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RESUMO

Na década de 1950, as empresas japonesas do setor automobilistico, em especial
a Toyota Motor Company, comegaram a desenvolver métodos diferentes de fabricar
veiculos em relacdo aos utilizados pela industria americana, conhecido na época como
sistema de produ¢do em massa (OHNO, 1997; WOMACK et al., 1992; CUSUMANO,
1989). A quebra desse paradigma resultou em um novo modelo de producao, conhecido
como Sistema Toyota de Produgdo (STP) e popularizado no ocidente com o nome de
manufatura enxuta (ME) ou producdo enxuta (PE). Com a implantagdo de novos
sistemas de producado, verifica-se geralmente que ocorrem mudangas nas estratégias de
producao (EPs), na coordenagao do fluxo de materiais e informagdes e ainda, nas
relagdes entre clientes e fornecedores, e estes podem ter impactos importantes nas
formas organizacionais implementadas. Diante deste contexto, o objetivo principal deste
trabalho ¢ identificar e analisar as relagdes existentes entre as estratégias de produgdo e
a abordagem da manufatura enxuta em trés empresas do setor de autopecas que
adotaram o lean manufacturing como sistema para a gestdo da producao, procurando
verificar o papel que o STP exerce nas EPs de cada companhia. Optou-se por uma
abordagem qualitativa e a estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de caso. Os
resultados da pesquisa indicam que as estratégias de produgdo e a produgdo enxuta se
encontram efetivamente alinhadas nos casos estudados, mostrando que a PE atua dando

suporte a EP das empresas.

Palavras-chave: Estratégia de Produ¢do; Manufatura Enxuta; Industria do Setor de

Autopecas.



ABSTRACT

In the 1950s, Japanese companies in the automotive sector, in particular the
Toyota Motor Company, began to develop different methods to manufacture vehicles in
relation to those used by U.S. industry, known at the time as a system of mass
production (OHNO 1997; WOMACK et al. 1992; CUSUMANO, 1989). Breaking this
paradigm resulted in a new production model, known as the Toyota Production System
(TPS) and popularized in the west by the name of lean manufacturing (LM) or lean
production (LP). With the implementation of new production systems, it is generally
verified that changes occur in production strategies (PSs), in coordinating the flow of
materials and information and also the relationships between customers and suppliers,
and these can have major impacts on the ways organizational implemented. Given this
context, the main objective of this work is to identify and analyze the relationships
between production strategies and lean manufacturing approach in three companies of
the auto parts industry that have adopted lean manufacturing as a system for production
management, trying to verify the role that STP has in the PSs of each company. We
opted for a qualitative approach and the research strategy used was the case study. The
results of the study indicate that production strategies and lean production are
effectively aligned in the cases studied, showing that LP acts supporting the PS of the

companies.

Keywords: Production Strategy, Lean Manufacturing; Auto parts Industry.
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CAPITULO 1. INTRODUCAO

1.1 Apresentacio do trabalho

As mudangas ocorridas nos ultimos anos na politica econdmica quase sempre
resultaram num aumento da competi¢do nos mercados nacionais € internacionais, o que
tem pressionado as empresas a desenvolverem sistemas de produgao mais efetivos.

Maccarthy e Fernandes (2000) definem sistemas de produgdo industrial como
um conjunto de elementos (humanos, fisicos ou procedimentos gerenciais) inter
relacionados que sdo projetados para gerar produtos finais cujo valor supere o total dos
custos incorridos para obté-los. Em outras palavras: “sistema de produgao ¢ tudo aquilo
que transforma input em output com valor inerente” (SIPPER e BULFIN, 1997).

De acordo com Hayes et al. (2008) ¢ possivel afirmar que vérios elementos
promovem a complexidade e a criticidade no que tange a gestdo de um sistema de
producdo. A esse conjunto de elementos internos podem estar associados aspectos
ligados ao ambiente externo, como: i) a relagdo entre demanda e oferta global; ii) o
nivel de concorréncia; iii) aspectos ligados ao fornecimento de materiais; iv) entrantes
potenciais com capital nacional e internacional. A definicdo e a concepgao da estratégia
de produgdo necessitam considerar, simultaneamente, esse amplo conjunto de arranjos e
possibilidades.

Uma questdo que tem suma importancia nos dias de hoje ¢ a andlise e defini¢do
da EP considerando as questdes genéricas que dizem respeito a empresa como um todo
e as questoes especificas que estdo relacionadas com cada unidade de negdcio ou linha
de producdo. Essa definicdo também deve levar em conta aspectos importantes da
estratégia de negdcio da empresa ou do grupo empresarial. Ou seja, as estratégias de
producao devem estar completamente alinhadas e sincronizadas com a estratégia de
negdcio da empresa e com a estratégia corporativa do grupo empresarial (HAYES et al.,
2008).

Mas o que significa estratégia de producio nos dias de hoje? E a aplicacio de
abordagens, técnicas gerenciais como TQM (Total Quality Management), JIT (Just-in-

Time), SPC (Statistical Process Control), PE (Producdo Enxuta), CIM (Computer
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Integrated Manufacturing)? “Nao € nenhuma delas, algumas, ou todas elas?” (MILLS et
al., 1995).

Para Porter (1996), a utilizacdo destas técnicas gera para as empresas apenas a
eficacia operacional e ndo a criagao de uma estratégia.

Para este mesmo autor, a eficacia operacional representa o desempenho de
atividades melhor do que os concorrentes. J4 a estratégia significa desempenhar
atividades diferentes das exercidas pelos rivais ou desempenhar as mesmas atividades
de maneira diferente, exclusiva.

De acordo com Hayes ef al. (2008), uma estratégia de producao ¢ um conjunto
de metas, politicas e restricdes auto-impostas que descrevem como a organizagdo
planeja dirigir e desenvolver todos os recursos investidos na producdo para melhor
cumprir (e possivelmente redefinir) sua missdao. No caso de uma organizagdo de
negdcios, essa missao geralmente ¢ expressa em termos de sobrevivéncia, rentabilidade
e crescimento e ¢ posta em pratica na tentativa de diferenciar a empresa dos seus
concorrentes. Assim, a estratégia de producdo de uma empresa deve comecar pela
especificagdo de como esta se propde a sustentar a forma de diferenciagdo competitiva
escolhida. Ao ajudar a unir os enormes recursos investidos na funcao de producao de
uma forma coesa e significativa, tal estratégia pode tornar a funcdo de producdo uma
fonte poderosa de vantagem competitiva.

Com base apenas na eficacia operacional, poucas empresas competem com €xito
durante periodos mais prolongados, enfrentando dificuldades cada vez maiores em
manter-se a frente dos rivais. A causa mais 0bvia desta situacdo ¢ a rapida prolifera¢ao
de praticas melhores, acelerada principalmente pelo apoio das consultorias. Enquanto a
eficacia operacional diz respeito a atingir a exceléncia em atividades individuais, ou
fungdes, a estratégia trata da combinagao e integragdo (compatibilidade) das atividades,
afastando os imitadores por meio da criacdo de uma cadeia exclusiva e resistente
(PORTER, 1996).

Para Mills et al. (1995), a estratégia de producao ¢ definida da seguinte maneira:
“ 0 uso efetivo de forcas da produgcdo como uma arma competitiva com o intuito de
atingir os objetivos da unidade de negdcio e da corporagao”.

Estes autores chamam estas abordagens de gerenciamento de estratégias das
melhores praticas e dizem que a implementagdo delas ndo deve ocorrer de forma isolada

e sim integradas com as tradicionais areas de decisdo estruturais e infra-estruturais.
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Segundo Voss (2005), as estratégias das melhores praticas sdo frequentemente
tratadas como os meios de solucionar todos os problemas de uma empresa. Mas quando
sdo feitas perguntas do tipo: “isto ¢ apropriado para nos?” e “a implementag¢do desta
técnica garante a assisténcia, o suporte das nossas necessidades competitivas?” muitas
vezes falham quando indagadas.

Segundo Skinner (1996) todas as empresas hoje estdo muito parecidas, pois
adotam as mesmas técnicas de gerenciamento (AMTS — Advanced Management
Techniques) e acabam ndo possuindo uma vantagem competitiva, ignorando assim a
dimensao estratégia.

Em um ambiente de competi¢ao intensa e em constante mudanga, as estratégias
de produgdo requerem mais do que uma simples escolha de qual técnica de melhoria,
dentre as que estdo mais na moda, deve ser adotada, ou a tentativa de copiar as
“melhores praticas” de outras empresas. Sucesso de longa duracao requer que a empresa
se diferencie dos outros concorrentes ao oferecer algo exclusivo e valioso ao cliente —
seja um servico especializado especialmente rapido, alta confiabilidade, baixo custos ou
produtos inovadores (HAYES et al., 2008).

A Volkswagen ¢ um exemplo de uma empresa instalada no Brasil que introduziu
na fabrica localizada na cidade de Resende (RJ) um novo sistema de producio,
denominado “Consércio Modular”, e uma outra forma de organizagdo da produgdo com
alto grau de terceirizacdo na fabrica de motores localizada em Sao Carlos (SP)
(BONADIO, 2001). Estes sdo exemplos de acdes implementadas por empresas cujo
objetivo ¢ o de tornar a fun¢ao produgdo uma fonte poderosa de vantagem competitiva.

Muitas empresas buscam esta vantagem competitiva por meio da implantagao da
manufatura enxuta, buscando uma melhor forma de organizar e gerenciar os
relacionamentos de uma empresa com seus clientes, cadeia de fornecedores,
desenvolvimento de produtos e operacdes de producao.

Na década de 1950, as empresas japonesas do setor automobilistico, em especial
a Toyota Motor Company, comegaram a desenvolver métodos diferentes de fabricar
veiculos em relagdo aos utilizados pela industria americana, conhecido na época como
sistema de producdo em massa (OHNO, 1997; WOMACK et al., 1992; CUSUMANO,
1989). A quebra desse paradigma resultou em um novo modelo de producao, conhecido
como Sistema Toyota de Produgao.

Com a implanta¢dao de novos sistemas de produgdo, verifica-se geralmente que

ocorrem mudancas nas estratégias de produgdo, na coordenacao do fluxo de materiais e
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informacdes e ainda, nas relacdes entre clientes e fornecedores, e estes podem ter
impactos importantes nas formas organizacionais implementadas.

Dentro deste contexto, esta tese de doutorado procurara discutir as relagdes entre
as estratégias de producdo e a abordagem da manufatura enxuta em trés empresas do
setor de autopegas, e verificar a influéncia que a ME exerce nestas estratégias.

A andlise destas relacdes sera feita considerando a abordagem da estratégia de
produgdo como a abordagem principal e, portanto, dominante sobre a da manufatura
enxuta. Essa op¢do serd feita por considera-la mais adequada ao tratamento das

principais questdes deste trabalho.

1.2 Questio de pesquisa e proposicoes

A questdo de pesquisa que norteou o desenvolvimento deste trabalho e que,

portanto, procurou-se responder por meio das pesquisas de campo ¢ a seguinte:

Como a Manufatura Enxuta auxilia a Estratégia de Producio da empresa?

Ou como a ME da suporte a EP da empresa?

Definida a questdo, € necessario formular as proposi¢cdes do estudo. Deve-se
ressaltar que, neste trabalho, conforme definido por Ferreira (1995), entende-se por

proposi¢ao um enunciado verbal suscetivel de ser dito verdadeiro ou falso.

Proposi¢ao 1: No contexto da estratégia de producao, as prioridades
competitivas se encontram alinhadas as decisdes das areas de decisdo estruturais e infra-
estruturais.

Proposicao 2: No contexto da abordagem da produgdo enxuta, as prioridades
mais favorecidas com a PE estdo alinhadas com a utilizagdo das técnicas, ferramentas
desta abordagem.

Proposicao 3: As prioridades mais favorecidas com a aplicagdo das praticas da
producdo enxuta estdo alinhadas com as prioridades da producdo nas empresas

estudadas.
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Proposicao 4: As areas de decisdo (estruturais e infra-estruturais) mais
impactadas, influenciadas com a utilizagdo das praticas da producdo enxuta sao as infra-
estruturais.

Proposi¢ao 5: A aplicacao das praticas da manufatura enxuta em uma
determinada empresa favorece o alcance de somente uma prioridade competitiva (entre
as mais comuns: custo, qualidade, flexibilidade, entrega e servigo).

Proposiciao 6: Empresas com estratégias competitivas distintas podem utilizar a
producao enxuta como elemento fundamental de sua estratégia de producao.

Proposi¢cao 7: Empresas podem utilizar a producdo enxuta em diferentes graus

como parte de sua estratégia de producao.

A seguir sdo apresentados as justificativas e os objetivos da pesquisa.

1.3 Justificativas

As principais justificativas para a realizac¢do deste trabalho sdo:

- O fato de existir uma lacuna na teoria que relacione a estratégia de producao e a
abordagem da manufatura enxuta, podendo-se assim verificar essa relagdo na pratica,
fazendo com que este estudo possa resultar em contribuigdes para a pratica da gestdo da
produgdo e em novas questdes tedricas relevantes sobre o assunto (ver anexo A);

- O fato das empresas estarem atravessando um periodo de acirramento da concorréncia
nos mercados interno e externo, faz com que as empresas busquem inovagdes no ambito
da gestdo da produgao.

- A importancia econdmica do setor de autopecas dentro da economia nacional,
apresentando para o ano de 2011 um faturamento de US$ 54,6 bilhdes e investimentos

de USS$ 2,4 bilhdes (SINDIPECAS, 2012).
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1.4 Objetivos da pesquisa

O objetivo principal deste trabalho ¢ identificar e analisar as relagdes existentes
entre as estratégias de produgdo e a abordagem da manufatura enxuta em trés empresas
do setor de autopegas que adotaram o lean manufacturing como sistema para a gestao
da produgdo, procurando verificar o papel que a PE exerce nas EPs de cada companbhia.

Mais especificamente, procuraremos:

- Identificar as estratégias competitivas das empresas;
- Identificar as caracteristicas das estratégias de producao;
- Descrever os programas de agao relacionados a produgdo enxuta;

- Analisar o modo como a PE contribui para a estratégia de producao das empresas.

Para atingir tal objetivo, faz-se necessario:

- A revisdo das principais contribuigdes da literatura sobre os temas estratégias de
produgdo e manufatura enxuta;

- Selecionar as empresas fabricantes de autopecas e realizar os estudos de caso.

1.5 Metodologia de pesquisa

Com o proposito de alcangar os objetivos descritos, faz-se necessario estabelecer os
procedimentos metodologicos que embasaram este estudo. Esta pesquisa tem um carater
exploratorio.

De acordo com Gil (1991), a pesquisa exploratéria tem como objetivo principal
o aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuicdes, € que seu planejamento ¢
bastante flexivel, de modo que possibilite a consideracdo dos mais variados aspectos
relativos ao fato estudado.

Para Berto e Nakano (2000) as abordagens de pesquisa sdo condutas que
orientam o processo de investigagdo, sdo formas ou maneiras de aproximacdo e

focalizacao do problema ou fenomeno que se pretende estudar. Ainda de acordo com
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estes autores as abordagens de pesquisa podem ser quantitativas ou qualitativas. Sob
essa perspectiva de classificacdo, este trabalho pode ser considerado como pesquisa
qualitativa.

Segundo Creswell (1994), a abordagem quantitativa tem como origem um
problema verificado, seguido da elaboracao de uma teoria e formulacao de variaveis,
onde por meio de medi¢des e procedimentos estatisticos, esta teoria poderd ser
generalizada ou nao.

A pesquisa qualitativa, por outro lado, caracteriza-se por um foco maior na
compreensdo dos fatos do que propriamente na sua mensuragdo e, de acordo com
Richardson (1985), ¢ empregada em casos nos quais a riqueza dos detalhes ¢ mais
relevante do que as informagdes quantitativas.

De acordo com Godoy (1995), as caracteristicas basicas da pesquisa qualitativa
sdo: (i) tem o ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador como
instrumento fundamental; (ii) ¢ descritiva; (iii) os pesquisadores tentam compreender os
fendomenos que estdo sendo estudados a partir da perspectiva dos envolvidos; e (iv) os
pesquisadores utilizam o enfoque indutivo na analise dos dados.

A fim de responder a questdo desta pesquisa, a estratégia aqui adotada foi o
estudo de caso. Para Yin (1994), o estudo de caso ¢ um método empirico que investiga
um fendmeno atual dentro do seu contexto de realidade, quando as fronteiras entre o
fendmeno e o contexto nao sao claramente definidas e no qual sdo utilizadas varias
fontes de evidéncia.

Bryman (1989) relata o fato deste procedimento de pesquisa geralmente
envolver o exame de um pequeno numero de casos, ndo tendo por objetivo a
generalizagdo estatistica, mas sim, criar relacdes e entendimento sobre o fendmeno
estudado. Para Godoy (1995) o estudo de caso se caracteriza como um tipo de pesquisa
cujo objeto ¢ uma unidade que se analisa profundamente. Ainda de acordo com este
autor, o estudo de caso tem se tornado a estratégia preferida quando os pesquisadores
procuram responder as questoes “como” e “por que” certos fendmenos ocorrem.

Ainda de acordo com Yin (1994), estudo de caso ¢ uma estratégia de pesquisa
completa e ndo apenas uma técnica ndo estruturada de coletar e analisar dados. Este
método de pesquisa ¢ aplicavel principalmente quando o pesquisador ndo pode
manipular as caracteristicas relevantes do objeto de estudo, sendo usado também em
situagdes onde existem mais variaveis de interesse do que dados disponiveis sobre o

assunto.



