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RESUMO

A reducédo dos impactos ambientais tem sido tratada cada vez mais como fator de
vantagem competitiva pelas organizacdes. Isto reflete diretamente nas estratégias de
operacgOes das empresas, tornando necassi@ilusdo do desempenho ambiental como
uma de suas prioridades competitivas. A integracds dbordagas Lean
Manufacturinge Green Manufacturingem sido apontada como chave para melhorar a
competitividade das organizacées por ser uma maneira de equagigmaridade
ambiente com as outras prioridades competitis entanto,ndo h&ainda artigos
cientificos que abomin, de naneira ampla, o conteddo da estratégia de operacfes
(prioridades competitivas e areas de decisgwdndo praticas Lean e Green séo
implementadad\este contexto, a primeira etapa deste estudo consistiu na realizacéo de
uma revisdo sistematica da literatapresentandalgumas ds principais relacdes entre
Leane Greene o conteudo da estratégia ageracfes destacando a ocorrénaikas
sinergias owlostrade-offs entre prioridades competitivassim como as mudancas nas
areas de decisayuando praticakean e Greesao implementada€s resultados deste
estudo apontaram que a integra¢d@an e Green pode promover sinergias entre as
prioridades competitivasmas também pode promovérade-offs entre algumas
prioridades competitivasendo drade-off entre as prioridades custo e ambiemteais
frequentemente mencionadalém disso, oLean é apontadocomo unma base para a
gestdo dos sistemas de prodygdas praticassreensdo utilizadas em gerabmo
complemento e parastentara inclusdo do ambiente como prioridade competitdéaa
segunda etapa desta pesquisa foi a conducdo de estudos de caso em seis empresas do
setor automotivo que implementam pratidasan e Green, com a finalidade de
identificar os conteudos de suas estratégias de operagfes. Os resultados apontaram que
as empresas atribuem niveis diferentes de importancia a prioridade ai@entmo
possuem diferentes niveis de integracdo dmesrGreen.De nodo geral, as empresas
consideram que a abordagemanGreengera sinergias entre as prioridades, sendo o
trade-off entre custo e ambiente o Unico abordado nos c@sodgirmouse que Lean
podecontribuir para aeducdo dimpactos ambientais, principalntemo que tange ao
consumo de recursoAlém disso,verificou-se que as empresas que mais priorizam o
ambiente em suas acbes apresentaram mais alteracdes nas areas de @ecisédo
cruzamento dos resultados tedricos com o0s resultados empeinogiu reforcar as
proposicoes tedricas indicadas nesta t€edas as proposicodsrmuladasa partir da
revisdo sistematica da literatura foram ilustradascasesestudadog complementadas

com algumas questoes.

Palavraschave: estratégia de operagfes. priogdadompetitivas. areas de deciséo.
producdo enxutananufatura verde.



ABSTRACT

The reduction of environmental impacts lraseasingly beenreated as a factor of
competitive advantage by organizations. This reflects directly on the operational
strategies of companies, making it necessary to include environmental performance as
one of their competitive priorities. The integration of Lean Maaturing and Green
Manufacturing approaches has been pointed out as a key to improving the
competitiveness of organizations because it is a way to equate the environmental
priority with other competitive priorities. However, there are still no scierdifiicles

that addressll the content of operations strategy (competitive priorities and decision
areas) when Lean and Green practices are implemented. In this context, the first step of
this study consisted in conducting a systematic literature reviesemrag some of the

main relationships between Lean and Green and the content of operations strategy and
highlighting the occurrence of synergies or traffls between competitive priorities as

well as changes in decision areas when Lean and Green martcenplemented. The
results of this study pointed out that Lean and Green integration can promote synergies
between competitive priorities, but can also promote traddfs between some
competitive priorities, with the tradaff between cost and enemment priorities being

the most frequently mentioned. Furthermore, Lean is pointed out as a basis for the
management of production systems, ag@en practices are generally used as a
complement and to support the inclusion of the environment as a ctwepptiority.

The second stage of this research was to conduct case studies in six companies in the
automotive sector that implement Lean and Green practices, with the purpose of
identifying the contents of their operations strategies. The results tedlitaat the
companies attribute different levels of importance to the prierityironment andhave
different levels of Learand Green. In general, the companies consider that the-Lean
Green approach generates synergies between priorities, with thefirdedéween cost

and environment being the only one addressed in the cases. It was confirmed that Lean
can contribute to the reduction of environmental impeadsiction especially regarding

to resource consumption. Moreover, it was found that the coegpémat prioritize the
environment more in their actions presented more changes in the decision areas. The
crossing of the theoretical results with the empirical results allowed us to reinforce the
theoretical propositions stated in this thesis. All theppsitions formulated from the
systematic literature review were illustrated in the cases studied and complemented with
some questions.

Keywords: operations strategy. competitive priorities. decision areaspteduaction
green manufacturing.
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1. INTRODUCAO

Neste capituloé apresentad@ problema que motivou o desenvolvimento desta
pesquisa, bem como 0s objetivos e a justificativa para a realizacdo deste .tr&daho
apresentadas aindana introducdao método de pesquisadotadoe, por fim, a estrutura

desta tese de doutorado.

1.1 CONTEXTUALIZACAO E JUSTIFICATIVA

Desde os primérdios das relacbes de mercadoempresaprecisamatenderaos
desejos dos clientegjue variamconforme o contexto social econdmico Nas ultimas
décadas tem crescido a preocupacdo, em todosntextos, com as questdes ambientais e
com a indisponibilidadele recursosAssim, a reducdo dos impactos ambientas gerados p
processos e produtds necessaria e exigida pela sociedade em geral, por governos, por
consumidoes e pelas proprias empresasfetando suaompetitividade (BRAGLIA et al,

2020)

Essa demanda reflete diretamente nas estratégias de operacdes das empresas, uma vez
gue o objetivo de umestratégia de operacdes é equiliaarexigéncias do consumidor com
os recursos da funcdo produglimhada a estratégia do nego(sKINNER, Wickham, 1969;
SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2010; VOSS, C. A., 2005)

Em 1969 Skinner(1969),em seu artigo seminallestacava que a funcdo producao
deveria ser considerada estratégica eefat®@ vantagem competitiva. A implementacdo de
uma estratégia de operacgBes apropriada, incluindo o desenvolvimento de capacidades
operacionais, pode desempenhar papel crucial em como a empresa cria vantagens
competitivas(HILMOLA et al, 2015) Ainda, o sucessdessa estratégiesta relacionado
com a definicdo do seu contetdo, composto fundamentalmente palgaesiompetitivas e
acOedmplementadas nas diversas areas de de®&as8S, 2005)

As prioridades competitivas sinalizam como a empresa pretende atender as
necessidades do consumidor, pois constituem o0s objetivos de desempenho da funcéo
produgéo ou funcdo operacOE@BBOUR, A. B. L. de S.; ALVES FILHO, 2009Estas
prioridades sdo atingidas por meio de um padrdo de decisbes e um conjunto de acbes
implementado nas é&reas de decisdo da empresa, subdivididas em estfutcoam
instalacdo, capacidade, tecnologia, cadeiguprimentos e infraestruturai§ como recursos

humanos, gestdo da qualidade, planejamento e controle da producéo, desenvolvimento de
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produto, sistema de medicdo de desemperdrganizacAdHAYES et al, 2007; SKINNER,
Wickham, 1969; WHEELWRIGHT, 1984)Assim, definir o conteddo da estratégia de
operacbesde modoalinhad as necessidades do mercado pode determinar a vantagem
competitiva da empreg®OSS, C. A., 2005)

Deste modo, considerando gaeeducao de impactos ambient@s se torndo um
requisito basicgara a competitividagea formulacdo de uma estratégia de operacdes que
inclua o desempenho ambiental em seu conteudo-seressencial, mas se trata tamiaEm
um grande desafio para gestores e pesquisadores em Gestao de OPErRYEEINSKI,

2012) Pois, além de custo, qualidade, velocidade e confiabilidade na entrega e flexibilidade,

0S gestores precisam estar atentos ao desempenho ambiental de suas operacdes, que sera
nomeada neste trabal h(BNG&ld; KhASEENr 199DaGUPTAEt Amb i er
al., 2018; LONGONI; CAGLIANO, 2015)

Uma propsta quevem sendo muitodiscutida na literatura € a integracdoa d
abordageniean Manufacturingvoltada para a gestéta producédoe da abordager@reen
Manufacturing que envolve préaticas que buscam reduzir os impactos ambientais. O primeiro
estudo foi apesentado em 1996 por Florida (1996) e discutia a integracao destas am®rdage
explorando como as organizacbes poderiam incluir a questdo ambiental na manufatura por
meio da abordagein n t e gLeam@reerd & argumentando que a reducéo dos desperdicios
gerada peloLean contribui para o desempenho ambiental. Neste sentido, a literatura tem
apontado a abordagefiLeanGreerdo como chave para melhorar a competitividade das
organizacbes por ser uma maneira de balancear a prioridade ambiente com as outras
prioridades competitivas(FLORIDA, 1996; GARZAREYES et al, 2018;SUIFAN;
ALAZAB; ALHYARI, 2019).

