuram como, de
baixo custo e de facil aplicagdo como o 5S, o mapeamento de fluxo de valor (VSM) e a
padronizagdo de processos. Ferreira (2018, p. 70) destaca que “o foco em ferramentas
simples, como o 5S e o VSM, viabilizou a aplicagdo de melhorias mesmo com recursos
limitados”. A escolha pela ferramenta adequada permite que a empresa tenha ganhos a curto
prazo, além de aumentar o engajamento de seus colaboradores.

Outro fator que pode ser um grande aliado das pequenas organizagdes, € a capacitacao
interna e o aprendizado gradual. Deveras (2019) enfatiza que, mesmo sem formagao prévia, o
processo de capacitacdo foi construido de maneira progressiva, com foco na realidade da
empresa. Investir em treinamentos e capacitacao € essencial para o sucesso da implementagao,
pois permite que os funcionarios entendam os conceitos Lean e suas ferramentas de forma
pratica e apliquem no dia a dia operacional.

J& para superacdo de desafios culturais, a literatura sugere que dentro da organizacao
haja uma comunicagdo transparente e que a lideranga participe de forma ativa em todos os
processos. Govender ¢ Mbohwa (2015) destacam que, ao envolver os trabalhadores nas
decisdes e comunicar de forma clara os objetivos da implementacao, foi possivel minimizar
os receios iniciais, como o medo de demissdes. Majava et al. (2018) acrescentam que a

defini¢do de metas realistas e de curto prazo favoreceu a criagdo de uma cultura de resultados.
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Esses fatores sdo essenciais para reduzir a resisténcia @ mudangas, incentivar novas iniciativas

de melhorias e alinhar o compromisso da equipe com os objetivos almejados.

A seguir, o quadro 3 resume as principais estratégias adotadas pelas empresas dos

estudos de caso ¢ os resultados alcancados:

Quadro 3 - Estudos que tiveram sucesso na aplicagdo do Lean Manufacturing em

pequenas empresas.

balanceamento de
linha, controle
visual

Estudo de caso Setor Ferramentas Lean | Resultados
Aplicadas Alcancados
Majava et al. Industria Metalurgica | 5S, Kaizen, layout | Melhoria da
(2018) celular organizagdo, aumento
da produtividade,
maior envolvimento
dos colaboradores.
Ferreira (2018) Metalurgia VSM, layout Reducao de
enxuto, desperdicios,
padronizagdo melhorias no fluxo
produtivo, aumento da
produtividade.
Castreguini et al. | Téxtil 58S, padronizagao, Melhoria da
(2021) gestao visual organizagao interna,
reducdo do tempo de
producdo, maior
controle operacional.
Mezzaroba & Confeccao Mapeamento de Redugdo do tempo de
Schoeffel (2018) processos, 5S, ciclo, aumento de
padronizacao produtividade e
eficiéncia operacional.
Sousa Rosa (2023) | Cosméticos Padronizacao, Aumento da eficiéncia,

reducdo de perdas,
melhoria na
organizagao dos
processos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

O quadro 3, traz exemplos praticos de pequenas empresas que alcangaram, mesmo que
de forma gradual, resultados positivos na implementagdo do Lean Manufacturing. E possivel

notar que mesmo diante de grandes limitagdes, ¢ possivel adaptar essas ferramentas ao
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contexto em que se encontra, alcancando melhorias significativas em termos de organizacao,
eficiéncia e engajamento da equipe.

Embora as limitagdes de recursos representem um desafio constante, a adogdo de
estratégias praticas e adaptdveis se apresenta como uma alternativa viavel para a evolucao

continua e sustentavel dessas organizagoes.

7 CONSIDERACOES FINAIS

A partir da analise efetuada ao longo deste estudo, fica evidente que a implementacdo
do Lean Manufacturing em pequenas empresas ¢ marcada por grandes divergéncias entre
pratica e teoria. Embora esse modelo de gestdo, idealizado para grandes industrias, seja
amplamente conhecido por ter um grande potencial de melhorar a produtividade e reduzir
desperdicios, a realidade vivida por pequenas empresas exprime um conjunto de limitagdes
significativas que tardam a sua adog¢do. A ideia de que esse modelo ¢ extremamente técnico e
imutavel, faz com que se revelem ndo sO barreiras estruturais, mas também culturais e
operacionais.