22

Yin (1994) apresenta uma explicacdo de como os estudos de caso podem ser
feitos. Primeiramente ¢ necessario definir-se claramente o problema a ser pesquisado,
deixando claro que o uso de estudo de casos € a estratégia adequada para resolver o
problema em questao. Depois devera ser desenhada a estrutura da coleta de dados e a
apresentacao das perguntas principais, decidindo-se por um unico ou por multiplos
casos. Devera ser decidido também se o estudo de caso sera de natureza global,
abrangendo todos os elementos do caso como um todo, ou de natureza encaixada,
abrangendo varios niveis dentro do caso. E imprescindivel a preparacio de um
protocolo relacionado as atividades a serem realizadas e os procedimentos a serem
seguidos. Deverdo também ser determinados os instrumentos para a coleta de dados, os
quais normalmente sdo documentos de arquivos, entrevistas, participagdo, experiéncias,
dentre outras. As analises devem ser feitas principalmente por analogias, contendo
comparagdes com teorias, modelos e outros casos.

Como cita Godoy (1995): “em um estudo de caso a andlise deve estar sempre
presente durante os varios estagios da pesquisa, por meio do confronto dos dados com
as questoes e objetivos do trabalho”.

Para Eisenhardt (1989), os estudos de caso podem ser usados para cumprir

diversos objetivos:

- fornecer descri¢ao sobre um tema;
- testar a teoria;

- gerar teoria.

Um ponto de extrema importdncia em uma pesquisa cientifica € que o
pesquisador esteja consciente das fraquezas e limitagdes do método de pesquisa que este

esta utilizando. Yin (1994) cita trés limitagdes e fraquezas associadas ao estudo de caso:

- falta de rigor do método, o que muitas vezes pode levar o investigador a ser
descuidado na pesquisa, permitindo que evidéncias falsas ou visdes tendenciosas
influenciem a dire¢ao do estudo e das conclusoes;

- fornece pouca base para a generalizagdo, ou seja, consegue captar detalhes e ir
fundo em um caso especifico, o que denota um ponto forte deste método, mas ao

mesmo tempo, a possibilidade de generalizagdo ¢ pequena;
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- ¢ um método que toma bastante tempo e resulta em uma quantidade grande de

documentos.

Para a realizagdo desta pesquisa foram visitadas trés empresas fabricantes de
autopecas, localizadas nos estados de Sao Paulo e Minas Gerais, observando suas
caracteristicas gerais e aspectos relevantes a estratégia de produgdo e a manufatura
enxuta. As empresas foram escolhidas por serem consideradas importantes, de grande
porte e apresentarem uma consideravel expressividade dentro do setor de autopegas.
Além disso, considerou-se a facilidade de acesso e a existéncia de contatos junto a estas
empresas, que viabilizaram a execucdo dos trabalhos de campo.

O estudo de caso permite que o pesquisador utilize diferentes fontes de
informacdes. De acordo com Yin (1994), existem seis principais fontes de evidéncia
através das quais o pesquisador pode coletar dados para o estudo de caso:
documentacdo, registro de arquivos, entrevistas, observacdo direta, observagdo
participativa e artefatos fisicos.

Este trabalho teve como principal fonte para coleta de dados a realizacdo de
entrevistas. Dados complementares também foram obtidos, por meio de observagao
direta e pesquisa em documentos.

Foram conduzidas em cada empresa duas entrevistas de aproximadamente trés
horas cada, com a utilizagao de roteiros de entrevista formulado a partir da revisdo da
literatura (ver apéndices A, B e C). As pessoas entrevistadas foram aquelas responsaveis
pelas areas de gestdo da producdo/processos, bem como as ligadas a abordagem da
producdo enxuta.

As informacdes obtidas nas entrevistas foram registradas em um gravador e
posteriormente transcritas exatamente da maneira como o entrevistado respondeu, sem
qualquer tipo de interpretacdo ou corre¢do da linguagem utilizada.

A partir da transcricdo das entrevistas elaborou-se um relatorio preliminar para
cada estudo de caso realizado. Este material foi a base para a elaboragdao do relatério
final da pesquisa, que se encontra no capitulo 4.

O segundo recurso utilizado para a pesquisa foi a observagdo direta. Essa
segunda fonte de evidéncia foi utilizada neste estudo para possibilitar a obtengdo de
informagoes adicionais e complementares. Assim foram realizadas visitas ao setor de

producao das plantas estudadas que duraram em média uma hora cada.
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A terceira fonte de evidéncia foi o exame de documentos (fontes secundarias)
como boletins informativos das empresas, publicacdes de associagdes, apresentagdes,
catdlogos, enderecos eletronicos das companhias, etc.

O desenvolvimento do trabalho envolveu também uma ampla revisdo da
literatura a respeito dos temas estratégias de producdo e manufatura enxuta e de acordo
com Berto e Nakano (2000), discussdes conceituais a partir da literatura e revisdes

bibliograficas sdo pesquisas que se caracterizam como do tipo tedrico-conceitual.

1.6 Estrutura do trabalho

Esta tese esta estruturada em 5 capitulos. O primeiro capitulo inclui esta introducao,
apresentando o problema analisado no trabalho, assim como as justificativas, os
objetivos e a metodologia de pesquisa.

Os capitulos 2 e 3 apresentam as revisdes bibliograficas e tratam respectivamente
dos principais aspectos relacionados a estratégia de produgao e a manufatura enxuta.

O capitulo 4 apresenta os estudos de caso pesquisados, bem como suas
respectivas andlises, de forma a compreender como a estratégia de producdo e a
abordagem da producdo enxuta sdo abordadas nestas empresas.

O capitulo 5 finaliza esta tese apresentando uma andlise dos resultados obtidos

nos casos estudados e a conclusdo do estudo.
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CAPITULO 2. ESTRATEGIA DE PRODUCAO

Este capitulo ¢ destinado a fundamentacdo tedrica do tema estratégia.
Inicialmente discorre-se sobre os conceitos € os tipos de estratégias existentes. A seguir
faz-se uma revisdo a respeito dos conceitos e dos conteudos da estratégia de producao.
E encerra-se o capitulo apresentando os temas: trade-offs e estagios de contribuicdo da

funcdo produgao.

2.1 Conceito de estratégia

O termo “estratégia” tem sua origem associada as guerras militares do passado e
de acordo com Camargos e Dias (2003), um dos primeiros usos deste termo foi feito ha
aproximadamente 3000 anos pelo general chinés Sun Tzu, que afirmava que “todos os
homens podem ver as taticas pelas quais eu conquisto, mas o que ninguém consegue ver
¢ a estratégia a partir da qual grandes vitorias sdo obtidas”.

Na época de Péricles (450 a.C.), o termo adquiriu o significado de habilidade
administrativa e de gestdo (lideranca, oratoria e poder), embora ainda nao se referisse
aos negdcios. Mais tarde, no tempo de Alexandre Magno (330 a.C.), o termo assumiu o
sentido de habilidades empregadas para vencer um oponente, € criar um sistema
unificado de governanga global (EVERED, 1983 apud QUINN, 2001).

Desta forma, de acordo com Maia (2006) o termo representava um meio de
vencer o inimigo, um instrumento de vitoria na guerra, mais tarde estendido a outros
campos do relacionamento humano, politico, econdmico e ao contexto empresarial.

Existe na literatura um grande nimero de defini¢des para o termo estratégia que

variam em termos de amplitude e abrangéncia, como mostra a tabela 2.1:
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TABELA 2. 1: Definicdes de autores sobre o termo estratégia.

Montgomery e Porter (1979)

E uma idéia unificada que integra as 4reas
funcionais da empresa e relaciona as suas
atividades ao ambiente externo. A formulagdo da
estratégia envolve a justaposicao das forcas e
fraquezas da empresa com as oportunidades e

ameagcas presentes no ambiente externo.

Porter (1979)

E a maneira de lidar com a competigao.

Skinner (1985)

Estratégia ¢ um conjunto de planos e politicas que
a empresa utiliza para obter vantagens sobre seus

concorrentes.

Fine e Hax (1985)

Busca alcangar vantagem competitiva de longo
prazo perante os concorrentes em cada negdcio

que a organizagao participa.

Henderson (1989)

E a busca deliberada de um plano de agdo para
desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de
uma empresa. Cada empresa precisa ser diferente o
bastante para possuir uma vantagem unica. Podem

até parecer, mas no fundo devem ser diferentes.

Ansoff (1990)

Conjunto de regras de decisdes para orientar o

comportamento de uma organizagao.

Mintzberg e Quinn (1991)

E um padrio ou plano que integra as metas,
politicas e seqiiéncias de acdes da organizagao
num todo coeso. Uma estratégia bem formulada
ajuda a alocar os recursos da organizagdo numa
unica e viavel postura baseada em suas
competéncias internas, antecipando mudangas no

ambiente e as ameacas dos oponentes inteligentes.

Pires (1994)

Define o termo “estratégia”, como sendo utilizado
no meio empresarial para denotar padrdes de acdes
necessarias para atingir objetivos e metas pré-
estabelecidas. Assim, pode-se dizer que o conjunto
de planos e acdes relacionadas a busca de recursos
para alcangar um objetivo se constitui na estratégia

de uma empresa.

Slack et al. (2002)

Padrao global de decisdes e agdes que posicionam
a organiza¢do em seu ambiente e tém o objetivo de

fazé-la atingir seus objetivos de longo prazo.
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Porter (1996) também argumenta a favor da importancia da estratégia para o
sucesso da empresa e ressalta que ela (estratégia) ndo deve ser confundida com a
eficdcia operacional. Tanto a eficicia operacional como a estratégia sdo essenciais para
o desenvolvimento superior, que ¢ o objetivo primordial de todas as empresas, mas uma
e outra atuam de formas muito diferentes. Segundo ainda este mesmo autor, a eficacia
operacional significa o desempenho de atividades melhor do que os rivais. Abrange a
eficiéncia, mas ndo se limita apenas a esse aspecto. Diz respeito a quaisquer praticas
pelas quais a empresa utiliza melhor os insumos, como por exemplo, a reducao dos
defeitos nos produtos ou o desenvolvimento de melhores produtos com maior rapidez.
Em contraste, o posicionamento estratégico significa desempenhar atividades diferentes
das exercidas pelos rivais ou desempenhar as atividades de maneira diferente. A
estratégia se alicerca na exclusividade das atividades.

Segundo Mintzberg (1996) ndo € possivel encontrar uma defini¢dao tnica para o
termo “estratégia” que possa resumir todas as particularidades de sua utiliza¢do. Ao
contrario, o autor propde cinco defini¢des distintas (os 5 P’s da estratégia, em analogia

aos conhecidos 4 P’s do marketing):

- Estratégia ¢ um plano, isto ¢, uma dire¢do, um guia ou curso de acdo para o futuro, um
caminho para ir daqui até ali;

- Estratégia € uma perspectiva, isto ¢, a maneira como a organizag¢ao enxerga o mundo e
a partir dai desenvolve suas atividades. Por exemplo, algumas organizagdes sao mais
agressivas, criam constantemente novos produtos, exploram novos mercados, enquanto
outras tém um comportamento mais conservador atuando em mercados mais estaveis.

- Estratégia ¢ um padrao, isto ¢, consisténcia em comportamento ao longo do tempo.
Sao as estratégias que a organizagdo de fato executa e ndo apenas aquelas pretendidas.

- Estratégia ¢ uma posicdo, isto €&, significa identificar onde uma organizagdo se
encontra no que ¢ conhecido na literatura como “ambiente” (mercado) no que diz
respeito ao ambito de atuagdo, clientes, produtos, processos, servigos oferecidos, etc.

- Estratégia ¢ um truque, isto €, uma “manobra” especifica para enganar um oponente ou
concorrente. Como exemplo, uma corporacdo pode ameacar expandir sua capacidade
para impedir um competidor de construir uma nova planta. Aqui, a estratégia real ¢ a

ameaca e ndo a expansao em si, portanto se trata de um “truque”.
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A esséncia de uma estratégia ¢ a de alcancar uma vantagem competitiva de
longo prazo perante os concorrentes em cada negdcio que a organizacdo participa (FINE
e HAX, 1985).

O alcance de uma vantagem competitiva depende essencialmente de uma série
de decisdes para conformar a dire¢do de uma empresa. Slack et al. (2002) apresentam

quatro perspectivas sobre estratégia:

- Perspectiva top-down: O que a empresa deseja que as operacdes fagam;

- Perspectiva bottom-up: O que a experiéncia diaria sugere que as operagdes deveriam
fazer;

- Perspectiva dos recursos de operagdes: O que os recursos de operagdes podem fazer;

- Perspectiva das exigéncias do mercado: O que o posicionamento de mercado requer

que as operagdes facam.

Nesta pesquisa, a estratégia top-down ¢ enfatizada e ela ¢ subdividida em trés
hierarquias principais, a corporativa, a de negdcios e a funcional (WHEELWRIGHT,
1984). A cada nivel, uma série de decisdes ¢ tomada para configurar a atuagdo da
empresa em seu mercado escolhido.

A seguir, sdo apresentados os niveis hierarquicos.

2.2 Hierarquia das estratégias

Segundo Wheelwright (1984), existe uma estrutura que classifica as estratégias
empresariais de acordo com trés possiveis niveis hierarquicos: estratégia corporativa,
estratégia de negocios e estratégia funcional.

Um melhor entendimento pode ser obtido observando a figura 2.1:
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Estratégia Corporativa

A 4

Estratégia de Negodcios

¥ — v v
Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia de
Marketing/ de de P&D Finangas
Vendas Producao

FIGURA 2. 1: Hierarquia de estratégias.
Fonte: Wheelwright (1984).

O primeiro nivel hierarquico corresponde a estratégia corporativa, também
conhecida como estratégia global; ¢ a mais abrangente delas, uma vez que diz respeito a
toda corporacao. Segundo Wheelwright (1984), a estratégia corporativa especifica duas
areas de total interesse para a corporagdo: a definicdo dos negocios nas quais a
corporacao ird participar e a aquisi¢ao e alocagdo de recursos corporativos para cada um
desses negocios.

A estratégia corporativa €, segundo Andrews apud Mintzberg e Quinn (1991), “o
padrio de decisdes em uma companhia que determina e revela seus objetivos,
propositos ou metas, gera as principais politicas para atingir tais objetivos, e define a
gama de negbécios em que a companhia atuard, o tipo de organizacdo econdOmica e
humana que ela ¢ ou almeja ser, e a natureza das contribui¢des econdmicas € nao-
econdmicas que ela planeja fazer a seus acionistas, empregados, consumidores e
comunidades”.

Nesse sentido, a organizagdo no nivel corporativo da estratégia toma decisdes
que a compromete no longo prazo, uma vez que estdo envolvidas questdes como:
negocios que participara, a origem dos recursos necessarios para financiamento das
atividades e a seqiliéncia de investimentos a serem realizados para se atingir determinado
fim. O modelo resultante de tais decisdes, provavelmente, definira a caracteristica, a
imagem da empresa e a posi¢cdo que ela ocupara no ramo industrial e no mercado.

O segundo nivel ¢ o da estratégia de negocios. Uma unidade de negocios pode
ser descrita como uma empresa, uma divisdo, uma fabrica ou até mesmo por uma linha
de producao dentro de uma corporacao. Chamada também de estratégia competitiva,

este nivel especifica em que bases a unidade de negbcio ird alcancar € manter uma
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vantagem competitiva (HAYES ¢ WHEELWHRIGHT, 1984). Ao especificar uma
estratégia para uma linha de produto, ou segmento de mercado, permite-se foco nos
esforcos para atingir melhores resultados de desempenho e assim galgar uma vantagem
competitiva naqueles nichos.

Porter (1986) sugere a andlise do contexto externo a empresa para entender a
dinamica de seu mercado e assim, buscar uma posicdo que a permita obter uma
vantagem competitiva sustentada. Tal autor propds um modelo de analise estrutural da

industria a partir de cinco forgas que dirigem a concorréncia, conforme mostra a figura

2.2.

(a) Entrada de novos concorrentes;

(b) Ameaca de produtos substitutos;

(c) Poder de barganha dos compradores;

(d) Poder de negociacao dos fornecedores; e

(e) Rivalidade entre os atuais concorrentes.

Entrantes
Potenciais

Ameaga de
novos entrantes

Y

Concorréncia

Poder de negociacio T
- na industria

dos fornecedores

Poder de negociacdo
dos compradores

L J

F 3

Fornecedores Compradores

Rivalidade
entre
empresas

existentes
rF 3

Ameaca de produtos
substitutos

Substitutos

FIGURA 2. 2: Forc¢as competitivas de uma industria.
Fonte: Porter (1986).
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Essas cinco forcas dizem respeito as caracteristicas inerentes a cada setor
industrial, de forma que a empresa, ao identificar seus pontos fortes e criticos em
relagdo a elas, seja capaz de elaborar uma estratégia que a posicione da melhor maneira
perante seus concorrentes. A intensidade da competicdo varia de acordo com o setor
industrial, bem como com os segmentos existentes dentro deste setor. Por exemplo, o
poder de negociacdo dos fornecedores da industria automobilistica ndo ¢ o mesmo dos
fornecedores da industria de revestimentos ceramicos ou de calgados, assim como o
poder de uma grande empresa de eletroeletronicos junto ao varejo ¢ muito diferente do
poder que uma pequena confeccdo de roupas possui diante dos revendedores
(NOGUEIRA, 2002).

Porter (1986) também considera que, "ao enfrentar as cinco for¢cas competitivas,
existem trés abordagens estratégicas genéricas, potencialmente bem sucedidas, para
superar as outras empresas em uma industria", sdo elas: lideranga no custo total;

diferenciagdo; e foco, como mostrado na figura abaixo.

VANTAGEM ESTRATEGICA

Unicidade Observada Posicdo de Baixo
pelo Cliente Custo
A
I
v
o No Ambito de LIDERANCA NO
. Toda a Industria DIFERENCIACAO CUSTO TCJT :“_
S
T
R
i’f Apenas um
E Segllnento FOCO
G Particular
: |
C
O

FIGURA 2. 3: Estratégias competitivas genéricas.
Fonte: Porter (1986).