O Lean Manufacturingsurgiu na década de 195€,considerado uma filosiaf de
gestdo e tem sido umdas abordagens mais utilizadas para gerenciar as operacle
(WOMACK; JONES, 2004) Ainda, o Lean pode ser definido comam conjunto de
principios e praticas que buscam eliminar todas as formaesperdicios dos processos
(MOSTAFA; DUMRAK; SOLTAN, 201). Organizacdes de diversos setores da economia ao
redor do mundo estdo adotando as praticsemn buscando se tornaremais competitivas
(LOSONCI; DEMETER, 2013)

Ja oGreen Manufacturingsurgiu nos anos 90 como uma abordagem operacional e
filosofica para a reducacedmpactos ambientaisegativos @ produtos e processos (Garza

Reyes, 2015). Em resumo, esta abordagem tem o objetivo de reduzir os irmpdutogais
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negativosgerados pelas operacfes e trata da busca pela reducdo da poluicdo, consumo de
energia e emgdesde substancias toxicas por meio do desenvolvimentwodes processos

na fase de manufaturdKLEINDORFER; SINGHAL; VAN WASSENHOVE, 2005;
PATHAK; SINGH, 2017; SILVA; SILVA; OMETTO, 2015)

Neste contexto, um estudedrico realizado neste trabalho, e apresentado a frente,
com uso @ uma revisao sistematica da literatura de 260 arteyedenciou que nao ha artigos
cientficos que abordem, de maneira ampla, o conteddo da estratégia de operacoes
(prioridades competitivas e areas de deciséo) e as praticas de Lean Manufdatanng (e
Green ManufacturingGreer), chamadas nesta pesquisa de pratieest+Green Apenas da
trabalhos trataram diretamente da estratégia de operacfes. Longoni e Cagliano (2015b)
forneceram evidéncias sobre como o0 envolvimento dageltio e dos trabalhadores na
formulacdo influencia a implementacéo da estratégia de operacbes apoiadakamealio
estratégico dd.eane da sustentabilidade. Ja a pesquisa de Suifan et al. (2019) analisou os
trade-offsentre as abordagehsane Greenadotando um método de analise multicritério que
mostrou que as prioridades competitivas podem ser diferemesda abordagem. Contudo,
estas pesquisas nao abordaram todo o conteldo da estratégia de opemag@tscdes com
as praticageane Green

Considerando o amplo numero de artigos analisados que discutempzetibilidades
entreLeane Green mas que somentbordamalguns aspectos da estratégia de operagdes
ndoa discutem de maneira higtica, esta pesquisa busca contribuir para preenchintesta
lacuna. Para #8, buscowse como objeto de estudo, um setorquehd mais chances de as
empresas estarem adotandss praticasOptouse entdopelo setor automotivo, pgisomo
mostrado no estudo de Caldera et al. (20&87nde a maioria dosadelos e propostas de
integracdo das préatichgane Greensdo desenvolvidasDiante deste contexto, esta pesquisa
busca encontrar resposta para o seguinte questionamento:

Quais sdo os conteludos das estratégias de operacbes de empresas do setor
automotivo que adotam praticas Leare Green? Como séo as relacdes entre os elementos
desses conteudosprioridades competitivas, areas de decisao e praticdsean e Greerf?

Para responder a estes questionamentos, apresem@taseguir os objetivos desta
pesquisa

1.2 OBJETIVOS

Esta pesquisa de doutorado tem como objetivo géehtificar e analisar os
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conteudos das estratégias de operacdes de empresas do setor automotivo que adotam as
abordagenslLean e Green.Para alcancar o objetivo geral desta pesquisasdazecessario
atingir osseguintes objetivos especificos:

A Investigar como a literatura até o momento explica as contribuicdes e alteracbes das
abordagenkeane Greennas prioridades competitivas e areagldcisao.

A Verificar, por meio de estudos de cagoaissdoe como s&o ordenadas as prioridades
competitivas de producéo e que mudancas foram implementadas nas areas de deciséo
de empresas que adotam praticeane Green

A Identificar quais praticas foraimplementadas, em que estagios de implementaco se
encontram.

A Explicar como as praticasean e Green promovem sinergias entre as prioridades
competitivas ou provoca trade-offs sob a perspectiva estratégica (alteracbes e
contribuicdes as prioridades competitivas e areas de deciséo).

A Investigar see comg o Leanfacilita a implantacdo de pratic@&eenna Estratégia de

Operacoes.

Tendo como norte 0s objetivos acima, buseahegar, com a realizacao da pesquisa,
ascontribuicbes tantem ambito tedrico quanto pratico. Os resultados poderdo, pelo menos
em parte, preencher uma lacuna identificada com a elaboracdo de uma reviséo sistematica da
literatura e fornecer uma explicacdaraa discussade conteudode estratégias de operacdes
das empresas. Cada estratégia de operacdes € constituida por prioridades competitivas,
mudancas implementadas nas areas de decisdo estruturdi® estruturais incluindo
aquelas que envolvemaplementacao de praticasane Greendestacadas neste trabalho.

Isso envolve apresentar as prioridades competitivas escolhidas e priorizadas, as
praticas adotadas, as mudancas promovidas nas areas de decisée, attaxplicacdodas
relacfes entre tais constructos. Tistado emprego de uma abordagem holistczcadas
praticasLeane Greensob uma perspectiva estratégicaxplicitando algumas das principais
relacdes sinergias drade-offs, entre praticag prioridades competitivas das operacOesse
mudancas na&reas de decisao.

Além disso, envolve apresentar gintcamente como Sao caracterizadas as
estratégias de operacdes das empresas do setor automotivo que implantamLpeatieas
Green Assim, tais resultados podem trgzexmbém uma contribuicdo gerencial, uma vez
gue o entendimento dessas questbes pmdederdiretrizespara as organiza¢cdes adotarem e

implementarem estratégias de operacdes, abrangendo préticas Lean e praticas Green, de
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maneira efetiva, eficaz e eficiente, em setores e segmentos de atuacdo competitivos e
dindmicos e que deveatender a novas demandas de preservacao ambiental.

A literatura sobré_eane Greentem abordado fendmenos relacionados a essas praticas
mas queapenas tangenciam, ou abrangem apenas em parte, aspectos estratégicos da empresa
ou mais especificamenta estatégiade operacdes. Da perspectiva do referencial tedrico
construido sobre estratégia de operacbes e do paradigma proposto por Voss (1995,2005)
fiStrategic Choice$ as decisfes sdo tomadas e as préaticas sdo implementadas na producéo
com o propdsito de farar uma determinada estratégia, alinhada a estratégia competitiva, que
traga vantagens competitivas no mercado. Nesta pesquisa, portanto, com a identificacdo e
analise das estratégias de operacdes de empresas que adotamleatiegwaticasGreen
podese discutir a pertinéncia e adequacdo da implementacdo de tais préticas para as
organizagfes que buscam incluir a prioridade Ambiente em suas estratégias.

A seguir é apresentado uma sintese do método de pesquisa utilizado nesta tese de
doutorado.