Diante disso, este artigo teve como objetivo identificar os principais desafios
enfrentados por pequenas empresas na implementagdo do Lean Manufacturing, com base em
uma revisao bibliografica. Essa revisdo permitiu agrupar, confrontar e analisar dados ja
consolidados, em diferentes perspectivas. A partir dessa analise, foi possivel constatar que
embora os principios Lean se apresentem como uma alternativa eficaz para promover ganhos
de produtividade, reducdo de desperdicios e melhoria continua para empresas de diferentes
portes, a sua aplicacdo em pequenas empresas ¢ um tanto complexa, pois enfrenta desafios
especificos que envolvem fatores estruturais, humanos e culturais.

Quando se trata de desafios estruturais, as limita¢des financeiras e tecnologicas sio as
que mais se destacam, visto que essas empresas tendem a trabalhar com um valor de caixa
mais reduzido e com baixa capacidade de investimentos, dificultando assim a contratacao de
consultorias especializadas e a aquisi¢ao de tecnologias avancadas. Ja em relagdo aos fatores
humanos e culturais, destacam-se a resisténcia a mudanca e a baixa efetividade da lideranca,
isso porque os gestores tendem a ser mais alinhados a uma cultura tradicional, além de ndo
disporem de conhecimentos acerca dos principios Lean.

E importante destacar também, que o Lean ainda é visto como uma ferramenta
extremamente técnica por algumas empresas, o que dificulta a sua adocdo assertiva e adaptada

a realidade da organizacdo. Porém, também ¢ possivel notar que com a ado¢do de forma
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estratégica, levando em consideragdo a realidade e a cultura da empresa, o Lean pode
impactar essas organizacdes de forma positiva, que vai desde uma maior capacidade de
adaptacao a ganhos significativos de produtividade e melhoria continua.

Assim, este estudo contribui para a ampliagdo da literatura ao reunir os principais
desafios enfrentados por pequenas empresas ao implementar o Lean Manufacturing, visto que
¢ um tema ainda pouco explorado quando comparado a grandes organizagdes. Para o
pesquisador, permite aprofundar seu conhecimento de forma teodrica, além de ajudar no
desenvolvimento de habilidades criticas e interpretativas. J& no contexto de mercado, os
resultados obtidos oferecem a pequenas empresas aspectos importantes, como estratégias e
caminhos para superagdo dos desafios, que servirdo de auxilio para uma aplicacdo eficaz e
realista.

Porém, ¢ preciso levar em consideragdo algumas limitacdes desta pesquisa. A ideia
inicial era realizar um estudo onde fosse possivel levantar dados na pratica, porém nao foi
localizado empresas que atuem com aplicacdo do Lean de forma consciente. Além disso, a
vasta literatura ndo nos permite o alcance de todos os autores que agregariam, de alguma
forma, a construgdo e resultados da pesquisa, € como isso muitos dados ficaram perdidos ou
ndo localizados.

Diante disso, sugere-se para pesquisas futuras a realizagdo de uma pesquisa-agao,
aliada a uma revisdo bibliografica onde sera aplicado ferramentas Lean, de forma estratégica,
em uma pequena organizagao e assim descrevendo os resultados obtidos. Um estudo acerca
da aplicacdo do Lean em PMES de servigos ou de setores informais, também deve trazer
insights valiosos e uma 6tima contribuicdo para a literatura. Além disso, pode-se comparar
empresas que conseguiram resultados positivos com as que fracassaram, analisando os fatores
criticos de sucesso € 0s erros mais comuns no processo.

Portanto, conclui-se que embora o Lean Manufacturing represente um modelo de
gestdo altamente eficaz e viavel para melhoria do processo produtivo, sua aplicacdo em
pequenas empresas € um processo repleto de desafios estruturais, culturais e operacionais. As
limitagdes de recursos financeiros, mao de obra qualificada e as resisténcias culturais, sao
fatores que comprometem a adog@o e o sucesso do Lean. Além disso, adotar suas ferramentas
de forma estratégica e adaptada a realidade das PME’s, como realizar treinamentos
especificos, agdes de sensibilizagdo e a utilizar de ferramentas mais simples e acessiveis,
pode ser o fator chave para a superagdo desses obstaculos, pois quando bem aplicadas podem

gerar beneficios e resultados positivos.
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