Lideranca no custo total - ¢ a estratégia mais tradicional, consiste em atingir a
lideranca no custo total em uma industria através de um conjunto de politicas funcionais
orientadas para este objetivo basico. A lideranca no custo exige a construcao agressiva
de instalagdes em escala eficiente, uma perseguicao vigorosa de redugdes de custo pela

experiéncia, um controle rigido do custo e das despesas gerais, que ndo seja permitida a
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formacdo de contas marginais dos clientes, € a minimizacao do custo em areas como
pesquisa e desenvolvimento, assisténcia, forcas de vendas, publicidade etc. Intensa
aten¢do administrativa ao controle dos custos € necessdria para atingir essas metas.
Custo baixo em relacdo aos concorrentes torna-se o tema central de toda a estratégia,
embora a qualidade, a assisténcia e outras areas nao possam ser ignoradas.

Uma posi¢ao de baixo custo produz para a empresa retornos acima da média em sua

industria apesar da presenca de intensas for¢as competitivas.

Diferenciacdo - a segunda estratégia genérica ¢ diferenciar o produto ou o servico
oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado unico ao ambito de toda a
indtstria. As maneiras utilizadas pelas companhias para se diferenciarem possuem
origens diversificadas, dependendo da industria analisada. Algumas companhias tentam
se diferenciar através do projeto do produto, outras investem pesado na consolidacao da
marca, outras utilizam canais de venda ou de distribuicdo exclusivos, enquanto algumas
utilizam a prestacdo de servigos. O principal objetivo dessa estratégia ¢ criar uma
singularidade dentro da industria, visando satisfazer as necessidades de um ou mais
grupos de clientes. Deve ser ressaltado que a estratégia de diferenciacao nao permite a

empresa ignorar os custos, mas eles nao sdo o alvo estratégico primario.

Foco - a ultima estratégia genérica ¢ focar um determinado grupo comprador, um
segmento da linha de produtos, ou um mercado geografico. A estratégia repousa na
premissa de que a empresa € capaz de atender seu alvo estratégico mais eficientemente
do que os concorrentes que estdo competindo de forma mais ampla.

Esta estratégia pode ainda ser dividida em duas variantes: foco em custo e foco na
diferenciagdo. O foco em custo explora as diferencas no comportamento dos custos
dentro de segmentos especificos, enquanto que o foco na diferenciacdo explora as
necessidades especiais dos compradores dentro destes segmentos. Mesmo que a
estratégia de foco ndo atinja baixo custo ou diferenciacao do ponto de vista do mercado
como um todo, ela realmente atinge uma ou ambas as posi¢cdes em relagdo ao estreito

alvo estratégico.

O terceiro nivel corresponde as estratégias funcionais, cujo objetivo ¢ dar
suporte as vantagens competitivas desejadas pela unidade de negdcio e especificar como

as unidades irdo implementar programas de ac¢des integrados e compativeis (GUPTA e
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LONIAL, 1998). As estratégias funcionais mais citadas sdo: estratégia de marketing,
tecnologica, de producdo, finangas, de desenvolvimento de produtos, compras, recursos
humanos, etc.

Da mesma forma que deve existir uma perfeita concordancia entre a estratégia
da corporacdo e a estratégia de negdcios, o mesmo deve acontecer em relagdo as
estratégias funcionais (PIRES, 1994).

A garantia de alcancar os objetivos propostos pela estratégia corporativa, so
existe se houver uma perfeita sintonia no seu desdobramento para os demais niveis
hierarquicos.

A estratégia de produgdo, segundo Gupta e Lonial (1998), pertence ao terceiro
nivel hierarquico de estratégias, junto as demais estratégias funcionais (ver figura 2.1); e
de acordo com Swamidass (1986), ela implica no desenvolvimento das capacidades da
producao em total alinhamento com os objetivos e estratégias da empresa.

Nesta tese, o foco ¢ a estratégia de producdo, tendo em vista que a funcdo
produgdo € o cerne de uma organizagdo, como justifica Slack et al. (2002): “ela (funcao

producao) produz os bens e servicos que sao a razao da existéncia da organizagdo”.

2.3 A estratégia de producio

A teoria sobre estratégia de producdo evoluiu significativamente nos Ultimos
anos, a partir de sua formulagdo inicial com o trabalho de Skinner (1969). Até entdo ndo
se reconhecia a importancia estratégica da producao para a competitividade da empresa.

Skinner (1969) propde em seu trabalho que, para atender as necessidades de
sobrevivéncia, crescimento e lucro da empresa, a producdo deve ser elevada a condicao
de area estratégica e administrada de modo que seus recursos e competéncias sejam
desenvolvidos e orientados para as oportunidades que surgem no mercado. Para cumprir
esse papel, uma série de escolhas coerentes deve ser feita pela administracdo, de acordo
com as prioridades competitivas da empresa, nas varias areas de decisdo da producao.

A argumentacdo inicial de Skinner, a respeito da importancia da fun¢do
producdo para a estratégia da empresa, tem conduzido a vérias definicdes sobre o
conceito de estratégia de producdo, cada uma enfocando um aspecto particular da gestao

da producao.
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Estratégia de produgdo ¢ um plano de longo prazo para a fungdo produgao. Este
plano deve ser integrado com a estratégia de negdcio e implementado por meio da
producdo. O plano ¢ constituido por quatro elementos inter-relacionados: missao,
objetivos, politicas e competéncias especificas (ANDERSON etz al., 1989).

Para Cohen e Lee (1985), estratégia de producdo ¢ o desenvolvimento e a
implementagdo de planos que afetam a escolha dos recursos de producdo da empresa, o
desenvolvimento destes recursos € o projeto de infra-estruturas para controle das
atividades operacionais.

Estratégia de produgdo se refere as principais decisdes sobre, e gestdo estratégica
de: competéncias essenciais (core), capacidades e processos, tecnologias, recursos, €
atividades taticas necessarias em qualquer rede de suprimento, de forma a criar e
entregar produtos ou servicos € o valor exigido pelo consumidor. O papel estratégico
envolve combinar estes varios “blocos constituintes” em uma ou mais arquiteturas
unicas, especificas da organizagdo e estratégicas (LOWSON, 2002).

Para Mills et al. (1995), estratégia de produgdo ¢ o uso efetivo de forgas da
producao como uma arma competitiva para se atingir os objetivos do negdcio e as metas
corporativas.

Assim, a area de producdo deixou de ser um “mal necessario” e passou a ser
considerada uma forte aliada na busca de vantagens competitivas frente aos
concorrentes, ganhando novas formas e status a partir da identificagdo de seu papel
estratégico.

Para Leong et al. (1990), a caracterizagdao sobre a estratégia de producdo passa
por dois conjuntos de questdes, o contetido e o processo. Para Slack et al. (2002), o
conteudo da estratégia de producao envolve decisdes e agdes especificas que
estabelecem o papel, os objetivos e as atividades da producdo. J4 o processo da
estratégia da producdo ¢ o método usado para produzir as decisdes especificas do

conteudo.

2.3.1 O conteudo da estratégia de producao

O conteudo da estratégia de produ¢ao compreende as prioridades competitivas

da producdao e o conjunto das areas de decisdo (estruturais e infra-estruturais). As
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prioridades competitivas sao também conhecidas como missdes da producdo. Elas
devem compor um conjunto consistente de prioridades que orientardo os programas das
areas de decisdo e os programas a serem implementados pela fung¢do producdo da
empresa.

Garvin (1993) classifica as prioridades competitivas em cinco dimensdes, que
sdo: custo, qualidade, flexibilidade, entrega e servigcos. Este autor também desdobra

estas prioridades em varias sub-prioridades, conforme se mostra a seguir.

- Custo;
- Custo inicial: o prego ou o custo de se adquirir um produto;
- Custo operacional: o custo de operar ou usar um produto ao longo de sua vida
util; e
- Custo de manutenc¢do: o custo de manutencao de um produto ao longo de sua

vida util. Inclui pequenos reparos e reposi¢cao de pecas.

- Qualidade;
- Desempenho: as caracteristicas primarias de operagdo de um produto ou
servico;
- Caracteristicas: as caracteristicas secundarias de um produto ou servico;
- Confiabilidade: a probabilidade de um produto ou servigo falhar durante um
especifico periodo de tempo;
- Conformidade: o grau em que um produto ou servigo reune os padrdes
preestabelecidos em projeto;
- Durabilidade: o numero de vezes que um produto pode ser usado antes de
deteriorar-se fisicamente ou nao ser vidvel economicamente repara-lo;
- Nivel de servi¢o: depende da velocidade, da cortesia e da competéncia dos
reparos;
- Estética: a aparéncia, o sentimento, o gosto, o cheiro e o som de um produto ou
Servigo; e
- Qualidade percebida: o impacto da marca, a imagem da empresa ¢ a

propaganda.
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- Flexibilidade;
- Flexibilidade de produto

e Novos produtos: a velocidade com que os produtos sao criados,
projetados, manufaturados e introduzidos;

e Customizacdo: habilidade de projetar um produto para atender as
especificagdes de um cliente particular;

e Modificagdo: a habilidade de modificar os produtos existentes
para atender a necessidades especiais;

- Flexibilidade de volume

e Previsdes incertas: a habilidade de responder a subitas mudancas
no volume de um produto requerido pelo mercado;

e Aumento de escala de novos processos: a velocidade com que
novos processos de manufatura podem variar a produgao de
pequenos volumes a grandes escalas;

- Flexibilidade de processo

e Flexibilidade de mix: a habilidade de produzir uma variedade de
produtos, em um curto espaco de tempo, sem modificar as
instalagdes existentes;

e Flexibilidade de substituicdo: a habilidade de ajustar as
mudancas no mix de produtos a longo prazo;

e Flexibilidade de roteiro: o grau em que a seqii€ncia de fabricacao
ou de montagem pode ser modificada se uma maquina ou um
equipamento estiver com problemas;

e Flexibilidade de materiais: a habilidade de acomodar variagoes ¢
substitui¢cdes das matérias-primas; e

e Flexibilidade nos sequenciamentos: a habilidade de modificar a
ordem de alimentacdo dos pedidos no processo produtivo, em

razdo de incertezas no fornecimento de componentes e materiais.

- Entrega;
- Precisdo: se os itens corretos foram entregues nas quantidades certas;
- Completude: se os carregamentos (entregas) foram completos na primeira vez,

ou se houve necessidade de emitir novos pedidos para determinados itens;
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- Confiabilidade: se os produtos foram entregues na data estipulada;

- Disponibilidade: a probabilidade de ter em estoque um certo item no momento
da emissao do pedido;

- Velocidade: o tempo decorrido entre a emissdao do pedido e a entrega do
produto ao consumidor;

- Disponibilidade de informag@o: o grau em que as informagdes a respeito do
transporte estdo disponiveis em tempo real;

- Qualidade: a condi¢do do produto apds o transporte;

- Facilidade de emissdo de pedidos: a maneira como a empresa recebe os
pedidos (eletronicamente ou ndo) e informa os itens que estdo em estoque;

- Flexibilidade de emissdo de pedidos: se ha limites estabelecendo o nimero
minimo de itens por pedido e selecionando os itens de um pedido isolado;

- Flexibilidade de transporte: a habilidade de modificar o roteiro de entrega para
atender a circunstancias especiais; €

- Flexibilidade de retorno: a disposicao de absorver os custos de retorno de um

produto e a velocidade com que os retornos sao processados.

- Servico;
- Apoio ao cliente: a habilidade de atender o cliente rapidamente pela
substitui¢do de pecas defeituosas ou de reabastecimento de estoques para evitar
paradas para manutencao ou perdas de vendas;
- Apoio as vendas: a habilidade de melhorar as vendas por meio de informagdes
em tempo real sobre a tecnologia, o equipamento, o produto ou o sistema que a
empresa estad vendendo;
- Resolucao de problemas: a habilidade em assistir grupos internos e clientes na
solucdo de problemas, especialmente em areas como desenvolvimento de novos
produtos, projetos considerando a manufaturabilidade e a melhoria da qualidade;
e
- Informacdo: a habilidade de fornecimento de dados criticos a respeito de
desempenho de produto, parametros de processo e custos para grupos internos,
tais como P&D (pesquisa e desenvolvimento), e para clientes que entdo utilizam

os dados para melhorar suas proprias operacdes e produtos.
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As prioridades competitivas variam conforme as diferentes circunstancias
competitivas e a estratégia da empresa. Além disso, ndo ha um consenso sobre quais
devam ser os conjuntos delas que orientam a implementacao da estratégia de operagdes.

Hayes et al. (2008) partem do principio de que existe uma diversidade de
decisdes de projeto de producdo muito grande e propdem um agrupamento dessas
decisdes em categorias, cuja finalidade ¢ a de facilitar tanto a identificagdo quanto a
elaboracdo de uma estratégia de producao.

Os autores propdem que as decisdes sejam classificadas em onze areas de decisdo:

- Capacidade: quantidade, tipo, tempo;

- Fornecimento e integragao vertical: dire¢cdo, extensao, balanco;

- Instalagdes: tamanho, localizacdo, especializacao;

- Informagdo e tecnologia de processo: grau de automagao, interconectividade, liderar
versus Seguir;

- Alocacdo de recursos e sistemas de orcamento de capital;

- Sistemas de recursos humanos: selecdo, habilidades, compensagdo, seguranca do
empregado;

- Planejamento do trabalho e sistemas de controle: compras, plano agregado,
planejamento, controle ou estoques e/ou reservas de tempo de espera;

- Sistemas de qualidade: prevengdo de defeitos, monitoramento, intervencdo e
eliminacao;

- Medicao e sistemas de recompensa: medi¢des, bonus, politica de promogdes;

- Sistemas de desenvolvimento de produtos e processos: lider ou seguidor, organizagao
da equipe de projetos;

- Organizacgao. Para esta tese, esta area foi dividida em duas: organizacao do trabalho e
organizagdo da producdo. A primeira aborda temas como: numero de niveis
hierarquicos, nivel de centralizagdo, estilo de liderancga, processo de tomada de decisao,
etc. E a segunda trata de assuntos relacionados a estrutura organizacional do setor

produtivo, tipo de sistema de producao, arranjo fisico (layout), entre outros.

Hayes et al. (2008) ainda classificam as onze areas em duas categorias de acordo
com sua natureza: estruturais e infra-estruturais. As quatro primeiras categorias sao
vistas como estruturais por natureza, ja que representam decisoes sobre atributos fisicos

da organizagao, como a quantidade de capacidade de produgdo (ou servigo de entrega)
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fornecida. Ainda, elas requerem um investimento de capital substancial e, uma vez
realizadas, sdo dificeis de alterar ou reverter. Esse aspecto levou muitas empresas a
confiar em seu processo orcamentirio como o primeiro mecanismo de acesso as
decisOes operacionais estruturais.

As demais sete categorias de decisdao sdo chamadas de infra-estruturais, onde se
descrevem os sistemas, politicas e praticas que determinam como os aspectos estruturais
da organizag¢do devem ser gerenciados.

Ha, entretanto, na literatura, variacdes acerca de quais prioridades e quais areas
de decisdo devam ser examinadas. A tabela abaixo ilustra proposicdes de alguns dos
principais estudiosos do tema a respeito das prioridades competitivas e das areas de

decisdo.

TABELA 2. 2: Prioridades competitivas e areas de decisiio.

Autores

Prioridades

Competitivas

Areas de decisao

estrutural

Areas de decisdo infra-

estrutural

Skinner (1969)

Produtividade; servigo;
qualidade; retorno sobre

investimento.

Planta; equipamento.

Planejamento e controle
da producdo;
organizagao do
trabalho; projeto do
produto-engenharia;
organizagao e

administragdo.

Fine e Hax (1985)

Custo; qualidade;

entrega; flexibilidade.

Instalagdes; capacidade;
processo e tecnologia;

integragao vertical.

Qualidade; infra-
estrutura de
manufatura; variedade
de produtos e novos
produtos; recursos
humanos; relagées com

fornecedores.
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Autores Prioridades Areas de decisdo Areas de decisio infra-
Competitivas estrutural estrutural
Hayes, Wheelwright e Custo; qualidade; Capacidade; Qualidade;

Clark (1988)

confiabilidade;

flexibilidade; inovagao.

instalacdes; tecnologia;

integragao vertical.

planejamento da
produgéo;
desenvolvimento de
novos produtos; forga
de trabalho; medidas de
desempenho e
premiacao;
organizacgao;
indicadores de

desempenho.

Hill (1994)

Prego; redugdo de
custos; curvas de
experiéncia;
confiabilidade de
entrega; velocidade de
entrega; qualidade;
aumentos de demanda;

mix de produtos.**

Escolha de processos
alternativos; trade-offs
embutidos na escolha
do processo; papel dos
estoques na
configuracdo de
processos; fazer ou
comprar; capacidade
(quanto; quando; e

onde).

Apoio a fungdo
manufatura; sistemas de
planejamento e
controle; controle e
garantia da qualidade;
engenharia de sistemas
de manufatura; rotinas
administrativas;
acordos de
remuneragao;
organizagao do
trabalho; estrutura

organizacional;

Platts e7 al. (1998)

Caracteristicas do
produto; flexibilidade
de projeto; qualidade;
tempo de entrega;
confiabilidade de
entrega; flexibilidade de

volume; custo.

Instalacdes; capacidade;
grau de integragdo
vertical; processos de
transformagdo e sua

organizagao.

Recursos humanos;
qualidade; politicas de
controle; fornecedores;

novos produtos.

Slack e Lewis (2001)

Qualidade; velocidade;
confiabilidade;

flexibilidade; custo.

Capacidade; rede de

suprimentos.

Tecnologia de
processos;
desenvolvimento e
organizagao dos

processos de produgao.
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Autores Prioridades Areas de decisdo Areas de decisio infra-
Competitivas estrutural estrutural
Hayes et al. (2008) Custo; qualidade Capacidade; Alocacdo de recursos e

(desempenho, fornecimento e sistemas de or¢amento
caracteristicas); integracao vertical; de capital; sistemas de
confiabilidade; instalagdes; informagdo | recursos humanos;
flexibilidade. e tecnologia de planejamento do

processo.

trabalho e sistemas de

controle; sistemas de
qualidade; medigao e
sistemas de
recompensa; sistemas
de desenvolvimento de
produtos e processos;

organizagao.