1.3 INTRODUCAO AO METODO DE PESQUISA

A pesquisa é um processo sistematiomm etapas definidae racionalque tem como
objetivo encontrar solu¢cdes aos problemas propostdeve ser conduzida por um método
cientifico (GILL, 1995) Neste sentido, o0 método de pesquisa é constituido pelos passos
necessarios para resolver problemas cientificamente (DEMO,.1995)

A selecdo do métad adequado estd diretamente relacionada ao problema a ser
estudado Sua escolha dependera de varios fatores relacionados a pesquisa, como a natureza
do fendmeno, o objeto de pesquisa, recursos financeiros e disponibilidade de recursos
humanos (LAKATOS; MAKONI, 1995). Nesta pesquisa foramtilizados dois métodos:
uma revisao sistematica da literatura eastudo de casos multiplos

A primeira etapa para a conducdo desta tese envolveu a definicdo de uma estrutura
conceitual. Inicialmente, foi construido ueferencial tedrico acerca dos trés constructos da
pesquisa: Estratégia de Operachiesn Manufacturingg Green ManufacturingCom base na
definicAo da estrutura conceitual foi possivel, posteriormente, identificar lacunas para
justificar a pesquisa e verificar as proposi¢oes teddogsricament€YIN, R. K., 2017) A
partir destes concegdoram entdo estabelecidas proposi¢cdes e delimitadas as fronteiras sobre
0 que foi pesquisado. Assim, ap0s a fundamentacdo tedrica foi conduzida a reviséo

sistematica da literatura.
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A Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) € um métpgebusca o0 mapeasnto e a
avaliacdo do conhecimento existente sobre o tema pesquisado e fornece condi¢des para uma
definicdo consistente da questdo de pesquisa que se busca invéBEEYER;
TRANFIELD, 2009) A aplicagcdo da RSL provém da necessidade de pesquisadores em
sintetizara informacéo existente sobre algum fenbmeno de maneira compietpaecial,
com o objetivo extrair conclusfes ou fornebase para pesquisas futuras, a partir de estudos
individuais, ou fornecer base para pesquisas futuras (KITCHENHAM, 2004).

Os resultados da fundamentacédo tedrica e da RSL foram usados para a definicdo da
lacuna de pesquisa e do desenvolvimento do moedétao, ilustrado na Figura 1, o qual foi
utilizado para embasar o roteiro do Estudo de casos multiplos. Na figura estédo indicadas as

proposicdes a que se chegou e que sdo apresentadas no dajsistitotese.

¥
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Figura 1- Modelo tedrico.

- P1: Lean tem potencial para reduzir os impactos ambientais;

- P2: Lean néo é suficiente para ser Green, é necessarioemenpdcado de Préticas
Green e mudancgas nas areas de decisao;

- P3: AAmbi ent e oridad@e compatitiva dag apergcdes nas empresas que
implantam Lean;

- P4: A priorizagcdo do ambiente é dependente das estimativas de investimentos e custos
e das expectativas de resultados.
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- P5: Aintegracdd.eane Greencriatrade-offsentre agprioridades competitivas.

Com relacéo ao estudo de caseste méetodsebaseia em varias fontes de evidéncias
e pode sébeneficiar do desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas para conduzir a coleta
e a analise de dados. A principal tendéncia erostad tipos de estudos de caso é que estes
tentam esclarecer o motivo pelo qual uma decisdo ou conjunto de decisGes foram tomadas,
como foram implantados e quais os resultados alcancados. Além disso, sdo utilizados para
contribuir e ampliar o conhecimentexistente sobre os fendmenos individuais,
organizacionais, sociais, politicos e de gr(pN, R. K., 2017)

O estudode caso deve ser utilizado quando o fendmeno pode ser estudado em seu
ambiente natural e pode serapma uma teoria significativa a partir da compreenséo adquirida
por meio da observac@&mpirica(YIN, 2017) Além disso, este método comporta questdes do
tipo APor qu°?0 AO qu°?0 e AComo?0, as quai
completa da natureza e do fenbmeno estudd@SS, C.; TSIKRIKTSIS; FROHLICH,

2002)

Esta pesquisa buscara realizar multiplos casos sendo adotada como unidade de andlise
a unidade de producdo das empresas estudadas, uma vez que ¥egui28d7) podem
produzir mais evidéncias sobre um mesmo fendmeno a partir de diferentes perspectivas e dar
mais robustez a pesquisa. Janatureza dos estudos se caracteriza como deackti
explicativa nas diferentes fases da pesquisa. A parte desfwitreamlizadapara descrever os
conteudos das estratégias de operacfes e as pt&aresGreenutilizadas Foi seguida pela
parte explicativa, destacando como as praticasn e Greenalteram as estratégias de
operacdes, explicando os traofés e as sinergias geradas entre as prioridades competitivas
bem como as mudancas provocadas nas areas de deciséo.

Considerando os objetivos desta pesquis@m definidosos critérios para selecao
dos casos a serem estudados: empresas do setor automotivo que tenham adotadegnaticas
e Green.Com base nisso, foi definido o desenho experimental baseado na prop¥sta de
(2017) O autor expbe quatro possibilidades para aplicacdo do método estudo de caso

conforme mostra kigura 2.
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Figura 2 - Possibilidades de aplicacdo do estudo de caso.
Fonte: Baseado em Yin (2017).

Paraesta pesquisa de doutorado foram utilizados casos em diferentes empresas em
diferentes contextos no que se refere a diferentes niveis de implantacdo das @raécdso
de cada caso, buscge evidéncias em apenas uma unidade de andlise: as unidades de
producdo, entrevistanek®e gestores de produ¢danufatura e gestores de meio ambiente.

Como pode ser visualizado na figura a seguir.

F 3
Nivel de
Implantagdo Contexto Contexto
Lean Caso Caso
Contexto Contexto
Caso Caso
Nivel de
Implantagdo
Green

Figura 3 - Formato de estudo de Caso utilizado na pesquisa.

Fonte: Baseado em Y{&017).
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Em sintese, a coleta de dados teve como objetivo caracterizar as estratégias de
operacdes (prioridades competitivas e as areas de decisdo) com a implantacdo de praticas
LeanGreen.Deste modo, foram realizados seis estudos de casos em dgesgnacoes de
implantacdo das PréaticaeanGreencom o objetivo de comparar astratégias de operacgoes.

Na figura a seguir (figura 4) sdo apresentadgsiasipaisetapas da pesquisa. O APENDICE
B contém o material suplementar dos estudos de casosseafando os documentos
referentes as normas éticas e o protocolo com 0s questionarios para a coleta de dados nos

casos estudados.

1. Fundamentacio Tedrica .
1.1 Estratégia de Operagdes .

! Contexto
i 1.2 Lean Manufacturing .
|

Problema de Pesquisa

: Conceitualiza¢ao dos temas
1.3 Green Manufacturing

1.4 Lean-Green

2. Revisio Sistematica

automotivas que adotam praticas
Lean e Green

que adotam praticas Lean-Green

1 1
1 1
: Sinergias e trade-offs entre as + Estado da arte entre Estratégia de i
: praticas Lean-Green sob a Operagdes e praticas Lean-Green | !
i perspectiva da Estratégia de + Proposigdes teoricas !
[ Operagoes ,
\ ’
:’ /- Proposigdes teodricas ilust:radas\

! 3. Estudo de Casos Multiplos empiricamente

| Contetudos das estratégias de + Configuragoes das estratégias de

: Operagdes do setor automotivo operagoes de empresas

l

I

I

!

[

Figura 4 - Métodose etapas da pesquisa.

A primeira etapa da pesquisa foi a fundamentagéo teodrica acerca de Estratégia de
Operacdesl.ean Manufacturing, Green ManufacturiregLeanGreen consistindo de um
estudo dos conceitos fundamentais de cada tema, o que permitiu a definicdo do problema de

pesquisa, justificativa para realizagao deste trabalho e, porafiformulacéo ds objetivos
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desta teseDe modo detalhado, apds o estudo dos conceitos fundamentais de cada constructo
da pesquisa, buscee compreender por meio de uma revisdo sistematica aditeratura de

gestao de operacgOes sobre l-Gxren aborda a relacédo entre eles bem como o estado da arte.
Os resultados obtidos por meio da fundamentacéo tedrica e da reviséo de literatura foram base
para as proposicdes teoricas ilustradas no estadeasios multiplos, a ultima etapa desta
pesquisa. Além disso, os resultados obtidos nos estudos de casos multiplos permitiram
encontrar diferentes configuracbes de estratégias de operagdes, assim como nos estudos de
Jagoda, Kiridena e Lin (2016 Ward, Bickford e Leong (1996) que s&o apresentadas
caracteristicas diferentes dos conteudos das estratégias que resultam em diferentes
configuracbesNa sequéncia sera apresentada a estrutura da tese, descrevendo os capitulos e

osconteudos correspondentes.