** Critérios relacionados e especificos da manufatura.

Fonte: Alves Filho et al. (2011).

2.4 Trade — offs

Um aspecto importante a ser considerado quando se projeta ou opera um sistema
de produgdo ¢ a necessidade da realizag¢do de trade-offs (NOGUEIRA, 2002).

Variaveis como custo, qualidade, flexibilidade, entrega e servigo ao cliente colocam a
administracao constantemente diante de situacdes de decisdo em que escolhas (por uma
ou por algumas poucas prioridades) sdo inevitaveis.

Para Skinner (1969), o fato de a alta administracdo e de as pessoas de producao
nao reconhecerem os pontos-chave de sucesso deve-se a ndo constatacdao por elas dos
trade-offs no projeto e na operagao dos sistemas produtivos. Nesse sentido, as variaveis
custo, tempo, qualidade, pressdo tecnologica e satisfacdo do cliente impdem limites as
acdes gerencias, forgam compromissos e demandam reconhecimento explicito de trade-
offs e escolhas. Em cada area de decisdo a alta administracdo deve reconhecer as
alternativas e envolver-se no projeto do sistema produtivo. Isso implica conhecer as
alternativas selecionadas para a produgdo as quais foram determinadas pela estratégia

corporativa.
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No desenvolvimento do conceito de fabrica focada, Skinner (1974) afirma que
ha fortes trade-offs entre as prioridades competitivas de modo que a fabrica ndo
consegue ter alto desempenho em todas elas. H4 incompatibilidades claras como ciclo
de entrega reduzido e baixos investimentos em estoque e ha outras nao tao precisas, mas
reais, que envolvem escolhas implicitas na determinagdo da politica de manufatura.

A proposicdo da necessidade da realiza¢do de trade-offs tem sido responsavel
por uma das principais controvérsias existentes na literatura relativas ao conceito de
estratégia de producdo. De acordo com Da Silveira e Slack (2001), pelo menos trés

pontos necessitam ser destacados a respeito dos trade-offs:

* Nao ha consenso no sentido de corroborar (fortalecer) completamente ou rejeitar
completamente a idéia de existéncia de trade-offs;

* Se ocorrem trade-offs entre alguns pares de objetivos competitivos e entre outros ndo,
os autores divergem a respeito de quais pares sao estes;

* Os estudos oferecem poucas evidéncias sobre porque e como os trade-offs podem (ou
ndo) existir, como sua natureza ¢ percebida pelos gestores, e como estes tltimos lidam

com 0S meSmos.

Diante destas divergéncias, existem diferentes correntes de pensamento como a
visdo tradicional, a cumulativa e a integrativa (BOYER e LEWIS, 2002).

A visdo tradicional de trade-offs segue a linha de pensamento de Skinner (1969),
para quem as escolhas entre enfatizar uma ou outra prioridade competitiva serdo
inevitaveis, nas mais diversas circunstancias.

Em contra-ponto a esta visdo tradicional, Ferdows e De Meyer (1990) rejeitam
as incompatibilidades entre as prioridades competitivas, propondo a visdo cumulativa.
Esses autores, a partir de uma pesquisa que desenvolveram na década de oitenta em
empresas européias, japonesas € norte-americanas, verificaram que varias empresas
estavam obtendo bons desempenhos em algumas das prioridades competitivas ao
mesmo tempo. Baseados nesta pesquisa, eles puderam propor o "modelo do cone de
areia" (sandcone model).

Primeiramente ha uma pré-condi¢ao para todo o melhoramento duradouro: um
melhoramento no desempenho de qualidade da operagdo. Dessa forma cria-se um

alicerce estavel de melhoria da qualidade. Apos esse alicerce, podem se construir
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camadas de confiabilidade, velocidade, flexibilidade e custo. Assim, as variaveis
competitivas sdo cumulativas e ndo mutuamente excludentes.

Wassenhove e Corbett (1993) concordam que o modelo ¢ dindmico e que as
prioridades competitivas ndo sao mutuamente exclusivas, mas discordam de Ferdows e
De Meyer a respeito da fixagdo da seqliéncia de prioridades (qualidade, servigo
confiabilidade, velocidade, flexibilidade e custo), admitindo que existem diversas
seqiiéncias possiveis de prioridades ao longo do tempo, e assim propdem um modelo
que faz uma analogia com as ondas de uma maré (tidal wave model), e estabelece como
prioridade competitiva a qualidade, o tempo e o custo. Esses autores acreditam que as
prioridades competitivas dependem do mercado em que as empresas estdo inseridas e
que sdo algumas vezes usadas como medidas de competitividade (externa) e outras
como medidas de competéncia (interna).

Buscando uma combinagdo das duas visdes anteriores, a visao integrativa prega
que os elementos de ambos os pontos de vista sdo aplicaveis. O "modelo pivé" de Da
Silveira e Slack (2001), apresentado na figura 2.4, ¢ um exemplo de abordagem
integrativa. Para estes autores, existem certas escolhas a serem realizadas entre as
prioridades (como os dois extremos de uma gangorra), mas o acimulo de competéncias
faz com que todas as prioridades competitivas tenham seus niveis absolutos aumentados

(elevando a altura do pivo da gangorra).

Prioridade
Competitiva A

Prioridade
Competitiva A

Prioridade
Competitiva B

Prioridade
Competitiva B

Competéncias
_ Adicionais

FIGURA 2. 4: Modelo de pivo dos trade-offs.
Fonte: Da Silveira e Slack (2001).

Para Hayes e Pisano (1996), o desenvolvimento de competéncias internas as
operagdes apresenta diferentes formas de administrar os frade-offs. Isso se torna cada
vez mais importante devido ao dinamismo crescente das dimensdes de desempenho.

Hayes et al. (2004) argumentam que as escolhas estratégicas realizadas no

presente ndo somente direcionardo as operagdes hoje, mas condicionardo as
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possibilidades de estratégias no futuro, em um fendmeno conhecido como "dependéncia
de trajetoria" (path dependence).

Skinner (1996) argumenta que a evolugdo da tecnologia em processos ¢ da
informacao mudou as curvas de trade-offs de modo a melhorar muito o desempenho
simultaneo de critérios concorrentes. Entretanto enfatiza que qualquer sistema baseado
em recursos fisico e humano continua tendo limita¢des, que devem ser monitoradas por
novos indicadores de desempenho.

Assim, segundo Nogueira (2002), pode-se considerar que os trade-offs
continuam sendo um elemento importante na teoria a respeito da estratégia de producao,
embora tenham ocorrido, nos ultimos trinta anos, significativas mudangas tecnoldgicas,
surgido novas demandas da sociedade, mudado os perfis dos consumidores e ocorrido
ainda outras mudancas no ambiente que afetaram o projeto e a operacdo dos sistemas
produtivos e, portanto, a natureza e os tipos de indicadores de desempenho da produgao.
A administragdo dos frade-offs ¢ fundamental para compor uma estratégia ajustada as
condi¢des competitivas da empresa. As prioridades e as areas de decisdo devem ser
analisadas sob essa luz e garantir uma formulacao pratica que torne a estratégia realista

e viavel.

2.5 Estagios de contribuicdo da fun¢ao producao

De acordo com Slack et al. (2002), a fun¢do produgdo pode assumir diversos
papéis dentro da organiza¢ao. Um dos papéis da producao ¢ implementar a estratégia
empresarial. A maioria das empresas possui algum tipo de estratégia, mas ¢ o
operacional que a coloca em pratica. E a parte operacional de cada fungdo que tem a
tarefa de implementar a estratégia. Por exemplo, ¢ a parte operacional de marketing (ou
a “producao” de marketing) que deve organizar atividades de promocao e estabelecer
preco apropriado, a parte operacional de recursos humanos (ou “produ¢ao” de recursos
humanos) que treina a equipe para atingir niveis elevados de servigos aos consumidores.

A implicagdo desse papel para a fungdo produgdo ou parte operacional de cada
fung@o ¢ muito significativa: mesmo a estratégia mais original e brilhante pode tornar-se

totalmente ineficaz por causa de uma funcao operacional inepta. Nesse papel, a parte
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operacional ou a “producdao” de cada funcao deve “fazer a estratégia acontecer”,
transformando decisdes estratégicas em realidade operacional.

Outro papel da produgdo ¢ apoiar sua estratégia. Isto ¢, deve desenvolver seus
recursos para que fornecam as condi¢des necessarias para permitir que a organizacao
atinja seus objetivos estratégicos. Se a empresa adotar uma estratégia empresarial
diferente, ¢ necessario que sua funcio producdo adote objetivos diferentes. A producgdo
deve apoiar a estratégia desenvolvendo objetivos e politicas apropriadas aos recursos
que administra.

O terceiro papel da producdo na empresa ¢ impulsionar a estratégia, dando-lhe
vantagem competitiva a longo prazo. Produtos malfeitos, servicos relapsos, entrega
lenta, promessas ndo cumpridas, pouca escolha de produtos ou servigos ou um custo de
producao muito elevado levardo a longo prazo, qualquer empresa a faléncia. Ao
contrario, qualquer empresa que faga produtos e/ou servigos melhores, mais rapidos, em
tempo, em maior variedade e mais baratos do que seus concorrentes, possui melhor
vantagem que qualquer empresa poderia desejar. E, o que ¢ mais importante, uma
producao que tenha desenvolvido a capacidade de lidar com qualquer requisito futuro
do mercado estd garantindo a organizacdo os meios para seu sucesso futuro. Dessa
forma, tanto o sucesso de curto prazo quanto o de longo prazo advém diretamente da
funcdo producdo propriamente dita, e da fungdo “producdo” ou parte operacional de
outras fungdes como marketing, financas, recursos humanos e outras. Uma fungdo
producdo que esteja oferecendo vantagem no curto e no longo prazo esta
“impulsionando” a estratégia da empresa ao ser uma importante guardid da
competitividade.

A habilidade de qualquer fungao produgdo de exercer seus papéis na organizagao
pode ser julgada pela consideragao de seus propdsitos ou aspiragdes organizacionais.

Hayes ¢ Wheelwright (1984) desenvolveram o que denominaram Modelo de
Quatro Estagios, que pode ser usado para avaliar o papel competitivo e a contribui¢ao
da fungdo producao de qualquer tipo de empresa. O modelo apresenta, ao longo de um
continuo, os papé€is que a producdo pode desempenhar dentro de uma empresa, desde
oferecer pouca contribui¢ao ao sucesso da mesma, até se tornar uma grande fonte de

vantagem competitiva.

Os estagios propostos no modelo sao:
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Estagio 1 — Neutralidade interna

Este ¢ o nivel mais fraco de contribui¢do da produgdo. As outras fungdes
consideram que ela, potencialmente, s6 pode manter-se neutra ou prejudicar a eficacia
competitiva da organizacao. A fun¢do producdo mantém-se voltada para dentro e, no
maximo, reage as mudancas dos ambientes interno e externo, contribuindo pouco para o
sucesso competitivo. Sua ambi¢do ¢ ser “internamente neutra”, posicdo em que nao
procura atingir algo positivo, mas, pelo menos, evita erros maiores.

Os administradores consideram o processo de producao como simples e direto e,
também, ndo imaginam o impacto competitivo que a gestdo da producdo pode ter. O

objetivo ¢ minimizar os impactos negativos da fungdo produc¢do no resto da companhia.

Estagio 2 — Neutralidade externa

A primeira etapa de rompimento do estagio 1 ¢ a fun¢do produg¢do comegar a
comparar-se com empresas ou organizacdes similares. Isso pode nao conduzi-la
imediatamente a uma posi¢ao de destaque entre as empresas no mercado, mas, pelo
menos, pode leva-la a comparar seu desempenho e pratica aos concorrentes, € a tentar
ser “apropriada” ao adotar delas a “melhor pratica”. O objetivo ¢ se manter no mesmo

nivel dos concorrentes.

Estagio 3 — Apoio interno

As empresas nesse estagio esperam que a fungdo producao seja ativa no sentido
de fornecer suporte e fortalecer a posi¢do competitiva da empresa. A companhia pode
ndo ser melhor do que as concorrentes em todos os aspectos de desempenho, mas esté
junto com as melhores. A producdo nesse estagio aspira a ser, clara e certamente, a
melhor do mercado.

Isso ¢ atingido obtendo-se uma visdo clara da concorréncia ou dos objetivos
estratégicos da empresa e desenvolvendo-se os recursos de producao “apropriados” para
superar as deficiéncias que impedem a empresa de concorrer eficazmente. A producdo

existe para apoiar a estratégia da unidade de negdcios.
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Estagio 4 — Apoio externo

Uma empresa no estagio 4 vé a fungdo produgdo como provedora da base para
seu sucesso competitivo. A producdo olha para o longo prazo. Ela prevé as provaveis
mudangas nos mercados € na oferta de insumos e desenvolve capacidades que serdo
exigidas para competir nas condi¢des futuras de mercado. Estd tornando-se central para
a preparacdo da estratégia, ¢ criativa e proativa. Provavelmente ¢ inovadora e capaz de
adaptar-se conforme as mudangas dos mercados. Essencialmente, est4 tentando manter-
se “um passo a frente” dos concorrentes na maneira de criar produtos e servigos e
organizar suas operagoes.

Passar do estdgio 1 para o estdgio 2 exige que a producdo ultrapasse seus
problemas de implementagdo das estratégias existentes. O movimento do estagio 2 para
o estagio 3 exige que a producdo desenvolva ativamente seus recursos para que sejam
adequados a estratégia de longo prazo. Atingir o estigio 4 exige que a produgdo esteja
impulsionando a estratégia por meio de sua contribuicdo para uma superioridade
competitiva.

A tabela 2.3 resume os estagios da fun¢ao estratégica de operacoes.

TABELA 2. 3: Estagios da funcio estratégica de operacoes.

Estagio 1 Minimiza o potencial negativo Especialistas externos sao

da manufatura. chamados para tomar decisodes
sobre assuntos estratégicos da
manufatura.

Detalhados sistemas internos de
controle administrativo sdo os
instrumentos basicos para
monitorar o desempenho da

manufatura.
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Continuacio da TABELA 2.3: Estigios da funciio estratégica de operacdes.

Estagio 2 Consegue paridade com Praticas industriais sdo seguidas.
competidores. O horizonte de planejamento
para a decisdo de investimento é
ampliado para incorporar um
unico ciclo de negécio.
Investimento de capital é o
primeiro meio utilizado para
alcancar um nivel de competicao

ou conseguir uma vantagem

competitiva.
Estagio 3 Oferece suporte a estratégia do Os investimentos na manufatura
negocio. sdo projetados para dar

consisténcia a estratégia do
negocio.

A estratégia de manufatura é
formulada e seguida.

Os desenvolvimentos e
tendéncias da manufatura no

longo prazo sdo acompanhados

sistematicamente.
Estagio 4 Possui vantagem competitiva Esforgos sdo feitos para
baseada na manufatura. antecipar o potencial das novas

praticas da manufatura e
tecnologia.

Manufatura esta envolvida em
grandes decisdes de engenharia e
marketing.

Programas de longo prazo so
seguidos para se obter
competéncia nos progressos

necessarios.

Fonte: Hayes ¢ Wheelwright (1984).

O conteudo transcrito neste capitulo servira como base na identificacdo das
estratégias de producdo das empresas a serem estudadas. O proximo capitulo apresenta

uma revisao teorica sobre a abordagem da manufatura enxuta.
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CAPITULO 3. MANUFATURA ENXUTA

Este capitulo ¢ destinado a fundamentagdo teérica da abordagem da manufatura
enxuta. Inicialmente discorre-se sobre o historico desta abordagem para posteriormente
apresentar os seus principios e praticas. E encerra-se o capitulo com o tema: a casa do

sistema da manufatura enxuta.

3.1 Historico

As origens das funcdes bésicas da manufatura vém do artesdo, o qual era
responsavel por desenvolver atividades como geragdo do conceito, projeto, producio e
montagem. Esta era a época da chamada manufatura artesanal, a qual para Womack et

al. (1992) possuiam as seguintes caracteristicas:

- Uma forga de trabalho altamente qualificada em projeto, operagao de maquinas, ajuste
e acabamento;

- Organizagoes extremamente descentralizadas, ainda que concentradas numa s6 cidade;
- O emprego de maquinas de uso geral para realizar a perfuracdo, corte ¢ demais
operacdes em metal ou madeira;

- Um volume de producdo baixissimo.

Ainda de acordo com este mesmo autor, a produgdo artesanal possuia uma
grande desvantagem com os custos de producdo que eram elevados € ndo diminuiam
com o volume. Além do mais, cada produto construido era um novo protétipo, tornando
o sistema incapaz de garantir a qualidade do produto, na forma de confiabilidade e
durabilidade.

A transicdo desta manufatura artesanal para a chamada manufatura em massa
ocorreu no inicio do século XX, quando Henry Ford descobriu uma maneira de superar

os problemas da producao artesanal.
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Ford foi um dos pioneiros na implantagao de sistemas de gestdo e organizagao
da producdo industrial automobilistica, os quais tém sido tomados como modelos de
organiza¢do da producdo industrial e como referéncias para organizacdes de diversos
setores econdmicos, industriais € ndo industriais.

O automovel simbolo da manufatura em massa ¢ o modelo T da Ford (1908 —
1927). Nas palavras de Womack et al. (1992) “com o modelo T, Henry Ford conseguiu
alcancar dois objetivos: tinha em maos um carro projetado para a manufatura e um carro
que qualquer um era capaz de dirigir e consertar (diferentemente dos modelos da
producao artesanal)’. Estas duas realizacdes, juntamente com a completa
intercambialidade das pegas e a facilidade de ajusta-las entre si, proporcionaram a Ford
tremendas vantagens em relagdo aos seus competidores. Quanto mais veiculos Ford
produzia, mais o custo caia. O custo chegou a cair de 780 em 1910 para 290 ddlares em
1924. A produgdo cresceu de pouco mais de 76000 veiculos em 1912 para
aproximadamente dois milhdes de automéveis em 1919 (GODINHO FILHO, 2004).

E interessante citar também Alfred Sloan no estudo da produgdo em massa, o
qual segundo Womack et al. (1992), foi um complemento necessario a Ford. Alfred
Sloan, presidente da General Motors (GM), desenvolveu técnicas gerenciais e de
marketing que impulsionaram bastante a produ¢do em massa. Womack et al. (1992)
citam que a verdadeira produ¢do em massa ¢ aquela formada pelas praticas de
fabricagdo de Ford somada as técnicas de marketing e geréncia de Sloan.

As principais caracteristicas da producdo em massa encontradas na bibliografia
pesquisada (DUGUAY et al., 1997, HOUNSHEEL, 1984; WENTZ, 1999; WILD,
1972; WOMACK et al., 1992) sdo apresentadas a seguir:

- Alto volume de produgao:
A producdo em larga escala possibilita a redu¢do dos custos de produgdo e
consequentemente o pre¢o final dos produtos (economias de escala). Para atingir este

objetivo, os produtos sao padronizados, pois a variedade encarece o processo produtivo.

- Alta especializacao do trabalho:
Os trabalhadores de chdo de fabrica desenvolvem trabalhos simples e repetitivos,
levando a especializacdo. Quanto as maquinas, estas devem ser dedicadas a uma tinica e

exclusiva funcao (especializadas).
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- Elevado grau de integragao vertical:

O controle de toda a cadeia de suprimentos faz com que o fornecimento de
matéria prima ndo seja interrompido, fazendo com que as maquinas das linhas de
producao/montagem fiquem ocupadas todo o tempo. O complexo de Rouge, da Ford,
inaugurado em 1927 era o exemplo tipico deste principio. Ford dizia: “Faca tudo vocé
proprio, dentro de sua companhia” (WOMACK et al., 1992). O relacionamento entre

montadoras e fornecedores era visto como algo conturbado.

- Intercambialidade das pecas:
Consiste na chave para a manufatura em massa (WOMACK et al., 1992). A
utilizagdo de pegas intercambidveis facilita a producdo/montagem e ajuste dos produtos,

simplificando assim o processo produtivo.

- Operarios executam suas tarefas nos padrdes estabelecidos:

Os gerentes de producdo possuem a fung¢do de desenvolver, planejar e
supervisionar as atividades que sdo executadas no dia a dia pelos operadores. Este
conceito advém da administracdo cientifica de Taylor (1947), aumentando assim a

eficiéncia operacional.

- Foco em atender consumidores com baixo poder aquisitivo:
A manufatura em massa produz produtos visando atender as classes sociais

menos favorecidas, as quais buscam precos baixos e aceitam produtos padronizados.

Como pode-se notar, o principal objetivo de Ford era o aumento de
produtividade e com isto a redugao de custos.

Para fazer frente a manufatura em massa, a industria automobilistica japonesa,
mais precisamente a Toyota, desenvolveu, na década de 1950, o chamado Sistema
Toyota de Produgdo (STP), popularizado no ocidente pelo pesquisador do Programa
Internacional de Veiculos Automotores (International Motor Vehicle Program - IMVP)
John Krafcik, com o nome de manufatura enxuta (ME) ou producdo enxuta (PE). E
“enxuta” por utilizar menores quantidades de tudo em compara¢ao com a produgdo em
massa, além de resultar em bem menos defeitos e produzir uma maior e sempre

crescente variedade de produtos (WOMACK et al., 1992).
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O STP evoluiu da necessidade. Certas restricdes no mercado exigiram a
produgdo de pequenas quantidades de muitas variedades sob condi¢cdes de baixa
demanda, um destino que a industria japonesa enfrentou no periodo do pds-guerra
(OHNO, 1997).

De acordo com Womack et al. (1992), foram Eiji Toyoda e Taiichi Ohno, da
Toyota, os responsaveis pelo desenvolvimento desta nova abordagem, a qual objetivava
aumentar a eficiéncia da producdo pela eliminagdo consistente e completa de
desperdicios. O Sistema Toyota de Producdo foi concebido e sua implementagao
comegou logo apds a Segunda Guerra Mundial. Mas ele nao tinha atraido a atengdo da
indlstria japonesa até a primeira crise do petrdleo no outono de 1973. Os gerentes
japoneses, acostumados a inflacdo e as altas taxas de crescimento, se viram subitamente
confrontados com o crescimento zero e for¢ados a lidar com decréscimos de produgao.
Foi durante esta emergéncia econdmica que eles notaram, pela primeira vez, os
resultados que a Toyota estava conseguindo com a sua implacavel persegui¢do a
eliminagdo dos desperdicios (OHNO, 1997).

De acordo com Shingo (1996), o desperdicio (muda) ou perda é qualquer
atividade que ndo contribui para as operagdes. J4 para Womack e Jones (1998),
desperdicio ¢ qualquer atividade humana que absorve recursos, mas nao cria valor.

Os desperdicios tém sido classicamente classificados como: superproducao,
esperas, transporte, processamento, movimentagdo, estoque e defeitos (CORREA e
GIANESI, 1996; SHINGO, 1996; WOMACK e JONES, 1998; HINES e TAYLOR,

2000), como mostra a tabela abaixo.

TABELA 3. 1: As sete principais formas de desperdicios nas industrias.

Desperdicios Significado

Superprodugéo Produzir antecipadamente & demanda ou em
quantidade maior do que ¢ imediatamente

necessario para o proximo processo na producao.

Esperas Longos periodos de ociosidade de pessoas, pecas e
informagdes, resultando em um fluxo pobre, bem

como lead times longos.

Transporte Encaradas como desperdicios de tempo e recursos,
as atividades de transporte € movimentagdo nao
agregam valor e, portanto devem ser eliminadas ou

reduzidas ao maximo.
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Continuaciao da TABELA 3.1: As sete principais formas de desperdicios nas industrias.

Desperdicios Significado

Processamento Execucdo de atividades desnecessarias durante o
processamento, bem como a utilizagdo de um jogo

errado de ferramentas, sistemas ou procedimentos.

Movimentagao Desorganizagdo do ambiente de trabalho,
resultando baixa performance dos aspectos

ergondmicos e perda freqiiente de itens.

Estoque Armazenamento excessivo, resultando em custos

€XCessivos.

Defeitos Fabricacao de produtos (e/ou componentes €
pecas) que ndo atendem aos requisitos de

qualidade especificados pelo projeto.

Fonte: Adaptado de Womack e Jones (1998).

Hines e Taylor (2000) afirmam que quando pensamos em desperdicio ¢ comum

definir trés diferentes tipos de atividades quanto a organizagao:

- Atividades que agregam valor: sdo atividades que, aos olhos do consumidor final,
agregam valor ao produto ou servigo. Ou seja, atividades pelas quais o consumidor
ficaria satisfeito em pagar;

- Atividades desnecessarias que ndo agregam valor: sdo atividades que, aos olhos do
consumidor final, ndo agregam valor ao produto ou servi¢o e que sao desnecessarias em
qualquer circunstancia. Estas atividades sdo nitidamente desperdicios e devem ser
eliminadas a curto e médio prazo;

- Atividades necessdrias que ndo agregam valor: sdo atividades que, aos olhos do
consumidor final, ndo agregam valor ao produto ou servi¢o, mas que sao necessarias.
Trata-se de desperdicios dificeis de serem eliminados em curto prazo e que, portanto,
necessitam de um tratamento de longo prazo, ao menos que sejam submetidos a um

processo de transformagao radical.

Hines e Taylor (2000) acrescentam também que nas empresas de manufatura
estes trés tipos de atividades sdo encontrados, em média, na seguinte propor¢do: 5% de
atividades que agregam valor; 60% de atividades que ndo agregam valor; e 35% de
atividades que nao agregam valor, porém necessarias. Esta distribui¢do ¢ demonstrada

na figura 3.1:




54

Numero total de atividades em uma empresa

O Atividades que

59, agregam valor

35%

H Atividades que ndo
agregam valor

60% O Atividades que ndo
agregam valor, porém
necessarias

FIGURA 3. 1: Distribuicio de porcentagens das atividades.
Fonte: Hines ¢ Taylor (2000).

Apesar do STP muitas vezes ser entendido como algo novo, na verdade, muitos
de seus principios sdo trabalhos de pioneiros como Deming, Taylor e Skinner (JAMES-
MOORE e GIBBONS, 1997).

Atualmente coexistem varias definicdes para a manufatura enxuta. Womack e
Jones (1998), por exemplo, definem ME como uma abordagem que busca uma forma
melhor de organizar e gerenciar os relacionamentos de uma empresa com seus clientes,
cadeia de fornecedores, desenvolvimento de produtos e operacdes de producao, segundo
a qual ¢ possivel fazer cada vez mais com menos (menos equipamento, menos esfor¢o
humano, menos tempo, etc).

Segundo Shah e Ward (2003), a abordagem da ME engloba ampla variedade de
praticas gerenciais, incluindo just-in-time (JIT), sistemas de qualidade, manufatura
celular, entre outros. Ainda de acordo com esse autor, o ponto fundamental da ME ¢ que
essas praticas devem trabalhar de maneira sinérgica para criar um sistema de alta
qualidade que fabrica produtos no ritmo que o cliente deseja, sem desperdicios.

De acordo com Hines et al. (2004), o conceito de produgdo enxuta evoluiu com
o passar do tempo e provavelmente, continuard evoluindo. Os autores acreditam que
essa evolucdo se deve em grande parte a superagdo de limitagdes e deficiéncias do
paradigma, que se dava conforme as organizagdes progrediam na sua curva de
aprendizagem, bem como pela adog¢do e extensdo da manufatura enxuta por outros

setores sendo a industria automobilistica, conforme mostra a tabela 3.2.
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discutido na

praticas voltadas para o

praticas, benchmarking.

empresa enxuta,

Fases 1890-1990 1990-Meados 1990 Meados 1990-2000 2000 +
Conscientizac¢ao Qualidade Qualidade, custo e Sistema de valor
entrega
Tema Disseminagao das Movimento das melhores | Cadeia de valor, Capacitagdo num

nivel de sistema.

1986); Monden (1984);
Ohno (1997); Mather
(1988)

Hoult (1990); Harrison
(1992); Andersen
Consulting (1993, 1994)

(1994); Womack e
Jones (1994, 1996);
Rother e Shook (1998)

literatura chéo de fabrica. colaboragdo na cadeia

de suprimentos.

Foco Técnicas JIT, custo. Custo, treinamento € Custo, processos para Preco e custo,
promogao, TQM, atender fluxo. comportamento
reengenharia dos estratégico,
processos. integracdo da

cadeia de
suprimentos.

Setor Automotivo — Automotivo — montagem | Manufatura — Manufatura de

industrial montagem do veiculo. do veiculo e dos frequentemente focado | produtos com alto e
componentes. em processos baixo volume,

repetitivos. extensdo ao setor
de servigos.
Shingo (1981, 1988); Womack et al. (1992); Lamming (1993); Bateman (2000);
Autores Schonberger (1982, Hammer (1990); Stalk e MacBeth e Fergunson Hines e Taylor

(2000); Holweg e
Pil (2001); Abbas
et al. (2001); Hines
et al. (2002)

Fonte: Hines ef al. (2004).

Vale observar que a producdo enxuta vai hoje muito além de sua origem,

baseada no setor automotivo e no chido de fabrica. Karlsson e Alstrom (1996), por

exemplo, véem a produgdo enxuta aplicada desde o desenvolvimento de produtos até a

logistica de distribui¢do, conforme mostra a figura abaixo:

Desenvolvimento
enxuto

Recebimento
enxuto

Manufatura
enxuta

Distribuigéao
enxuta

FIGURA 3. 2: A produ¢io enxuta aplicada a todos os aspectos da cadeia de valor.
Fonte: Adaptado de Karlsson e Alstrom (1996).

Empresa
enxuta

Womack e Jones (1994) ja reconheciam a necessidade da produgdo enxuta

incorporar mais a fundo a nocao de cadeia de valor e acabaram criando o termo empresa
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enxuta para designar “o grupo de individuos, fungdes e empresas legalmente separadas,

mas operacionalmente sincronizadas”.

3.2 Os principios e praticas da manufatura enxuta

A fim de entender e analisar as diferentes abordagens que tratam da manufatura
enxuta, ¢ necessario, inicialmente, que os conceitos de principios e praticas sejam
esclarecidos.

Os principios sdo as idéias, fundamentos, ensinamentos que norteiam a empresa
na ado¢do de um modelo ou sistema, como o Sistema Toyota de Producao, modelo de
estudo deste trabalho.

Ja as praticas sdo as técnicas, ferramentas e métodos que devem ser
implementados.

Embora essas defini¢des esclarecam um pouco mais a respeito da diferenca entre
os principios e as praticas de um paradigma, ¢ importante ressaltar que, na pratica, ¢
bastante dificil realizar esta separagdao. Tendo isso em vista, no presente trabalho
considera-se que os principios estdo mais relacionados a “qual objetivo que se deseja
atingir” (fim), enquanto que as praticas se referem a “como se pode atingir tal objetivo”
(meio).

Pela revisdo bibliografica realizada, pode-se dizer que a producdo enxuta tem
como principais principios (objetivos) eliminar ou minimizar desperdicios (SHINGO,
1996; OHNO, 1997) e obter altos volumes de producdo com a flexibilidade necessaria
para atender as demandas e alteracdes do mercado de maneira eficaz (WOMACK e
JONES, 1998).

Além disso, pode-se identificar mais sete principios secundarios do sistema,

resumidos na tabela 3.3.



TABELA 3. 3: Principios da produc¢io enxuta.
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Principios Autores

Definir e criar valor de acordo com as perspectivas | Womack e Jones (1998)
dos clientes finais.

Identificar a cadeia de valor de cada produto. Womack e Jones (1998)

Fazer com que as atividades que agregam valor
fluam, estabelecendo um relacionamento efetivo

entre os componentes da cadeia de valor.

Monden (1984);Womack e Jones (1998)

Puxar o produto ou servigo ao longo da cadeia de

valor (produgdo puxada/just-in- time).

Monden (1984); Womack e Jones (1998)

Focar na qualidade, ndo permitindo que defeitos se
propaguem e nem que uma peca com defeitos faga

parte de um produto final.

Monden (1984); Corréa e Gianesi (1996);
Shingo (1996); Godinho Filho (2004)

Melhorar continuamente os processos, buscando a

perfeigdo.

Womack e Jones (1998)

Ter respeito pelas pessoas (associados, clientes,

funcionarios, fornecedores, etc).

Monden (1984); Ohno (1997); Emiliani (1998);
Emiliani e Stec (2005)

Jé as principais praticas encontradas na bibliografia pesquisada sdo apresentadas

a seguir:

3.2.1 Autonomacgao (Jidoka):

A autonomacio (jidoka) consiste em proporcionar ao operador ou a maquina a

autonomia de interromper um trabalho sempre que for detectada alguma anormalidade

no processo produtivo.

De acordo com Ohno (1997), a idéia surgiu com a invengao de uma maquina de

tecer auto-ativada por Toyoda Sakichi, fundador da Toyota Motor Company. O tear
parava instantaneamente se qualquer um dos fios da urdidura ou da trama se rompesse.
Porque um dispositivo que podia distinguir entre condigdes normais e anormais foi
inserido na maquina, produtos defeituosos nao eram produzidos.

Na verdade a palavra "jidoka" significa simplesmente automagdo. "ninben no
tsuita jidoka" ou "ninben no aru jidoka" expressam o verdadeiro significado do

conceito, ou seja, que a maquina ¢ dotada de inteligéncia e toque humano (MONDEN,
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1983). Segundo Ghinato (1995), a autonomagdo ¢ muitas vezes expressa cComo
simplesmente "automagdo com toque humano" e a palavra "jidoka" também ¢ usada,
simplificadamente, com este mesmo significado.

Na Toyota uma maquina automatizada com um toque humano ¢ aquela que esta
acoplada a um dispositivo de parada automatica. Em todas as fabricas da Toyota, a
maioria das maquinas, novas ou velhas, estd equipada com esses dispositivos, bem
como com varios outros, de seguranca, parada de posicao fixa, e sistemas poka-yoke a
prova de erros para impedir produtos defeituosos. Dessa forma, inteligéncia humana, ou
um toque humano, ¢ dado as maquinas (OHNO, 1997).

De acordo com Ghinato (1995), o conceito de autonomagdo tem muito mais
identidade com a idéia de autonomia do que com automagao.

No STP a autonomacao ¢ ampliada para a aplicagdo em linhas de produgao
operadas manualmente. Neste caso, qualquer operador da linha pode parar a produgao
quando alguma anormalidade for detectada (OHNO, 1997).

A idéia central ¢ impedir a geragdo e propagagdo de defeitos e eliminar qualquer
anormalidade no processamento e fluxo de producao. Quando a maquina interrompe o
processamento ou o operador para a linha de producdo, imediatamente o problema
toma-se visivel ao proprio operador, aos seus colegas e a sua supervisdo. Isto
desencadeia um esfor¢o conjunto para identificar a causa fundamental e eliminé-la,
evitando a reincidéncia do problema e conseqiientemente reduzindo as paradas da linha
(GHINATO, 1995).

Segundo Womack et al. (1992), a paralisacdo da maquina ou da linha, com a
imediata pesquisa para levantamento e corre¢do das causas, ¢ o procedimento chave na
obtencdo dos indices de qualidade superiores das fabricas da Toyota em relacdo as

outras montadoras de veiculos.

3.2.2 Arranjo fisico celular (Célula de manufatura):

Neste tipo de arranjo as maquinas sao agrupadas e dedicadas a fabricagdo de um
grupo exclusivo de pecas (familia de produtos). As pecas sdo agrupadas em familias

dependendo de certas caracteristicas, como similaridade da geometria das mesmas ou
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dos processos de fabricacio (WEMMERLOV e JOHNSON, 1997; OLORUNNIWO e
UDO, 2002).