1.4 ESTRUTURA DA TESE

Esta tse esta dividida em sete capitulos. Vale ressaltar que os capiadadesta tese estédo
estruturados no formato de artigos. Deste modo, ndo foi possivel evitar que algumas
informagdes aparecessem mais de uma vez neste documento. A estrutura deka tese

doutorado € apresentada na Figura 5.
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Figura 5 - Estrutura da Tese

O primeiro Capitulo constitui esta Introdugéo, que é seguida por uma fundamentacéo
tedrica, apresentada no Capitulos 2, em que os conceittsndéica desta pesquisa sdo
expostos. O Capitulo 3 contém o primeiro artigo resultante desta pesquisa, que € fruto dos
resultados da Revisdo Sistematica da Literatura realizada. Posteriormente, no Capitulo 4,
apresentae 0 segundo artigo com os resultadb#dos no estudo de casos multiplos. Por

fim, sdo apresentadas as conclusdes da pesquisa no Capitulo 5.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo é apresentada a fundamentacao tedrica desta tese de doutorado, a qual €
constituida pelos principais conceitosceeca de Estratégia de Operacddsgan

Manufacturing, Green ManufacturirgLeanGreen.

2.1 ESTRATEGIA DE OPERACOES

2.11 DEFINICAO DE ESTRATEGIA

A palavra estratégia origineae do gregofi St r at qug signilica papel de
comandante dexeército e as habilidades necessarias para exercer essebFsaépabrmo é
utilizado em varios contextos, desde o mijitaltado para a elaboracdo de planos de acdes
para combater os adversarios (MINTZBERtzI.,2000), até para referir ao entendimeto
sobrevivéncia de microrganismos na adaptacdo de novos amifleBBERSON, 1989)

No ambito empresarial, Wheelwright (1984) define estratégia confoco de toda a
organizacdo na definicdo de negd6cios nas quais ira atuar e a correspondente aquisicdo e
alocacao de recursos.

A esséncia da estrgi@ € desenvolver atividades diferentes do que 0s concorrentes
fazem. As empresas podem adotar um conjunto de melhores praticas para o negécio, ter
eficiéncia operacional, porém podem ndo conseguir traduzir isto na obtencdo de lucros
sustentaveis. Assim, opicdes estratégicas podem ser baseadas nas necessidades dos
consumidores, acessibilidade ao produto e variedades de produtos e servicos da empresa
(PORTER, 1996)

No que diz respeité formulacdo da estratégia corporativa, pode ser abordada sob
duas perspectivas: top downe abottom up.Na vertentdop downas decisfes sdo tomadas
na direcdo corporativa da organizacdo e se deadopara os niveis de negocio e para as
areas funcionais. Isto € atta administracadecide como vai competir no mercado e, a partir
disso, estabelece as mudancas nas unidades de negocio e nas areas funcionais para
implementar tal estratégiaNo que dk respeito a formulacdo da estratégia pela perspectiva
bottom upo processo seri@ inverso, por meio da avalicdo das competéncias internas,
experiéncias adquiridas e estrutura organizacional seriam determioaihos participacao da
base da organizacaos rumos e a atuacdo dmpresano mercaddSLACK; LEWIS, 2011)

A perspectiva mais adotada na literatura to@ down,como indicado poMWheelwight
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(1984) e sera adotimneste trabalho.
A estratégia € composta por niveis de decisbes hierarquicas, ou seja, podem ser
subdividas em corporativas, de negdécios e funciqeSEELWRIGHT, 1984) Na Figurab

pode ser visualizada a represedo da estratégiap down

Estratégia Corporativa

[
l \

Estratégia de  Estratégia de  Estratégia de

Negdcios A Negdcios B Negdcios C
Estratégia de  Estratégiade  Estratégiade Estratégia
Marketing producdo P&D financeira

Figura 6 - Representacao da estratégia Tiopown.
Fonte: Wheelwright, 1984.

A estratégia corporativa, conforme apresentado anteriormentajoéeode toda a
organizacdo. Ja a estratégia de negdécios, também conhecida como estratégia competitiva, esta
relacionada com os planos que norteiam as acfes para as subsidiarias, divisies duu
produtos da empresa, decidindo a maneira como cada unidade de negdcio ird se posicionar em
seus mercados. Por fim, tesa o nivel das estratégias funcionais que dizem respeito ao
conjunto de decisbes que cada area funcional ird tomar alinhadatagem competitiva
escolhida na estratégia de neg§¢WHELLWHRIGHT, 1984).

Mills, Platts e Gregory (1995) reforcam esta estrutura dos trés niveis de estrutura e
afirmam que a estratégia corporativa deve respofdteiamentalmente&m qual conjunto de
negoécios a organizacdo deveria atuarestratégia de negocios deve direcionar como a
empresa ird competir nos negocios X, Y, e, por fim, nas estratégia funcionas é definido
como cada funcgdo ira colaborar para garantir a vantagem competitiva don@gpmcesso
de estratégia pode ser representado como apresentado Leong, Snyder e Ward (1990) na Figura
7.



26

Ambiente

A
ESTRATEGIA CORPORATIVA

!

ESTRATEGIAS DAS UNIDADES DE NEGOCIO

'

FORMULACAO DA ESTRATEGIA FUNCIONAL

Manufatura Outras areas funcionais

;

IMPLANTACAO

Manufatura Outras areas funcionais

:

COMPETENCIAS

Manufatura Outras areas funcionais

i

PRODUTO E SERVICO MELHORADO
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v

Desempenho do Mercado

Figura 7 - Processo de Estratégia
Fonte: Traduzido de Leong, Snyder e Ward (1990).

O modelo sugerido por Leong, Snyder e Ward (1990) representa o processo de
estratégia que ocorem um ambiente que consiste em mercadioslindo concorrentes e
consumidores) as partes interessadas, tais como o publico em geral, acionistas e gévernos
gue direcionm a estratégia. A estratégia corporativa estratégia no nivel de negdcios
determinam um padrdo apropriado pamestratégias funcionais para cada unidade de
negocios,com feedback, a partir das medidas internas de desempenho, nas competéncias
funcionais vindas por meio dpsocessos internos da organizacao.

Neste estudo, o foco sema vertente contetdo @stratégia de operacdes, a estratégia
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funcional que éconsideradaomo fonte principal de vantagem competitiva nos ultimos 40
anos e até hoje mereagencéd (SKINNER, 19®; VOSS, C. A., 1995, 2005No préximo

topico sdo apresentados 0s principais conceitos e pesquisas relacionados a estratégia de
operacoes.

2.1.2DEFINICAO DE ESTRATEGIA DE OPERACOES

O estudo de Skinner (1969) foi o pioneiro em destacar e conceitratégs de
operacgOes, mostrando a importancia de incorporar e alinhar os elementos operacionais da
funcdo producda@om a estratégia competitiva da organizagéna vez que, segundo este
autor a producéo deveria ser considerada como estratégica e foatgadgem competitiva. E
muito importante que as empresas reconhecam e estabelecam uma relacdo entre a estratégia
corporativa estratégia competitive a estratégia de operacOpara que o0s sistemas de
produgdo sejam competitivos e colaborem para atingir neetas da organizagéo
(DANGAYACH; DESHMUKH, 2001) Pois as operacfes podem desempenhar um papel
decisivo para que as organizacfes alcancem uma posi¢cdo competitiva fa(dtaiEes
FILHO; NOGUEIRA; BENTO, 2015)

Neste sentido, definge aestratégia d@peracbesomo uma sequéncia de decisbes
gue ao longo do tempo peraijue uma unidade de negdcios alcance estautura e uma
infraestrutura de producéo desejada e um conjunto de recursos especificos, ou seja, um padrao
consistente de tomada de decisdo na funcdo de producéo, alinhada a estratégia de negécios
(WHEELWRIGHT, 1984)

Com o mesmo entemdento destes autores, Slack e Lewis (2011) elucidam que a
estratégia deperacde® o conjunto de decisdes que moldam as capacitacdes de longo prazo
de qualquer operacao e contribui para a estratégia global conciliando os requisitos do mercado
com os recisos das operacfes. Vale ressaltar, qaeliteratura € possivel encontrar os
termos estratégia de manufaturamaqufacturing strategy)ou estratégia de operacdes
(operations strategy , como sin!'nimos deAlémeaestasdafini@gsi a de
no Quadro 2 podem ser visualizados outras definicbes para a estratégia de operacdes

encontradas na literatura.
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Quadrol - Definicbes de estratégia de producao.