Uma defini¢do mais abrangente para células de manufatura envolvendo a
conexao entre tempo, espago e informacdo ¢ proposta por Hyer e Brown (1999). Esses
autores definem células de manufatura como um problema de agrupar maquinas e pecas
de uma familia de produtos com processos similares através da criacdo de um fluxo de
trabalho no qual as tarefas e os operarios que as executam estdo perfeitamente
conectados através dos elementos de ligagdo tempo, espaco e informacdo. Essa
defini¢do permite explicitar mais enfaticamente a ligagao entre pessoas, tarefas, fluxo de
informagdo e fluxo de materiais com a célula de manufatura. Assim, a introdugdo do
elemento de ligagdo "tempo" na definicdo acima tem o papel de minimizar a
transferéncia e os tempos de espera entre tarefas seqliencialmente dependentes. O
elemento de ligacao "espaco" permite que todas as tarefas sejam executadas levando-se
em consideracdo a proximidade entre as maquinas, com o objetivo de minimizar os
tempos de deslocamento, que ndo agregam valor ao produto. Finalmente, o elemento de
ligacdo "informagdo" permite que as pessoas € as maquinas responsaveis pela execugao
das atividades tenham acesso completo a informagao sobre a disposicao das tarefas
(jobs) nas células.

De acordo com Russel e Taylor (1998), Black (1998) e Kusiak e Dorf (1994) o
arranjo fisico celular possui as seguintes caracteristicas: agrupamento das maquinas
normalmente na forma de “U”, producdo em lotes, producdo de um mix de produtos,
disposi¢do das maquinas de forma a permitir que um operador controle mais de uma
maquina e fluxo de material mais organizado.

A figura 3.3 apresenta um exemplo de uma célula de manufatura.
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FIGURA 3. 3: Exemplo de uma célula de manufatura.
Fonte: Black (1991).

Os principais beneficios do arranjo fisico celular, segundo Wemerlov e Johnson
(1997) sdo: redugdo de estoques em processo € de produtos acabados, dos tempos de
setup, do tempo de atravessamento, dos custos unitarios, das distdncias/tempos de
movimentagdo, do tempo de resposta a pedido de clientes; aumento da flexibilidade da
manufatura, simplificacdo do planejamento e controle da produgdo, maior envolvimento

dos operadores, além da melhoria da qualidade das pecas e produtos.

3.2.3 Mapeamento de fluxo de valor (Value stream mapping):

A ferramenta mapeamento de fluxo de valor (MFV) ajuda a entender os fluxos
de materiais e informagdes na medida em que o produto segue o fluxo de valor.
Segundo Rother e Shook (2003), o fluxo de valor ¢ toda agdo (agregando valor

ou nao) necessaria para fazer um produto passar por todos os fluxos essenciais: i) o
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fluxo de produgao desde a matéria prima até o consumidor final; i1) o fluxo do projeto
do produto, da concepc¢ao até o langamento.

Segundo estes mesmos autores, o processo de mapeamento pode ser explicado da
seguinte maneira: siga a trilha de produg¢do de uma familia de produtos desde o
consumidor até o fornecedor, e, cuidadosamente desenhe uma representacao visual de
cada processo no fluxo de material e informagao.

O fluxo de materiais refere-se a0 movimento de material dentro da fabrica, ja o
fluxo de informacao diz para cada processo o que e quando fazer alguma atividade com
o material.

Embora melhorar o fluxo de material seja o principal objetivo na eliminagao dos
desperdicios, Rother e Shook (2003) afirmam que o fluxo de informacdo precisa ser
tratado com a mesma importancia, pois ambos devem trabalhar sincronizados.

Os principais beneficios da ferramenta MFV sao (ROTHER e SHOOK; 2003):

- Auxilio na identificagdo das atividades que agregam valor e que ndo agregam valor

(perdas);
- Facilidade na identificacdo de fontes de desperdicio ao longo do fluxo de valor;

- Permite a visualizacdo das decisdes sobre o fluxo, de modo que estas possam ser

discutidas;
- Reune os conceitos e técnicas da mentalidade enxuta;
- Forma a base de um plano de implementag@o do fluxo enxuto;

- Demonstra as relagdes entre os fluxos de materiais e informacdes.

O mapeamento de fluxo de valor deve conter as etapas de selecdo da familia de
produtos, desenho do estado atual, desenho do estado futuro e plano de implementacdo
do estado futuro. Uma vez implementado o estado futuro, o mesmo passa a ser o atual e

um novo futuro deve ser definido, como mostra a figura 3.4:
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Familia de produtos

Desenho do estado atual

Desenho do estado futuro

Plano de implementagio

FIGURA 3. 4: Etapas do mapeamento de fluxo de valor.
Fonte: Adaptado de Rother e Shook (2003).

Selecionada a familia de produtos, o préximo passo ¢ desenhar o mapa do estado
atual, que representa o fluxo de material e informacao da cadeia de valor em regime.

A figura a seguir representa um mapa do fluxo de valor:

—{TFeremas]
Lo State Streat
Assorily

1,400 posimo
“12A400 L7

R0 KT
Tray = 20 places
2 Shifcs

2\

N0 L
aoe R

4600 L
400K

STAMFING 5. WELD #2 ABBEMBLY #2
W&E“&- K /A
200T
200L
f=

CIT = A misnsd AT = B8 mesonds /T = AL sosonde ST = G masamds CIT = B anande
CI0 = 1 hour G0 = 10 minutes CID = 10 minutes Cits @ Ci0= @8

Uptims = 85% Uptime = 100% Uptine = 80% Uptime = 100% Uptime = 100%
000 sec. avai 2 Sihilte 2 Bhilts. 2 Ghilts 2 Shifts
EFE = & weeks ETROOD wa. avall, EFGOC wes. avall EROOD we, avall. ETCOD wec. avail,

Production
7.6 d 1.8 2.6 2da 454
1 secoad I B8 seconds 45 peconds &1 seconds B39 meconds I

FIGURA 3. 5: Mapa de fluxo de valor.
Fonte: Rother e Shook (2003).

No mapa s3o levantados e identificados dados do tipo: demanda, fluxo de
informacdes dos clientes, planejamento e controle da producao, informagao para os
fornecedores, os fornecedores, caixas de processo (tempo de ciclo, set-up, quantidade de
pessoas na operagdo, turnos, etc); inventarios (quantidade e localizagdo); valor
agregado, lead time e desperdicios.

Desenhado o mapa atual, a etapa seguinte ¢ a definigdo do mapa do estado

futuro, ou seja, a definicdo de uma cadeia de valor enxuta.
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O desenho do mapa futuro permite visualizar como o valor ira fluir até o cliente,
bem como a defini¢do do seu plano de implementacdo. Uma vez concretizada as agoes,
o fluxo de valor da familia de produtos selecionada estard com menos perdas e melhor

fluxo.

3.2.4 Kaizen (Melhoria continua):

O kaizen ¢ uma das ferramentas utilizadas pela Toyota que tem como foco a
melhoria, baseada na elimina¢do de desperdicios com base no bom senso, no uso de
solucdes baratas que se apdiam na motivacao e criatividade dos colaboradores para
melhorar a pratica de seus processos de trabalho. Essencialmente o centro do kaizen € o
modo de pensar de todos os lideres e funciondrios, uma atitude de auto-reflexdo e até
mesmo de autocritica, um ardente desejo de melhorar. E a mudanga da situagdo atual de
um processo, analisando-o e rapidamente implementando melhorias que se traduzem em
beneficios concretos (LIKER, 2005).

Segundo Panazzo (2009), o kaizen ¢ uma estratégia de melhoramento que reflete
um esforco constante para oferecer produtos melhores a pregos menores. Essa ¢
considerada uma ferramenta essencial de controle da qualidade e produtividade, pois
quando executada corretamente, fornece uma nova dimensao para a competitividade da
organizacdo, trazendo entre os beneficios conquistados, o aumento da produtividade
sem investimentos significativos, a redu¢cdo de custos de producido e a motivagdo dos
funciondrios. Algumas das técnicas utilizadas sdo a caixa de sugestdes de funcionarios e
os circulos de controle da qualidade (CCQs).

A filosofia kaizen implica em um estilo de vida focado em esfor¢os de melhoria
continua. Esse tipo de processo oferece resultados significativos ao longo do tempo,

porém as melhorias obtidas sdo pequenas e incrementais (RENO et al., 2010).
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3.2.558S:

O 5S ¢ um programa que procura reduzir desperdicios e melhorar a
produtividade através da ordem nas estagdes de trabalho. As tarefas diarias e as rotinas
que mantém a organizagao ¢ regularidade sdo essenciais para um fluxo eficiente das
atividades.

As atividades de 5S tiveram inicio no Japao, logo apos a 2* Guerra Mundial.
Esta nomenclatura foi dada, devido as iniciais, em japonés, de cada principio adotado
por este sistema comegar com letra “S”. Para manter este sentido, em portugués, foi
adicionada a palavra “senso” antes da tradug@o. A tabela a seguir mostra as palavras em

japonés e sua adaptagdo para o portugués.

TABELA 3. 4: Apresentacio do significado do 5S para o portugués.

S Japonés Portugués

1° Seiri Senso de organizagao
2° Seiton Senso de ordenacao
3° Seiso Senso de limpeza

4° Seiketsu Senso de padronizagao
5° Shitsuke Senso de autodisciplina

Etapa 1: Organizacao (Seiri)
Envolve a selecdo do conteido do ambiente de trabalho e a remocdo dos itens

desnecessarios.

Etapa 2: Ordenacao (Seiton)

Envolve a colocacao dos itens no lugar e a facilidade ao acesso.

Etapa 3: Limpeza (Seiso)
Envolve a limpeza de tudo, sua manuten¢do didria e o uso desta para inspecionar o

ambiente de trabalho e o equipamento em relagdo a defeitos.

Etapa 4: Padronizacio (Seiketsu)
Envolve a criagdo de controles visuais e orientacdes para manter o ambiente de trabalho

organizado, arrumado e limpo.
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Etapa 5: Autodisciplina (Shitsuke)

Envolve treinamento e disciplina para garantir que todos sigam os padrdes 5S.

De forma geral, a aplicagdo do 5S ¢ o mesmo que para o sistema kaizen, ou seja,
a busca pela melhoria continua. Promovendo os 5S, uma empresa pode fabricar os
produtos que os clientes desejam com boa qualidade, baixo custo, com rapidez e

seguranca, além de aumentar a lucratividade (MONDEN, 1997).

3.2.6 Trabalhadores multifuncionais/rodizio de funcgoes:

Principalmente devido ao arranjo fisico celular, os trabalhadores devem ser
treinados em varias fungdes (uns nas fung¢des dos outros) para que haja a
intercambilidade de fungdes.

Com o rodizio de funcdes, o trabalhador tende a se tornar mais flexivel e
habilidoso, tornando possivel a aplicagdo do conceito shojinka, que significa a
capacidade do sistema em responder as varia¢des de demanda através da flexibilizagdo
da mao de obra. Trés requisitos sdo necessarios para a realizacdo do shojinka: layout de

maquinas adequado, trabalhadores multifuncionais e operagdes padronizadas.

3.2.7 Equipes de trabalho:

As equipes de trabalho sao formadas quando os funciondrios, normalmente com
habilidades justapostas, desempenham coletivamente uma tarefa especificada e possuem
alto grau de discricdo sobre como de fato desempenhar a tarefa. Os grupos sdo
identificados como equipes quando as virtudes de se trabalhar junto estdo sendo
enfatizadas, como a capacidade de se fazer uso das multiplas habilidades dentro da
equipe (SLACK et al., 2002).

Exemplos de equipes de trabalho sdo:
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- Equipe de melhoria continua: normalmente, um grupo de trabalhadores se junta para,
ou resolver problemas, ou melhorar processos em suas areas imediatas de trabalho;

- Equipe forca-tarefa de melhoria: ¢ um tipo de equipe em que individuos, de partes
diferentes da empresa, juntam-se para lidar com um problema especifico. Sao equipes
essencialmente de curto prazo, que sao desfeitas assim que terminam a tarefa;

- Equipe de gestdo de projetos: responsaveis pela gestdo de um projeto desde o inicio

até o final.

De acordo com Slack et al. (2002), os beneficios do trabalho em equipe podem
ser resumidos como: aumento da produtividade (por meio de maior motivagdo e
flexibilidade); da qualidade e da satisfacdo (ao permitir que individuos contribuam mais

eficazmente).

3.2.8 Trabalho em fluxo continuo/reduc¢ao do tamanho de lote:

O processo de fluxo continuo ¢ um conceito que, em seu estado ideal, significa
que os itens sdo processados e movidos diretamente e sem interrup¢do de um processo
para o proéximo, uma peca de cada vez (one piece flow).

Na manufatura enxuta, a meta ¢ minimizar a0 maximo o tamanho de lote,
possibilitando a diminui¢cdo do estoque em processo (work in process - WIP ), ganhos
de qualidade e diferenciagdo dos produtos.

As figuras abaixo mostram a eliminagdo do estoque em processo com a

implementagao do conceito one piece flow.

Produgdo em grandes lotes

Matéria prima Operaciio 1 Work In Process Operacio 2 Produto Acabado

FIGURA 3. 6: Antes da implantacdo do conceito one piece flow.
Fonte: Yoshino (2008).
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Produg@o em pequenos lotes

Matéria prima Operacio 1 Operacio 2 Produto Acabado

FIGURA 3. 7: Apoés implanta¢io do conceito one piece flow.
Fonte: Yoshino (2008).

3.2.9 Gestao visual:

Hall (1987) define a comunicagdo visual como uma comunicagdo “sem palavras,
sem voz”. Para ele, a proposta da visibilidade que a gestdo visual oferece ¢ o efetivo e

imediato “feedback”, cujos objetivos sdo:

- Oferecer informagdes acessiveis e simples, capazes de facilitar o trabalho diario,
aumentando o desejo de se trabalhar com maior qualidade;

- Aumentar o conhecimento de informagdes para o maior nimero de pessoas possivel;

- Reforcar a autonomia dos funcionarios, no sentido de enriquecer os relacionamentos e
nao enfraquecé-los;

- Fazer com que o compartilhamento das informagdes passe a ser uma questdo de

cultura da empresa.

De acordo com Pinto (2003), a gestdo visual ¢ uma ferramenta capaz de
transformar o local de trabalho em uma imagem representativa da realidade, uma vez
que o local onde existe essa gestdo comunica-se por si mesmo.

Segundo Leahey (1993), a qualidade dos produtos e servigos estd basicamente
ligada a comunicagdo existente entre os funcionarios.

Se a comunicagdo for simples e clara como ¢ a proposta do gerenciamento

visual, percebe-se uma melhor integracio dos operarios com a fabrica e,
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conseqiientemente os produtos e servigos prestados terdo um direcionamento para uma
maior qualidade.
As principais vantagens apresentadas pelo gerenciamento visual, segundo Mestre et

al. (1999) sao:

- Assimilacdo: maior facilidade por parte dos operadores em assimilar as informagdes,
por estas agora estarem representadas por graficos, simbolos e desenhos;
- Exposi¢do: todas as informagdes necessarias para se obter uma boa comunicagdo estao

expostas a todos, facilitando assim a integragao.

Oakland (1999) demonstra em seu trabalho a porcentagem de aprendizagem dos
processos através dos cinco sentidos, destacando o sentido da visao:
1 - visdo: 75%
2 - audicdo: 13%
3 - tato: 06%
4 - olfato: 03%
5 - paladar: 03%

Para a representacdo da gestdo visual sdo utilizados andons (painéis indicadores
que sinalizam as ocorréncias e resultados da produgdo nos locais de trabalho); graficos
para as medidas de performance de entrega, qualidade, custos, inventarios, entre outros.

A figura 3.8 representa um sinalizador andon.

PLANEJADA PRODUZI DA

FIGURA 3. 8: Sinalizador andon.
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3.2.10 Empowerment:

Segundo Slack et al. (2002), empowerment significa dar ao pessoal a autoridade
para fazer mudangas no trabalho em si, assim como na forma como ele ¢
desempenhado. Isso pode ser incorporado no trabalho em diferentes graus:
“envolvimento de sugestdo”, “envolvimento do trabalho” e “alto envolvimento”

(BOWEN e LAWLER, 1992).

- Envolvimento de sugestdo nao ¢ realmente empowerment em sua forma verdadeira,
mas “da poder” ao pessoal para contribuir com suas sugestoes sobre como a operagao
pode ser melhorada. Todavia, o pessoal ndo tem a autonomia para implementar as
mudangas em seus trabalhos.

- Envolvimento do trabalho vai muito mais longe e “d4 poder” ao pessoal de reprojetar
seus trabalhos. Todavia, novamente, deve haver alguns limites na forma como cada
individuo faz mudancas que podem ter impacto sobre outras pessoas e sobre o
desempenho da operagao.

- Alto envolvimento ¢ considerado o tipo de empowerment mais radical e significa
incluir todo o pessoal na diregao estratégica e desempenho de toda a organizagao. Cada
individuo de uma operagdo contribui para a estratégia global, e assume a

responsabilidade por isso.
Slack et al. (2002), cita os principais beneficios do empowerment como sendo:

respostas mais rapidas as necessidades e insatisfacdes dos consumidores, uma vez que

os empregados sentem-se mais valorizados com seus empregos.

3.2.11 Trabalhar de acordo com o takt-time/producio sincronizada:

A palavra alema “fakt” serve para designar o compasso de uma composi¢ao

musical, tendo sido introduzida no Japao nos anos 30 com o sentido de “ritmo de
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producao”, quando técnicos japoneses estavam a aprender técnicas de fabricagdo com
engenheiros alemaes (SHOOK, 1998).

Segundo Alvarez e Antunes Junior (2001), o takt-time ¢é definido a partir da
demanda do mercado e do tempo disponivel para producdo; ¢ o ritmo de produgdo
necessario para atender a demanda. Matematicamente, resulta da razdo entre o tempo
disponivel para a producdo e o numero de unidades a serem produzidas. Sob uma
perspectiva operacional, o tempo disponivel para producdo ndo ¢ necessariamente igual
a duragdo do expediente. Em situagdes reais, deve-se descontar os tempos de paradas
programadas, tais como manutencao preventiva dos equipamentos, paradas por razdes

ergonodmicas, etc. Sendo assim, pode-se afirmar que:

- Tempo disponivel para producao = periodo de trabalho - paradas programadas

Em uma linha de producdo, a cada intervalo definido pelo takt-time, uma
unidade deve ser terminada. Por exemplo, para uma linha de montagem de automdveis
com demanda didria de 300 unidades e tempo disponivel para produgdao de 10 horas
(600 minutos), o takt-time sera de 2 minutos. Ou seja, a cada 2 minutos deve sair um
carro pronto no final da linha.

De acordo com Alvarez e Antunes Junior (2001), a qualidade assegurada ¢ um
dos elementos necessarios ao bom funcionamento do sistema, que ¢ incapaz de operar
quando da ocorréncia de interrupcdes constantes. A formacdo de operarios
multifuncionais ¢ outra condi¢do necessdria, vinculando-se ao desenvolvimento da
robustez do sistema e da capacidade de adaptacdo as variacdes nas condigdes externas e
internas.

O emprego do takt-time tende a reduzir a flexibilidade de resposta dos sistemas
de producdo com relacdo as flutuagdes de volume e mix. Esse aspecto acentua a
necessidade da existéncia de sistemas/esquemas de planejamento capazes de antecipar e
dissipar as flutuacdes de curto prazo na demanda, através do nivelamento da demanda
e/ou da producdo. Artificios desse tipo pressupdem a existéncia de uma estrutura de
PCP de alto nivel (plano agregado, plano mestre de producdo, etc.) e uma forte
articulagdo com as estruturas de vendas e mercado (ALVAREZ e ANTUNES JUNIOR,
2001).

Segundo Iwayama (1997), um dos objetivos da utilizagdo do takt-time para a

gestdo dos fluxos dos materiais ¢ clarear as prioridades para melhorias na fabrica. A
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imposicao de um ritmo mais acelerado (diminui¢cdo do fakt-time) serve para destacar as
operagdes e 0s equipamentos que restringem a capacidade de produgdo. Esse
tensionamento pode ser entendido como elemento indutor e direcionador da realizacao

de melhorias.

3.2.12 Sistema de controle kanban:

O kanban ¢ um sistema da manufatura enxuta que coordena a producao de todos
os itens necessdarios, na quantidade e no momento necessarios, de acordo com a
demanda dos produtos finais (producao puxada).

Kanban ¢ a palavra japonesa para cartao ou sinal. Ele ¢ algumas vezes chamado
de “correia invisivel”, que controla a transferéncia de material de um estdgio a outro da
opera¢do. Em sua forma mais simples, ¢ um cartdo utilizado por um estagio cliente, para
avisar seu estagio fornecedor que mais material deve ser enviado (SLACK et al., 2002).

Na utilizagdo do sistema kanban pressupde-se que exista determinada
quantidade de pegas nos armazéns (estoques) entre as estagdes de trabalho. Em outras
palavras, ¢ assegurada a disponibilidade de pegas suficientes para a formagdo dos
produtos num dado periodo de trabalho. O processo subseqiiente, visto como um
"cliente" deve ir ao processo precedente, o "fornecedor", para adquirir as pecas
necessarias ja prontas. O processo precedente, por sua vez, produz a exata quantidade
retirada, reabastecendo o armazém, entendido como um "supermercado" (LAGE
JUNIOR e GODINHO FILHO, 2008).

De acordo com Shingo (1996), os tipos de kanbans usados no Sistema Toyota de
Produgdo sdo o de producao e movimentagao ou transporte.

Um kanban de produgdo ¢ um sinal para um processo produtivo de que ele pode
comecar a produzir um item para que seja colocado em estoque. A informagdo contida
nesse tipo normalmente inclui niumero e descricdo do proprio processo, materiais
necessarios para a producao do componente, além da destinagdo para a qual o
componente ou componentes devem ser enviados depois de produzidos. J& um kanban
de movimenta¢do ou transporte ¢ usado para avisar o estagio anterior que o material

pode ser retirado do estoque e transferido para uma destinagdo especifica. Esse tipo de
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kanban normalmente tera detalhes como ntimero e descricdo do componente especifico,
o lugar de onde ele deve ser retirado e a destinacdo para qual ele deve ser enviado

(SLACK et al., 2002).

3.2.13 Padronizacio do trabalho:

Ao se falar em trabalho padrao ¢ necessario verificar as mudangas ocorridas na
organiza¢do do trabalho com os principios do engenheiro Frederick Winslow Taylor,
que teve inicio no inicio do século XX, através do modelo de administragdo conhecido
como taylorismo ou administragdo cientifica, que se caracterizava pela investigagao
cientifica dos aspectos do trabalho (estudo dos tempos e métodos).

O estudo de tempos ¢ uma técnica de medida do trabalho para registrar os
tempos e o ritmo de trabalho para os elementos de uma tarefa especializada, realizada
sob condicdes especificadas, e para analisar os dados de forma a obter o tempo
necessario para a realizagdo do trabalho com um nivel definido de desempenho
(SLACK et al., 2002).

J& o estudo de métodos procura observar e desenvolver a maneira a qual o
trabalho ¢ executado (GILBRETH e GILBRETH, 1917). A abordagem do estudo de
método envolve seguir sistematicamente seis passos, sendo eles: (i) selecionar o
trabalho a ser estudado; (i1) registrar todos os fatos relevantes do método presente; (iii)
examinar estes fatos criticamente e na seqiiéncia; (iv) desenvolver o método mais
pratico, econdmico e efetivo; (v) implantar o novo método; e (vi) manter o método pela
checagem periddica dele em uso (SLACK et al., 2002).

As principais idéias de Taylor, naquela época, eram que o trabalho fosse
dividido em tarefas e que a cada uma delas houvesse o método correto de executd-las,
por meio de tempos estabelecidos e ferramentas adequadas. Com a divisdo das
responsabilidades, coube a geréncia definir os tempos e métodos de maneira que o
operario conseguisse se concentrar somente na execucao de sua atividade (IIDA, 2005).

De acordo Yoshino (2008), a padronizacdo das operagdes ¢ representada por

documentos (folha de operacdes), com instru¢des de trabalho elaborada para cada etapa
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do processo produtivo, assim como os tempos operacionais ¢ rendimento planejado em
termos de padrdo de producao.

Os objetivos da padronizacao, segundo Monden (1994) sdo:

- A obtencao da alta produtividade através do trabalho operacional;

- A obten¢do do balanceamento de linha entre todos os processos em termos de tempo
de produgio e¢;

- Somente uma quantidade minima de material em processo, denominada quantidade
padrao de processo ¢ manipulada pelos operarios sem quaisquer desperdicios de

movimentagao.

Com a padronizacao das tarefas, busca-se obter o maximo de produtividade com
a identificacdo e padronizacdo dos elementos de trabalho que agregam valor e a

eliminagdo das perdas (SPEAR e BOWEN, 1999).

3.2.14 Manutencio produtiva total (TPM):

A manuteng¢do produtiva total (fotal productive maintenance - TPM) ¢ definida
segundo Nakajima (1988) como: “a manutengdo produtiva realizada por todos os
empregados através de atividades de pequenos grupos, onde o conceito de manutengao
produtiva trata-se de uma gestdo da manutencdo que reconhece a importancia da
confiabilidade, manutenc¢do e eficiéncia econdmica das operacdes de manufatura. Na
TPM, o operador ¢ o responsavel tanto pela manutencdo da maquina como pela
operacao.

No Japao, onde a TPM se originou, ela ¢ vista como uma extensdo natural na
evolucdo de manutengdo corretiva para manutencdo preventiva. A manutengdo
produtiva total adota alguns dos principios de trabalho em equipe e empowerment
(autonomia), bem como uma abordagem de melhoria continua para prevenir falhas.
Também vé a manutencdo como um assunto de toda a empresa, para a qual todas as

pessoas podem contribuir de alguma forma (SLACK et al., 2002).
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Os objetivos da manutengdo produtiva total foram definidos pelo Instituto
Japonés de Manutencdo Industrial (Japan Institute of Plant Maintenance - JIPM),

considerando 5 dimensoes:

a) Criar uma organizacdo que maximize a eficiéncia dos sistemas produtivos;

b) Gerenciar a planta como uma organizacdo que minimize as perdas, através do
estabelecimento de metas orientadas a “zero acidentes” e “zero defeitos”, ao longo do
ciclo de vida dos elementos produtivos;

c) Envolver todos os departamentos na implantagdio do TPM, incluindo o
desenvolvimento de novos produtos, vendas e administracio;

d) Envolver todos os funciondrios desde a alta geréncia até os operadores de chio de
fabrica;

e) Orientar as agdes visando atingir a meta de “zero perdas” utilizando-se das atividades

de pequenos grupos de trabalho (SUZUKI, 1994).

3.2.15 Troca rapida de ferramentas/reducio dos tempos de sefup:

A troca rapida de ferramentas (TRF) pode ser descrita como uma metodologia
para reducdo dos tempos de preparacdo de equipamentos (sefups), possibilitando a
producdo econdmica em pequenos lotes. A utilizagdo da TRF auxilia na redugdo dos
tempos de atravessamento (lead times), possibilitando a empresa resposta rapida diante
das mudangas do mercado. Outra vantagem da TRF ¢ a produgdo econdmica de
pequenos lotes de fabricagdo, o que geralmente exige baixos investimentos no processo
produtivo (SHINGO, 2000). Além disso, a TRF reduz a incidéncia de erros na
regulagem dos equipamentos (HARMON e PETERSON, 1991).

Para Kannenberg (1994), setup ou tempo de preparagdo ¢ o intervalo de tempo
que se leva desde o término da ultima pega boa de um lote A até a saida da primeira

peca boa do lote B.
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A reducao do tempo gasto em setup ¢ condi¢ao necessaria para diminuir o custo
unitario de preparagdo. Tal redugcdo ¢ importante por trés razdes (HARMON e

PETERSON, 1991):

1. Quando o custo de setup ¢ alto, os lotes de fabricacdo tendem a ser grandes,
aumentando o investimento em estoques;

2. As técnicas mais rapidas e simples de troca de ferramentas diminuem a possibilidade
de erros na regulagem dos equipamentos; e,

3. A redugdo do tempo de setup resulta em aumento do tempo de operagdo do

equipamento.

O processo de melhoria no tempo de troca de ferramentas proposto por Shingo
(2000) ¢ constituido de quatro estagios. No estagio 1, nao se distinguem as condigdes de
setup interno (que ocorrem com a mdaquina parada) e externo (que ocorrem com a
maquina em operagdo). O objetivo ¢ analisar a operagdo atual de setup, com
participacdo dos operadores envolvidos na preparagdo em estudo. No estagio 2,
considerado o mais importante da implantagdo da TRF, ocorre a distingdo entre as
operagdes de setup interno e externo. No estagio 3 ocorre andlise da operacgdo de setup,
com o objetivo de verificar a possibilidade de converter operagdes de setup interno em
externo. No estagio 4 ¢ realizada analise de cada acdo das operagdes de sefup interno e

externo, buscando observar eventuais oportunidades adicionais de melhoria.

3.2.16 Reducao da base de fornecedores/relacionamentos de parceria:

Suzaki (1987) afirma que com a reducdo da base de fornecedores os
relacionamentos entre compradores e fornecedores se tornam mais proximos e mais
amigaveis, criando-se assim uma relagao de parceria.

Para Parkhe (1993), os relacionamentos de parceria sdo definidos como:
“acordos cooperativos relativamente duradouros entre empresas, envolvendo fluxos e
ligacdes que usam os recursos e/ou estruturas de governanca de organizagdes

autonomas, para a realizagdo conjunta de metas individuais associadas a missao
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corporativa de cada empresa patrocinadora”. O que isso significa € que se espera que
fornecedores e consumidores cooperem, compartilhando recursos e habilidades, para
alcangar beneficios conjuntos além dos que esperariam obter agindo sozinhos (SLACK
et al.,2002).

De acordo com Slack et al (2002), as parcerias sdo relacionamentos proximos,

cujo grau ¢ influenciado por diversos fatores como:

- Expectativas de longo prazo: relacionamentos de parceria implicam
comprometimentos de prazo relativamente longo, mas ndo necessariamente
permanentes;

- Aprendizagem conjunta: os parceiros em um relacionamento estdo comprometidos em
aprender com a experiéncia e as percepcdes de cada um sobre as outras operagdes
dentro da cadeia;

- Resolu¢do conjunta de problemas: embora as parcerias nem sempre se desenvolvam
suavemente, abordar os problemas em conjunto pode aumentar a proximidade com o
tempo;

- Confianga: este ¢ provavelmente, o elemento-chave em relacionamentos de parceria.
Nesse contexto, confianca significa a disposi¢do de um parceiro de relacionar-se com o
outro tendo o entendimento de que o relacionamento serd benéfico para ambos, mesmo
que isso ndo possa ser garantido. Confianga ¢ largamente tida como o elemento-chave
em parcerias de sucesso, mas também, de longe, o elemento mais dificil de ser
desenvolvido e mantido;

- Poucos relacionamentos: embora os relacionamentos de parceria ndo impliquem
necessariamente compras de uma Unica fonte, existe comprometimento da parte dos
parceiros em limitar o nimero de consumidores e fornecedores com quem eles
negociam. E dificil manter relacionamentos proximos com muitos parceiros diferentes
de comércio;

- Coordenacao conjunta das atividades: devido ao fato de haver menos relacionamentos,
torna-se possivel coordenar as atividades como o fluxo de materiais ou servico,
pagamento e assim por diante;

- Transparéncia de informagdes: a troca aberta e eficiente de informagdes ¢ vista como
elemento-chave em parcerias porque ajuda a construir a confianga entre os parceiros;

- Compartilhamento do sucesso: uma atitude de compartilhar sucesso significa que

ambos os parceiros trabalham juntos de modo a aumentar o volume total de beneficio
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conjunto que receberdo, em vez de manipular para maximizar sua propria contribui¢ao

individual.

3.2.17 Recebimento just-in-time:

Com o estreitamento dos relacionamentos entre clientes e fornecedores, busca-se
obter um abastecimento (recebimento) de produtos just-in-time (JIT) na empresa, isto &,
no momento exato para a producdo, eliminando assim desperdicios de inventarios,
operagdes de controle, espaco de armazenagem, capital imobilizado, entre outros.

Neste tipo de operagdo as entregas se tornam mais freqiientes e em lotes cada
vez menores.

Um fator critico para o sucesso do recebimento JIT ¢ a localizagdo geografica do
fornecedor em relacdo ao cliente. Para que seja viavel realizar vérias entregas em um
curto periodo de tempo, € necessario que o fornecedor esteja cada vez mais proximo
fisicamente do comprador. Muitas fabricas de autopecas vém construindo novas
unidades, proximas aos seus clientes, como ¢ o caso de uma grande produtora de
bancos, que fornece para as montadoras Ford e General Motors (GM). A empresa
construiu uma fabrica em Sdo Bernardo do Campo, que abastece exclusivamente a
planta da Ford, e possui outras duas nas cidades de Sao José¢ dos Campos e Santo
André, que atendem 4 GM (REVISTA TECNOLOGISTICA, 1998).

De acordo com Slack et al. (2002), o recebimento just-in-time materializa o
significado popular do termo JIT e forma a visdo de componentes chegando ao processo

de montagem justamente no momento necessario.

3.2.18 Dispositivos poka- yoke:

Sao dispositivos a prova de erros destinados a evitar a ocorréncia de defeitos nos

processos produtivos.
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Os poka-yokes procuram prevenir erros humanos, aumentam a seguranca,
eliminam produtos defeituosos e previnem danos as maquinas (MANIVANNAN,
2006).

De acordo com Shingo (1996), ha duas maneiras nas quais o poka-yoke pode ser

utilizado para corrigir erros:

- Método de controle: quando o poka-yoke ¢ ativado, a maquina ou a linha de
processamento para, de forma que o problema possa ser corrigido;
- Método de adverténcia: quando o poka-yoke ¢ ativado, um alarme soa, ou uma luz

sinaliza, visando alertar o trabalhador.

O dispositivo poka-yoke em si ndo € um sistema de inspecao, mas um método de
detectar defeitos ou erros que pode ser usado para satisfazer uma determinada funcao de
inspe¢do. A inspec¢do € o objetivo, o poka-yoke ¢ simplesmente o método (SHINGO,

1996). A seguir dois exemplos:

- Dispositivos que impedem uma peca de encaixar em um gabarito se algum erro
operacional tiver sido feito;
- Dispositivos que impedem o inicio de um processo se alguma peca do processo

anterior tiver sido esquecida.

O primeiro exemplo ¢ apropriado para a auto-inspe¢do (trabalhadores sdo
responsaveis por encontrar e corrigir defeitos gerados na propria operacao), enquanto
que o segundo exemplo ¢ adequado para a inspecao sucessiva (trabalhadores checam o

trabalho realizado pelos colegas).

3.2.19 Ferramentas de controle da qualidade:

Sao recursos utilizados com a finalidade de definir, mensurar, analisar e propor
solucdes para os problemas que interferem no bom desempenho dos processos de

trabalho.
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Algumas destas ferramentas sdo: diagrama de causa e efeito (Ishikawa),
diagrama de Pareto, brainstorming, controle estatistico de processos (CEP) e Anélise do
Modo e Efeito da Falha (Failure Mode and Effect Analysis - FMEA).

Os diagramas de causa e efeito (que também sao conhecidos como diagramas de
“espinha de peixe” e “diagramas Ishikawa’) sao um método particularmente efetivo de
ajudar a pesquisar as raizes de problemas. O procedimento para se desenhar um
diagrama causa e efeito ¢ o seguinte: 1) coloque o problema na caixa de “efeito”; 2)
identifique as principais categorias para causas possiveis do problema. Embora qualquer
categoria possa ser usada para os ramos centrais do diagrama, ha cinco categorias
comuns: equipamento, mao de obra, materiais, métodos e dinheiro; 3) use a busca
sistematica de fatos e discussdo em grupos para gerar possiveis causas sob essas
categorias. Qualquer coisa que possa resultar em um efeito que esta sendo considerado
deveria ser listada como causa potencial; 4) registre todas as causas potenciais no
diagrama sob cada categoria, e discuta cada item para combinar a esclarecer as causas
(SLACK et al., 2002).