Definicao de estratégia de producgédo Autores

Explora certa.s.propriedades da funcdo producao co (SKINNER, 1969)
arma competitiva
Conjunto coordenado de metas e planos de acao conm
em garantir, a longo prazo, vantagem competitivassois (FINE; HAX, 1985)
competidores.
A estratégia de producdo é o uso efetivo das forcga
manufatura como uma arma competitiva patiagir os| (SWAMIDASS; NEWELL, 1987)
objetivos do negécio e da organizacéao.
DecisbGes acdes relacionadas com a gestimjperacdes
em particular com o foco ematingir os objetivos a long (BARNES, 2002)
prazo das empresas
Diretrizes para as operacdes com objetivo de alinhg
recursos capazes de implementar a estratégia compg (HAYES et al, 2007)
de maneira eficiente.

Em resumo, a partir destes conceitos, estgyisa compreende questratégia de
operacOese trata de umonjunto de objetivos, programas e acdes adotadas e implementadas
nas diversas areas de decif@iNE; HAX, 1985 HAYES et al., 2007)em consonéancia com
a estratégia competitiva da empresa e demais areas funcionais, para auferir vantagens
competitivas sstentaveiBARNES, 2002 SKINNER, 1969)

A estratégia de operacdes tem como objetivo 0 uso adequado dos meios de producéo,
visando atingir os objetivos do negécio e da organizgglblLS; PLATTS; GREGORY,

1995) Ou seja, tem como obijetivorientar a organizacéo da funcéo producaestauturacao
e alinhameto dos recursos que irdo propiciar a implementaeficaz da estratégia
competitiva da empreg®lAYES et al, 2007) De uma forma mais detalhada, como mostram
Brown, Beassant e Lamming(Q13) a estratégia de operacbes
Areocupsse com o atendimento das necessidades existentes no mercado e a
todos os potenciais segmesitde mercado;
Musca fazer o melhor uso dos recursos e aproveitar esses recursos de forma
isolada ou com parceiros do negocio;
Amplementa processos que permitirdo & empresa competir e, idealmente, e criar
vantagem competitiva;
A atentaseao desenvalimento de capacidades dentro das operacdes da empresa
de modo superior a outros concorrentes, de maneira que 0S concorrentes nao
possam copiar ou consideram extremamente dificil fazer.igual

Neste sentido, € importante destacamo mostranSlack e Lewig2011) as quatro
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perspectivas dastratégia de operacdes

1. A estratém de operacdes surge de cima para baixo com base no que adgrupo
negécios deseja execufdiop down,)como ilustrado paceong, Snyder e Ward (1990).

2.A estratégia de operagfes é uma atividienvolvidalos niveis mais baixos para
0S niveis mais altosia estrutura organizacionaém que as melhorias nas operacoes
constroem a estratégiBottom up).

3.A estratégia de operacdes esta relacionada d¢madwgdo dos requisitos do mercado
para acdes nas operacoes.

4.A estratégia de operacdes envolve a exploragdocdmpeténcias e recursos das
operacdes em mercados escolhidos.

Por fim, para obter bons resultados, a estratégia de operacbes deve sea alinhad
verticalmente (com as estratégias corporativa e competitiva), ou seja, garantir a consisténcia
entre 0s objetivos estratégicos da empresa e das operacdes e, alinhada horizontalmente (com
as demais estratégias funcionai§)eve garantir ainda coeréncia eme as prioridades
competitivas das operacdes (ou seja, custo, qualidade, entrega e flexibilidade) e as areas de
decisado, as quasompdemo conteldo da estratégia de opera¢d®dNNER, 1974) o que

sera explicadoo tépico aseguir.

2.1.30 CONTEUDO DA ESTRATEGIA DE OPERACOES

O contetudo da estratégia dperacBesesta relacionado as decisdes tomadas pela
empresa visando a eficacia da estratégimpetitiva do negociok(M; ARNOLD, 1996).
Tratase deum conjunto de prioridades competitivas relacionadas as operacdes e por decisdes
nas areas estruturais e infraestruturais da prod@aBRIDO; MARTIN-PENA; GARCIA-
MUINA, 2007; HAYESet al, 2007) o que &epresentado na Rigas8.

Estratégiade
Negdcios
'y

A 4

Estratégiade
produgdo

y }

Prioridades
competitivas

Areas de decisdo

Figura8- Contelido da estratégia de producéo.

Fonte: Baseado em Leong, Snyder e Ward (1990
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Além de compreender do que é composta a estratég@peiacdese necessario

atentar que este conteutdmn uma ordem logica para a tomada de decis6es, como observado

na Figurad.
Decisdes estruturais
ioridad . Capacidade
lI;rlorl a fes competitivas Instalacio
__ a Manufatura Tecnologia
Estratégia Estrategia Integragdo Vertical
d - de —» Custo
o Negocio Operacdes Qualidade Decisdes infraestruturais
A Entrega Recursos Humanos
Flexibilidade Qualidade
Planejamento e controle
Organizacdo

Figura 9 - A estrutura padrdo de uma estratégia de producéo.
Fonte: Baseado em Wheelwright (1984).

As decisfes nas areas estruturaisfaestruturaisia empresa séo norteadas por meio
de diretrizes vindas das definicdbes das prioridades competitiuges por sua vez sao
determinadas a partir da estratégia competitiva da emgids; ARNOLD, 1996;
WHEELWRIGHT, 1984) Neste sentido, o sucesso e o fracasso das empresas podem ser
explicados pelas eslhas (areas de decisdo e prioridades competitivas) feitas e o alinhamento
(ou 0 ndo alinhamentalessas escolhas com a estratégia compefitivss, C. A., 2005)

As prioridades competitivas estdo relacionadas a@tivos de desempenho gae
funcdo producédo adota para alinlsara estratégia competitiva da emp(&&ANNER, 1969)

Ou seja, conforme a organizacao traca uma estratégiatpadeaaos requisitos do mercado,
determinase como as operacoes precissen desempenhadas (SLACK; LEWIS, 20143.
prioridades competitivas de productonbém sdo chamadas de objetivos de desempenho,
dimensdes competitivas e missdes da producao, e dazempartdoem como serdo o norte

dos programaa serem implantados pela fungao producédo de uma empresa, ou seja, definem a
forma como a empresa pretende competir no mercado para atender as necessidades de seus
clientes(ALVES FILHO.; PIRES; VANALLE, 1995)

Em resumopas prioridades competitivas representam como a empresa ira atender as
necessidades dos clientes em relacdanatas de desempenho para a funcdo producao
(JABBOUR; ALVES FILHO,2009) No levantamento realizado por Jabbour e Alves Filho
(2009), assim como ja apontado no trabalho de Ward et al. (1998), foram identificadas as
principais tendéncias em estratégia de operacgmsdoas prioridades custo, qualidade,
flexibilidade e entrega mencionadas em todos os estudos analiddekis. trabalho seréo

adotadas as prioridades competitivas propostas por Garvin (IR@3)epresentam as mais
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recorrentes nos estud@egunddGarvin (1993) as prioridadesao custo, qualidade, enteeg
servico e flexibilidade.

No Quadro2 podem ser visualizadas as prioridades competitivas considaradas
estudossobre otema seus respectivos objetivos, de acordo com os autseguais foram

selecionados por serem considerados estudos classice®gema.

Quadro2 -Prioridades Competitivas

Pnonda_mdes Obijetivo Autor
Competitivas
Reduzir custo de producéo e preco para 0s Slack e Lewis (2011), Garvin
clientes (1993)
Custo Produzir e distribuiprodutos a baixpreco; Leong, Snyder e Ward (1990)
Custo de aquisi¢cdo de um produto Garvin (1993)
Custo de producao e Produtividade do capital | Fine e Hax (1985)
Produzir produtos conforme as especificagfes| Slack e Lewis (2011)
Estética Garvin(1993)
Qualidade | Qualidade percebida Garvin (1993)
Prodygao de produtos com alta qualidade e Leong, Snyder e Ward (1990)
padrdo de desempenho
Capacidade de reagir as altera¢gbes no volume| Slack e Lewis (2011), Garvin
Flexibilidade mix de produtos e na programacéo da producg (1993).
Variagdo no mix e volume de produtos Leong, Snyder e Ward (1990);
produzidos Garvin (1993)
Redu2|r~o leadime entre o comeco e o final das Slack e Lewis (2011)
operacdes
Entrega Ter o produto disponivelentregar mais rapido | Leong, Snyder e Ward (1990)
Cumprir o prazo acordado de entrega do prody Slack e Lewis (2011)
. . Leong, Snyder e Ward (1990);
Servico Suporte no atendimento ao cliente Garvin (1993).
Fornecimento de informacdes ao cliente Garvin (1993).

Além desas cincoapresentadas e consideradas tradicippass pr i or i dades
e i Amb i etént sido apresentadas como prioridades competitivas das operagdes
(MORAES, 2019)

A fA | n oserefereaprioridadequem tem como focmovar em técnicas de gestéo
e producdo, assim como oferecer produtos de alto valor para o.cligggevariaveisa ela
relacionadas sadrequéncia da inovagédo em design; frequéncia da implementacéo de técnicas
de poducéo inovadoras e ado¢cao de meétodos inovadores (THEODOROU; FLOROU, 2008).
Assim, Lin e Tseng (2016) afirmam que a inovacdo deve ser incorporada a estratégia de

il



32

operacbes e merecer a mesma atencdo que as prioridades competitivas mais citadas na
literatura.

J8§8 a var i §v eitadafiakinén ic@no tdesampenho ambiental ou varidvel
ambiental na literatura, vem sendo incluida como prioridade competitiva da estratégia de
operacdeANGELL; KLASSEN, 1999; DE BURGOS JIMENEZ; CESPEDES, 2001; DE
MORAES, 2019; GAVRONSKI, 2012; MARCUS; FREMETH, 2009ANGELL;
KLASSEN, 1999; ALFRED; ADAM, 2009; JIMENEZ; LORENTE, 2001; GRAVONSKI
2012) Pois,0s impactos ambientagio em grande parte de responsabilidade das operacdes
(DE BURGOS JIMENEZ; CESPEDES, 2008ssim,priorizarofi a mbi ent ebascas i gni f
reduzir os impactos ambientais.

E importante destacar que incluir a pidade ambiente pode tornar a gestdo de
operacOes ainda mais complexa, uma vez que isso impacta de forma multidimensional o
desempenho da empreg&ZZONE; NOCI, 1998) Assim, quando o ambiente € considerado
uma prioridade competitiva, € essenaahsiderar as questbes ambientais na estratégia de
operacoles e, deste modo, fazeemnecessarias modificagdes ou um redesenho da estratégia de
operacb6e$JOHANSSON; WINROTH, 2010)

Ainda, com relacdo as prioridades competitivas, Skinner (1969) destaca a questao dos
trade-offs. Para este autor a organizacdo devierizar somente uma ou outra prioridade
competitiva, buscando semelhor que os concorrentes focalizacdo € necessara Skinner
(1969) exemplifica que nao € possivel obter baixo cusédtaqualidade aomesmo tempo.

Para isto, Skinner (1969) explica que as organiza¢cdes devem tomar algumas decis§es, como
por exemplo quanto @ tamanho da unidade fabril, estoqtiesltos ou baixos, tipos de
equipamentagsnivel de padronizacaetc. Em resumo, Skinner (19Y4rouxe o conceito de
fabrica focada que diz respeito a impossibilidade de fabrica funcionar bem em todos os
critérios.

Wheelwright (1984) também apresenta uma matriz prodetsusprocesso para a
tomada de decisdes em termos da estrutura do processeed que para uma producao por
lotes 0 processo deveria ser projetado para uma baixa padronizacdo e no caso de uma
producéo em fluxo continuo o processo deve ser altamente padronizado.

No entanto, estudos posteriofarmiento Thurere Whelan(2016 e Skinner(1996)
consideram que é possivel focar em mais de uma priori€adéudq escolhas necessitam
ser feitas e ofrade-offs sdo inevitaves, uma vez que um sistema de produgédo ndo pode ser

excelente o suficiente para atender todos os critérios para criar vantagem competitiva



33

No contexto em que ha aumento de competitividade e-s@rm&cessario anteder mais
de uma necessidade dogntes, questionase 0 modelo derade-off proposto por Skinner
(1969) Este questionamento culminou na proposta de um modelo de capacidades cumulativas
gue implica em alto desempenho de forma simultanea em mais de uma prioridade competitiva
(FLYNN; FLYNN, 2004; HAYESet al, 2007)

Boyer e Lewis (2002)apontam que organizacfes japonssalesenvolviam
capacidades produtivas com base em uma ordem previamente estabelesidasatcas
adotadas permitiram reducdo de custo e produtos de qualidade a0 mesmoNesipO.
sentido, o model o do fAcone deFerdowseiDaNMeyer na Fi
(1990)

Custo

i
TS -

Figural0- Modelo do Cone de Areia
Fonte: Traduzido de FerdowsDe Meyer (1990, p.175)

O modelo estabelece que a organizacdo pode alcandas a prioridades
competitivas ao longo do tempo e que existe uma sequéncia mais adequada para a sua
construcdo, sendo a qualidade considerada a base para a implantacrasdenelhorias.

Neste modo, Ferdows e De Meyer (196863tacangue o importante é focar em evitar falhas

no sistema e que, deste modo, os custos poderiam ser reduzidos por meio das outras
capacidades, como uma melhor qualidade nos processos. Os autdrés) tapontuam que
melhorias obtidas por meio de boas praticas da produgéo sdo mais duradouras e estaveis.

Contudo, Flynn e Flynn (2004)ndo notaram evidénciapara a sequéncia das
prioridades apresentadas noodelo do cone de areiaOs autores alegamque o

desenvolvimento de capacidades cumulativas € complexo e nao limitado a uma sequéncia

especificauma vez que sofre influéncia de diversos fatores.
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Quando se trata da inclus«o do AAmMBIi ent edC
literatura enfatizagjue possiveisradeoffspodem surgir entre a prior
outras prioridade (LONGONI; CAGLIANO, 2015b) No entantode acordo conPorter e
Linde (1995) é possivel atender os objetivos econdmicos e ambientais dos produtos e
processos Visto que a preservacao de recursos gera uma maior eficiéncia dosprocesso

Ainda no que tange as prioridades competiticamo afirma Skinner (1969%¢las séo
atingides por meio de um padrdo de decisbes em um conjunto de areas: as estruturais e as
infraestruturais Programase planos de acasdo formulados e implementadpara que as
organizacdes atinjam os niveis definidizs prioridades competitivaspartir das mudancas
nas areas de decis@@ALIFE; NOGUEIRA; ALVES FILHO, 2010)

As éareas estruturais e infraestruturais podem ser consideradas como dois pilares da

estratégia de operacdes e seus impactos sao diferenciados. As estruturais se relacionam com o
conjunto de processeastecnologias, relacionadas ao que trara impactongo prazopoisas
decisdes nestas areas sao de diieiteversde necessitam de um consideravel investimento
de capital(HAYES et al, 2007; WHEELWRIGHT, 1984) Enquanto que sinfraestruturés
estdo relacionadas as questdes taticas, como os fatores operacionais e de gexsiagadh
comqa por exemplo as politicas de recursos humanos, sistemagyelao dagualidade,
programas de melhoriaultura organizacional e tecnologia thformacao(HILL, 1994).
Apesar dasmudancas nas areasfraestruturais ndo demandarenelativamente grandes
investimentos de capital, n@aecomendadmudar a diregodas mudancas nessareaois
podese ter um alto custo devido ao impacto cumulativo das acfes tomagasaa
sustentabilidade das melhorias implantadfdslEELWRIGHT, 1984)

Em resumo, & decisdes estruturais influenciam atividades piejeto, ja as
infraestrutures estdo relacionadasforca de trabalho, atividades de planejamento, controle e
melhoria A producéo precisa ter uma infraestrutura adequada queeaitarma de produzir
diariamente para garantir o funcionamento das mialhdrem como da utilizacdo dos
recursos tangiveis, conas tecnologias de alto castequipamentos mstalacoe{SLACK;

LEWIS, 2011) No Quadra3 a seguir pode ser visualizado um resumo das areas de decisao

abordadag seus respectivos contetdos.



35

Quadro3 - Conteudo das areas de decisao.

Area dedecisdo Contetdo Autor

(HAYES et al, 2007;

Localizagéo, Layout. MILTENBURG, 2005
Instalaca SLACK; LEWIS, 2011)
nstalagéo
¢ Tamanho e localizagéo. (SKINNER, 1969)

(FINE; HAX, 1985)
(HAYES et al, 2007)

Localizacéo, grupo de produtos, tipo de processo e volume de producao.

Quantidade a ser produzida, forma de produg&o.

Capacidade :
Capacidade operacional, n° de unidades, variedade de produtos. (SLACK; LEWIS, 2011)

(HAYES et al, 2007,

Equipamentos, sistemas e tipo de processo. SKINNER, 1969)
Tipo de Processo. (FINE; HAX, 1985)
Tecnologia Tipo de processo, Tecnologias utilizadas nos processos, equipamentos, | (SLACK; LEWIS, 2011)

maguinas e sistemas.

Deciséo de fazer ou comprar; relacionamento com os fatoeze (HAYES et al, 2007)

. Grau de integragéo vertical (SKINNER, 1969)
Cadeia de -

Suprimentos Grau de confiabilidade com o fornecedor (FINE; HAX, 1985)
Estratégia de compra, relacionamento com o fornecedor, riscos dadmdei{ (SLACK; LEWIS, 2011)
suprimentos.

Definir as habilidades necessérias para os recursos humanos, (HAYES et al, 2007)
ReGUSoS Sistema de remuneragcéo, incentivos e grau de especialiraggssario para (SKINNER, 1969)
0s recursos humanos.
Humanos
Gestéo dos recursos humanos envolvendo politicas de incentivo, sistemg (FINE; HAX, 1985)
remuneracao e projeto do trabalho.
Gestao da Politica da qualidade e sistema de gestdo da qualidade (HAYES et al, 2007)
Qualidade Gestao da qualidade e sistemas de medicéo de desempenho (FINE; HAX, 1985)

(HAYES et al, 2007)
(SKINNER, 1969)
(HAYES et al, 2007)
(FINE; HAX, 1985)

Planejamento e Previs&o e programacéo dos recursos da produgao

Controle

Planejamento, estoque e controle da qualidade.

Decidir o que serd comprado externamente e buscar inovagao.

Desenvolvimento Projeto do produto.

de Produto
Uso da engenharia de manufatura, risco tecnolégico e estabilidade do p (SKINNER, 1969)
Sistema de (HAYES et al, 2007)
Medicdo de Sistema dos indicadores de desempenho.
Desempenho

Estilo de gestao, estrutura da organizagdo e tamanho do grupo de funcio (SKINNER, 1969)

Praticas de melhoria, sistemas de medigdo de desempenho e projeto de| (SLACK; LEWIS, 2011)
produto.

Estrutura organizacional e cultura. (MILTENBURG, 2005)

Organizacao

Para este estuddoram consideradas e analisadas, tanto na revisdo sistematica da
literatura quanto nos estudos de casos, as areas de decisdo apsegestadarespectivos
conteudos.

Por fim, é importante considerar os trés paradigmas apresentadv®gs0(2005,

1995) quepodem determinaestas escolhas o conteudo da estratégia de operacdes. O
primeiro deles pode ser caracterizado pela empresa domgeineio de suas capacidades
gue significa queo conteudo daestratégia de operacdes € molulgelo alinhamento das
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capacidades da manufatura com os requisitos de competitividade do mercadsedando
paradigma o conteudo deestratégia deoperacfesé formulad com basena estratégia
competitiva, nas prioridades competitivas de producédo estabelecidas escolhas e
mudancas implementadas nas areas de deaigaotir de umabordagentontingencialem
gue fatores condicionantes (dentextg sdo considerado®orfim, o terceiro paradigma é
sobre a adocdo das melhores praticas (por exerogém Manufacturingseis ggma) para
alcancar vantagem competitja@nda neste paradigma entersgeque as empresas buscam as
melhores praticas que supostamente funcionam em outras organiza¢cdes como a base suas
estratégias de operacoesssim as diretrizes propostas nestas methq@eiticas é que
direcionam o conteldo da estratégia de operacdes. Por exemman@é orientado para
baixos estoques e busca constante pela qualidade, custo e velocidade de entrega.

Voss (1995) recomenda que os trés paradigmas ndo devem ser tratddowade
isolada.Nesta pesquisa fam abordade aspectos referentes ao segundo paradigeferente
as escolhas aestrutura das areas de deciséo, praticas-Gegaan adotadas, assim como as
prioridades competitivas consideradddo entanto, apesar da pesquisa rféaoar no
entendimento das questdes relacionadas a abordagamc o mo fA b e st practic
definicdo da estratégia literaturasobreLeanGreenconsidera ser uma abordagem que pode
auxiliar as organizacbes na busim resultados orientadgse |l a pri ori deade AA
alinhads tambénas demais prioridades competitivas. Deste modo, nos tépicos a seguir seréo
conceituados brevementean Manufacturing, Green Manufacturiedg.eanGreen.

2.2LEAN MANUFACTURING

2.2.1 CONCEITOS E PRINCIPIO®O LEAN MANUFACTURING

O Lean Manufacturingem portugu®°s conheci dorigimoomo ndPr
se do Sistema Toyota de Producao (STP) no final da década de 1940, na Toyota no Japéo. A
implantacdo de um novo sistema de producéo pela Toyota ocorreu em uma época em que 0S
recursos eram escassos e a demanda por automoveis no Japao era pegteemaodpo
objetivo eramelhorar os processos produtivos diante das dificuldades socioeconémicas em
gue o pais se encontrava nopoerra(WOMACK, J; JONES; ROOS, 1991)

A Toyota adaptou a producédo em larga escala e a produgcédo em linha utilizados pela
producdo em massa de Henry Ford, que alcancavam milveis de eficiéncia, para uma

producdo em menor escala, de uma maneira mais adequada e interessante para a situacao
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vivenciada pela Toyota na época. Neste sentido, as empresas tiveram a necessidade de buscar
estratégias de producdo com pequenos ld®sdo a escassez de recursos, fazendo com que

se buscasse a eliminacdo continua dos desperdicios e 0s processos produtivos seguissem
fluxos continuos minimizando falhas, reduzindo setuplead timese melhorando a
produtividade. Do mesmo modo, devidod&snandas variadas da época, outra caracteristica
essencial dos sistemas produtivos enxutos era a flexibilidade, para produzir uma variedade
maior de produtos em pequenas quantidad€ODINHO FILHO; FERNANDES, 2004;
HOLWEG, 2007; KRAFCIK, 1988)

Os resultados muito superiores em qualidade dos produtos e em eficiéncia dos
processos em relacdo as outras industrias automotivas passaram a despertar interesse de outras
organizagfes somente na décate 1980(LIKER, 2005; WOMACK, J; JONES; ROOS,

1991) (LIKER, 2005). Ha uma tendéncialas empresas multinacionale diversos setores
buscarentada vez maia implantacdo dbeanpara promover o crescimento da organizacao
como um toddBOSCARI; DANESE; ROMANO, 2016; NETLAND2013)

Os bons resultadogromovidos pela implantagcdo deantém sido reportad® por
varios pesquisadores em varios setores da indusriag, por exemplao setorautomotivo
(WOLFF et al, 2020) eletroeletrénico(DOOLEN; HACKER, 2005)aeroespacial, téxtil
(HODGE et al., 2011)metalargico (SINGH, R. K. et al, 2006JSINGH et al., 2006)
construcao civil(PANDITHAWATTA; ZAINUDEEN; PERERA, 2020) e até mesmale
panificacdo(DEL ROCIO QUESADA CASTRO; POSADA, 2019)sto mostra queesta
abordagenpode ser implementada nos mais variados setores da industria {SWHWNRD,

2003).

Esta abordagem alterou significativamente o que era considdrade-off entre a
produtividade e a qualidade, resultando em uma nova mangiemslar as operacoes, ou seja,
tornouse uma maneira mais viavel de se organizar a producido marabter
simultaneamente, altos niveis de produtividade, qualidade e complexidade dos produtos
(HOLWEG, 2007; KRAFCIK, 1988)

O Lean Manufacturing consideraal uma abordagem que vai além de uma estratégia
de gestdo da producdao; tra@de um modo de pensar a gestaoatgsnizacoegue busca a
reducdo dos desperdicios na cadeia produfW®MACK; JONES, 2004) Os autores
classicosOhno (1997, Shingo (1996) e Womack e Jone (2004) resumem que 0 objetivo
principal do Lean € o aumento da produtividade e a melhoria da qualidade por meio da

eliminacdo sistemética e sustentavel de desperdicios na cadeia produtiva, 0os quais s&o
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definidos como as atividades que ndo agregamr vabo produto.Os desperdicios sao
classificados em 7 categoriapresentados no quadtale acordo com os estudosldmes e
Taylor (2000), Liker (2005) e Womack e Jones (2004)

Quadro4i Desperdicios do Lean &hufacturing

Desperdicios dd_ean Manufacturing

Produzir além da demanda ou muito cedo, resultando em excesso de estoql
Superproducdo| desperdicio pode ocasionar consumo desnecessarinatigias primas, ocupacio
espaco fisico para o armazenamento de produtos acabados e pode necessitar de 1
obra para controlos.

. Representa os erros frequentes no processamento de materiais ou informacdes.
Defeitos gerarprodutos rejeitados no final da linha de producao, retrabalho para recuperag
produtos defeituosos, custos elevados e insatisfacéo dos clientes

Transporte Movimento excessivo de bens ou informacdes, resultando em aumento no tempo,
e custo. Os materiais deverao fluir de uma etapa do processo para a seguinte 0 ma

Excessivo P . ~ X o
possivel, sem interrup¢des e sem armazenamento intermediario

E qualquer material ou produto em quantidade superior ao imediatamente necess3
Excesso de | o processo ou para o cliente, resultando em: custo excessivo, utilizagdo excessiva

Estoque de obra e equipamentos para movimentagéo e controle, necessidade de mais esp
e podendo gerar problemas de qualidade por deterioracdo dos produtos atosazen
eXCesso.

Esté relacionado com a execuc¢do do processo utilizando procedimentos, ferrame
Processamentol sistemas ndo adequados ou desnecessarios em detrimento a abordagens mais

Inadequado | eficientes. Além disso, pode estar relacionedm projeto de baixa qualidade do prod
ocasionando defeitos e processamento desnecessério.

Longos periodos de inatividade de pessoas, informagdes ou bens, resultando ef

Espera i
P pobres e longokadtimes

Movimentagao Diz respeito ao movimento desnecessario de materiais ou pessoas por longas dis
transportes ineficientes devido a organizaigaolequadao posto de trabalho e/ou de to

desnecessaria Lo
a fabrica.

Além destes, o oitavo desperdicio foi destaco por Liker (2008)p a nédo utilizacao
da criatividade dos colaboradores, se referindbaa per da de t empo, i de
mel horias e oportunidades de aprendi zagem po
Paraque esta filosofia de gestdo da producéao isgpantada de maneira efetiva, € necessario
considerar seus principios basicos.

Liker (2005) apresenta o AModel o Toyotao
empresa em que o autor descreve 14 principios de gestdo como a base do Sistema Toyota de
Produc@d (STP) Tais principios esbocam as caracteristicas da Toyota e o diferencial na

maneira de atuacao da empresa em todo o mundo, 0s quais sao apresentados nh Figura 1
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* Aprendizagem organizacional continua através do Kaizen

= \er por si mesmo para compreender a situacdo (Genchi
Genbutsu)

* Tomar decisGes lentamente, através de consenso,

considerando completamente todas as opgdes; implementd-

las com rapidez (Nemawashi)

Solugdo
de
problemas
(Aprendizagem e
melhoria continua)

= Desenvolver lideres que vivenciem a filosofia

* Respeitar, desenvolver e desafiar o pessoal e as equipes

Funcionarios e parceiros * Respeitar, desafiar e auxiliar os fornecedores

= Criar um “fluxo” de processo para trazer os problemas a tona

® Utilizar sistemas de puxar para evitar a superprodugdo

* Nivelara carga de trabalho (produgdo nivelada)

* Parar quando houver problema de qualidade (autonomacdo)

* Padronizar tarefas para melhoria continua

® Usar controle visual para que os problemas ndo passem
despercebidos

* Usar somente tecnologia confidvel totalmente testada

(Respeita-los, desafia-los e
desenvolvé-los)

Processo
(Eliminagao de perdas)

Filosofia * Basear as decisdes administrativas em uma filosofia de longo
(Pensamento de longo prazo) prazo, mesmo em detrimento de metas financeiras de curto
prazo

Figura 11- 4Ps do Modelo Toyota
Fonte: Liker(2005).

O autor divide estes principios em quatro categoctemadas por Liker (2008ps 4
P 6esn razaala letra inicial dos nomes dados a essas categ@iasrsao original, em ingltés
Filosofia Philosophy, Processo(Proces$, Pessoal darceiros(People and Partnejse
Solucédo de ProblemaBroblem Solvinyy Este mesmo autor destaca que para que as empresas
implantemo pensamento enxu®essenciac o mpr eender e adotar o0s
melhorias serdo implantadas em toda a orggéz e de maneira sustentavel. Pesta
filosofia baseada no modelo Toyota esta relacionada a uma transformacao cultural profunda e
gue é essencial o comprometimento administrativo com o investimento nos seus
colaboradores e no cumprimento de uma culfierenelhoria continua

Womack e Jones (200&xpbe outroscinco principios,apresentados na figura a

seguird o A P e nBE mxme trean®hinking)
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5.Esforcar paraa ’

perfeigao, 1. Especificar qual o valor
eliminando sob a otica do consumidor
continuamente os final.

desperdicios.

4.Determinar um fluxo puxado, 2.Identificar o fluxo de valor, ou
em que se deve produzir seja, identificar as etapas
somente as quantidades necessarias para produzir um
solicitadas pelo consumidor. produto.

3.Estabelecer um fluxo
continuo, sem paradas
ou esperas.

Figura 12 - Principios do Pensamento Lean.
Fonte: Womacle Jones (2004).

Além destes principios € importante entender o conceito de valor dentro dos sistemas
produtivos, diante dissdines e Taylor (2000) e WomaekJones (2004) classificam os tipos
de atividades que compdem os processos produtivos

A Atividades que agregam valor (AV): s«o
final, tornam o produto ou servico mais valioso, ou seja, sdo atividades qusuonaioT
ficaria feliz em pagar;

A Atividades que n«o agregam valor (NAV):
consumidor final ndo agregam valor ao produto ou servi¢o, sendo desnecessarias, as quais sao
os desperdicios visiveis que devem ser elidosamediatamente;

A Atividades necess8rias, mas Qgque n«o ag
cliente final, ndo aumentam o valor do produto ou servi¢o final, contudo sdo necessarias para
a execucdao das atividades que realmente agregam vaodato.

Geralmente aempresas que ndo adotam o pensamento enxuto focam em melhorias
nas atividades que agregam valor (AV), enquanto as atividades que nao agregam valor (NAV)
séo inalteradagHINES; TAYLOR, 2000). O objetivo primario para a transformacéeané
fornecer o fAval or @eann& oapueed seam utn foeencenipmmetitaen « 0
dos gestores, visto que para torsarenxuto é necessario alterar o pensamento tradicional
destes lideretHENDERSON; LARCO, 1999)

Shah eWard Q003) apds extensa revisao sobre o tedwfjnemo Leancomo um
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sistema sociotécnico integrado que busca eliminar os desperdicios paiucé ou
minimizacdo simultanea de variabilidade do fornecedor, interna ou do cliente.
Complementarmentd/ostafg Dumrake Soltan(2013)afirmam que se trata de um conjunto
de principios para eliminar todas as formas de desperdicio dentro de uma organizaca

Ainda, o Lean Manufacturingpode ser consideradim modelo estratégico e integrado
de gestdo que busca auxiliar as organizacoes a alcancar determinados objetivos de
desempenho, como qualidade e produtividdtite modelo € composto por fundamentos,
ideias, regras, ferramentas, praticas, tecnologiastedolegias, as quais no proximo topico
serdo descritas e agrupadas como pratieas (GODINHO FILHO; FERNANDES, 2004)

Un esqguema conheci do, apresentadoa Figir@la sesunedo S TPC
STP de maneira clara e facil de entendefigi elaboradgara que funcionarios da Toyota e
seus fornecedores pudessem compreender como as préaticas funciohaeama.éutilizada
como representacamde umsistema estrutural e estavel. Assim, € importaute todos os
elementos que compdem a castejam bentonectados, visto que todo o sistema pode ficar

fragilizado se as partes tiverem conexdes fracas.

Figura 13- Casa do Sistema Toyota de Producdo
Fonte: Liker (2005).
















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