A figura 3.9 mostra um exemplo do diagrama de causa e efeito aplicado na

empresa KPS.

Maquinas Mao de obra

Telefonista toma
informagdes insuficientes

Falha de
equipamento

»
»

»
»

Engenheiro ndo checou a
ficha do consumidor

Sistema modificado
pelo consumidor

&
<

Engenheiro ndo checou a
folha da chamada

»
»

Retorno nao

programado

Sobressalentes
defeituosos

Envio do kit

Item errado

errado <

Historia
incorreta do
consumidor

Adaptadores
errados

Materiais Métodos Dinheiro

FIGURA 3. 9: Diagrama de causa e efeito para retornos nio programados na KPS.
Fonte: Slack et al. (2002).

O diagrama de Pareto ¢ representado por um grafico de barras que ordena as

freqiiéncias das ocorréncias, da maior para a menor, permitindo a priorizacdo dos
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problemas. Mostra ainda a curva de percentagens acumuladas. Sua maior utilidade ¢ a
de permitir uma facil visualizacdo e identificacdo das causas ou problemas mais
importantes, possibilitando a concentragdo de esfor¢os sobre os mesmos (MARTINS
JR, 2002).

O brainstorming (tempestade de idéias) ¢ uma ferramenta destinada a geragao de
idéias/sugestdes criativas para os problemas organizacionais. E um processo de grupo
em que os individuos emitem idéias de forma livre, em grande quantidade, sem criticas
e o resultado ¢ um refinado conjunto de idéias a ser utilizado em um tratamento
posterior (EIGELES, 2003).

O Controle estatistico de processo (CEP) ¢ uma ferramenta de monitoramento
em tempo real do desempenho de processos. O CEP utiliza como dados de entrada
medicoes de variaveis de processo que influenciam na qualidade dos produtos
manufaturados (MONTGOMERY, 1985).

O processo ¢ controlado efetuando-se medi¢cdes da varidvel de interesse em
pontos espagados no tempo e registrando-se o resultado dessas medigdes em cartas de
controle. A cada medigdo, compara-se o resultado obtido com os limites de controle que
representam o padrao esperado de operacao do processo. Resultados de medigdes das
variaveis de interesse (pontos na carta) fora dos limites de controle indicam a presenca
de causas especiais (atipicas) atuando na operagdo. Uma vez identificadas estas causas,
pode-se atuar sobre elas, melhorando continuamente a qualidade do produto
manufaturado (PAESE et al., 2001).

A ferramenta FMEA ¢ um método desenvolvido para identificar,
sistematicamente, falhas potenciais em sistemas, processos ou servigos, identificar seus
efeitos e causas e definir as agdes para reduzir ou eliminar os riscos a elas relacionados

(TENG et al., 2006).

3.3 A casa do sistema da manufatura enxuta

Para Rother e Shook (1999) e Ohno (1997), a produgdo enxuta esta
fundamentada sobre dois pilares, o just-in-time € o jidoka (autonomagdo), como pode

ser observado na figura 3.10.
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Objetivo: Qualidade, baixo custo e lead time curto.

Just in Time Jidoka
Parar e
notificar

Fluxo continuo anormalidades

Tempo Takt Separar o
trabalho

Sistema Puxado humano do
trabalho das
maquinas

Heijunka Padronizacio Kaizen
Estabilidade

FIGURA 3. 10: Casa do sistema da manufatura enxuta.
Fonte: Adaptado de Lean Way Consulting (2010).

O JIT determina que as empresas necessitam eliminar ou reduzir os estoques de
produtos e devem procurar trabalhar em parceria com seus fornecedores a fim de nivelar
e evitar o excesso de producdo. O jidoka ¢ formado pelas praticas que fornecem aos
equipamentos e¢ aos operadores da producdo a habilidade de detectar quando uma
condi¢do anormal ocorre e interrompe imediatamente o trabalho.

A autonomacao apodia o JIT, pois impede a fabricacdo de produtos defeituosos,
elimina a superproducdo e para automaticamente no caso de anormalidades na linha,
permitindo que a situacdo seja investigada. Outra vantagem da autonomacdo ¢ a
possibilidade de se valer do saber operario nao sé para se evitar a producao defeituosa, e
portanto, o desperdicio, mas também para evitar que os problemas se repitam.

Esses dois pilares da producdo enxuta tém, por sua vez, como fundamentagdo o
heijunka (nivelamento da producdo de modo que o mix e o volume sejam constantes ao
longo do tempo), o trabalho padronizado, o kaizen e, por fim, a estabilidade, que pode
ser considerada uma pré-condicdo para a implementacao do sistema, uma vez que ele
ndo ¢ apropriado para tratar de mercados turbulentos com grande instabilidade
(GODINHO FILHO, 2004).

Com base no referencial teorico apresentado neste capitulo e no anterior, a
proxima se¢do apresenta os estudos de caso realizados com o objetivo de compreender
como a abordagem da manufatura enxuta oferece suporte a estratégia de producdo das

empresas.



82

CAPITULO 4. CASOS ESTUDADOS

Este capitulo ¢ destinado a apresentag¢ao dos casos estudados durante a pesquisa,
bem como suas respectivas andlises, de forma a compreender como a estratégia de
producado e a abordagem da produgdo enxuta se influenciam nestas empresas.

O capitulo comega com uma caracterizacdo da industria de autopecas brasileira,
apresentando os principais fatos historicos e alguns dados importantes do setor para o
ano de 2011.

Posteriormente, na se¢ao 4.2, trata-se da tematica do alinhamento estratégico
entre a area de producdo (estratégia de producdo) e a manufatura enxuta, com a
proposi¢cao de um modelo como referéncia para a analise dos estudos de caso.

Na seqii€éncia sdo apresentados os trés estudos nas empresas. Para cada caso,
inicia-se com uma apresentagdo da empresa para em seguida descrever as estratégias
competitivas, de producdo e a abordagem da manufatura enxuta. Para a descricdo da
estratégia de producdo utiliza-se como referéncia as prioridades competitivas da
producdo e o conjunto das areas de decisdo estruturais e infra-estruturais. J& para a
producao enxuta inicia-se com uma apresentagdo do processo de implementacao deste
sistema de producdo para posteriormente descrever as praticas (técnicas, ferramentas,
métodos) utilizadas pelas empresas e as prioridades competitivas mais favorecidas com
a utilizacao desta abordagem. Depois, na secao 4.6 ¢ realizada uma analise comparativa
das principais informagdes obtidas nos estudos de campo, e por fim, encerra-se o
capitulo (secdo 4.7) com a andlise das relacdes existentes entre as estratégias de

producdo e a abordagem da manufatura enxuta nas empresas A, B e C.

4.1 O setor de autopecas no Brasil

A literatura aponta que a producdo de pecas automotivas ¢ de fato anterior ao
inicio da producao de automoveis no Brasil. A producao doméstica de pegas emergiu no
comeco do século XX, e suas raizes remontam aos modestos funileiros de fundo de
quintal e aos mecanicos que produziam artesanalmente as pecas de reposi¢do para

veiculos importados (POSTHUMA, 1997).
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Segundo Rechziegel (2000), em 1919 surge a primeira industria automobilistica
no Brasil, com a instala¢do da unidade de montagem da Ford no bairro do Ipiranga, em
Sao Paulo. Como no pais ainda ndo havia industrias de autopecas com producdo em
larga escala para atender a montadora, os kits de componentes vinham em caixas, por
navio, de Detroit até o porto de Santos, para serem montados em Sao Paulo. Poucos
anos depois, em 1923, foi a vez da General Motors (GM) abrir sua fabrica no bairro
paulistano do Ipiranga (FERRO, 1992). Meses depois ja circulava o primeiro Chevrolet.
Dois anos depois, a companhia inicia a construcao da fabrica de Sao Caetano do Sul.

Com o inicio da Segunda Guerra Mundial, as importagdes sao prejudicadas e a
frota de veiculos no Brasil vai ficando ultrapassada. As fabricas s6 montavam seus
automoéveis aqui e ndo produziam suas pecas. Era preciso criar o parque automotivo
brasileiro.

O entdo presidente da Republica, Getulio Vargas, proibe a importacdo de
veiculos montados e cria obstaculos a importacao de pecas, ampliando assim a demanda
por componentes produzidos localmente, multiplicando-se as pequenas oficinas
artesanais, raizes da industria nacional de autopegas (FERRO, 1992).

A proibicdo das importagdes, nesse periodo, foi o primeiro impulso para o
desenvolvimento de oficinas de manutengdo e reparacdo e, em 1941, ja existiam cinco
fabricas de autopecas, dando inicio a produ¢do de pecas brasileiras (VANALLE, 1995).

O passo decisivo para o desenvolvimento da industria automotiva no pais foi
dado em 1956, durante o governo de Juscelino Kubitschek. Seguindo as diretrizes
tracadas no governo anterior, foi estabelecida uma politica de incentivos para
investimentos diretos para a producdo local e a disposicdo de impedir a continuidade
das importacdes (FERRO, 1992). Para tanto, foi criado o Grupo Executivo da Industria
Automobilistica (GEIA), que teve a missao de introduzir e supervisionar os sistemas de
incentivos, for¢car o cumprimento da legislagdo e auxiliar nas negociagcdes com empresas
estrangeiras (POSTHUMA, 1997). As metas estabelecidas pelo GEIA tinham como
objetivo promover a rapida nacionalizacio da produgdo através do gradativo
fechamento do mercado brasileiro as importagdes.

O plano definido pelo governo utilizou o mercado brasileiro como elemento de
atracdo de investimentos e forcou as empresas a optarem em investir no pais ou
abandonar esse mercado. Essa politica resultou na rapida expansdo do numero de
empresas de autopecas. No periodo de 1955 a 1963 o ntimero quase triplicou, passando

de 550 para 1500 empresas (RECHZIEGEL, 2000).
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Paralelamente ao crescimento das empresas de autopecas, aumentava o nimero
de montadoras que submetiam seus projetos para aprovacdo do GEIA, visando instalar
unidades de produgdo no pais. Junto com algumas montadoras, instalaram-se também
dezenas de grandes empresas multinacionais de autopecas, que através de fusdes e
aquisi¢oes definiram uma nova estrutura para o setor (SHAPIRO, 1997).

De acordo com Vanalle (1995), o periodo de 1968 a 1974 ficou conhecido como
os "anos dourados" da industria automobilistica brasileira, quando foi registrada uma
taxa média de crescimento anual de 21% na producdo de veiculos, contra a taxa de
crescimento anual média de 11,2% da economia brasileira. Este rapido crescimento da
industria automobilistica pode ser explicado, em parte, pelos rigidos controles impostos
as importagdes e pelo bom desempenho da economia brasileira na época.

Em fungdo de diversos fatores, a partir de 1974, esta fase de rapido crescimento
da industria automobilistica comegou a demonstrar os primeiros sinais de desaceleracao.
A redugdo da taxa de crescimento da economia brasileira, o desequilibrio da balanga de
pagamentos, o aumento da inflacdo e do preco da gasolina e o agravamento da crise
mundial do petroleo, obrigaram o governo a adotar uma politica monetaria mais rigida e
voltada para a exportagao (RABELO, 1994).

De acordo com Vanalle (1995), para elevar os ganhos com as exportacdes e
corrigir a sua balanca de pagamentos, o governo brasileiro criou o Programa de
Beneficios Fiscais para Exportacdes (BEFIEX), uma politica de concessao de incentivos
fiscais para as exportagdes de manufaturados.

O programa BEFIEX tornou-se extremamente benéfico para as montadoras,
porque elas puderam ampliar as suas economias de escala através das exportagdes, sem
perderem os privilégios da protecdo do mercado interno. Além disso, contavam ainda
com isencdes fiscais para aquisicdo de bens de capital importados para modernizar suas
plantas (RECHZIEGEL, 2000).

Por outro lado, no setor de autopecas muitas empresas foram prejudicadas pelo
programa porque as montadoras passaram a usar as importagdes como uma ameaga
contra os fornecedores, levando-os a reduzirem seus precos e a melhorarem a
distribuicao, o que gerou um clima de inseguranca no setor (ADDIS, 1997). Diante
deste contexto, nos anos oitenta, os grandes fabricantes de autopegas adotaram uma
estratégia de conquista de maiores espacos no mercado externo.

No governo de Fernando Collor de Melo, em 1990, os rumos da politica

industrial brasileira foram profundamente alterados. Defensor do livre mercado, Collor,
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através de uma série de medidas econdmicas de abertura comercial, expds as industrias
brasileiras a concorréncia internacional, buscando assim pressionar o setor privado
brasileiro a aumentar seus niveis de inovagao, tecnologia e produtividade.

A industria automobilistica brasileira, que desde o surgimento sempre teve seu
mercado protegido dos produtores externos, através das medidas governamentais de
protecdo do mercado, passou a ficar exposta as ameacas da concorréncia internacional
(RECHZIEGEL, 2000).

Assim, além de outras medidas do Plano Collor, também se seguiu, por meio da
Medida Provisoria n°. 158, o fim das barreiras ndo-tarifarias aos automoveis
importados. Na pratica era a viabilizagdo da importagdo de vérios veiculos antes
proibida (SARTORI, 2012).

Tal plano, num momento imediato, provou-se negativo para a industria nacional.
O PIB industrial sofreu uma redugdao de 8,1% em 1990 (SANT ANNA, 2010), e
ocorreu uma explosao no consumo de importados.

Um particular exemplo de um veiculo importado bem sucedido no periodo
foram os automoveis da marca soviética Lada, com precos bastante inferiores aos
similares nacionais (PINHEIRO, 2002).

Os dois primeiros anos da nova politica foram marcados por um periodo de crise
nas vendas internas de veiculos, conflitos, greves e demissoes.

Visando reverter esta situagdo e buscar a retomada do crescimento das vendas,
no final de 1991 iniciou-se um processo de entendimento entre as principais partes
envolvidas: governo, montadoras, autopecas, revendedoras e trabalhadores. Uma
reunido desses representantes resultou na criacdo da Camara Setorial Automotiva, em
estimulos a fabricagao de carros populares, e posteriormente, na ado¢do de dois Acordos
Automotivos, em 1992 e 1993 (BEDE, 1997).

O primeiro Acordo Automotivo, firmado em mar¢o de 1992, estabeleceu como
principais medidas: a redu¢do de 22% do preco dos automoveis e veiculos comerciais
leves, através da reducdo do IPI (6%), ICMS (6%) e da margem de lucro das
montadoras (4,5%), autopecas (3%) e revendedoras (2,5%); a manutencdo do nivel de
emprego e correcao mensal dos salarios; e o relangamento dos consorcios e de outros
mecanismos de financiamento para caminhdes, Onibus e tratores (ARBIX, 1997).

De acordo com Rechziegel (2000), estas medidas emergenciais estabelecidas
pelo acordo para a superagdo da crise do setor, tinham a validade inicial de noventa

dias. Porém, em funcdo dos excelentes resultados demonstrados pelas medidas nos
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meses seguintes, pelo crescimento acentuado nas vendas, o acordo foi renovado até o
final do ano de 1992.

Em fevereiro de 1993 foi assinado o segundo acordo, que incluia novamente a
redugdo dos impostos, das margens de lucro das empresas, dos precos dos veiculos ¢ a
ampliacao dos prazos dos consorcios. Além disso, foram estabelecidas algumas metas
de longo prazo, como o aumento anual na producao de veiculos de modo a chegar a dois
milhoes de veiculos em 2000, investimentos de 20 bilhdes de ddlares em toda a cadeia
produtiva até 2000, e a criacao de 91 mil novos empregos até 1995 (ARBIX, 1997).

Este novo acordo envolvendo todas as partes e metas de longo prazo, apontava
para uma relacdo mais cooperativa e duradoura. Resultado disto foi a retomada imediata
do crescimento da producao e das vendas de veiculos (RECHZIEGEL, 2000).

Durante a vigéncia dos dois primeiros acordos automotivos, houve um grande
aumento na producdo de veiculos e uma queda acumulada de 40% nos precos.
Paralelamente, no entanto, crescia o volume de importagdes de veiculos. Bedé (1997)
destaca que, em abril de 1995, os veiculos importados j& tinham ultrapassado 30% das
vendas totais a0 mercado interno, contra 3% no primeiro semestre de 1992 e ja havia
cerca de 30 novas marcas de veiculos disputando o mercado.

Visando reduzir a demanda por importados, foi instituido pelo governo no final
de 1995 o Novo Regime Automotivo, que estabeleceu novas aliquotas de importagao,
que deram um tratamento exorbitantemente diferenciado entre montadoras e autopecas.
A taxa de 70% sobre veiculos importados e 2% sobre componentes, passou a privilegiar
as grandes montadoras multinacionais, em detrimento as empresas de autopecas
(ARBIX, 1997). Este mesmo autor, afirma que: “jamais, na historia da industria
automotiva, as montadoras concentraram tanto poder em suas maos quanto neste final
de década. Para o setor de autopecgas, perdedor nessa disputa surda, definiu-se
inicialmente uma aliquota de 2% para as importagdes, exacerbando assimetrias e
facilitando ndo somente a entrada das grandes empresas do setor, como, de fato,
dissolvendo as bases de toda e qualquer empresa desprovida de lagos internacionais e ja
fragilizadas pela intensificacdo da concorréncia. O setor automotivo brasileiro, dotado
de estrutura altamente verticalizada, com as empresas de autopegas ainda exibindo
historica dependéncia das montadoras, aumentaria suas deformagdes estruturais a partir

do Novo Regime Automotriz”.
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O principal resultado destas medidas foi o aumento da importacdo de
componentes e autopecas em geral, e a instalagdo de grandes empresas multinacionais
no pais (RECHZIEGEL, 2000).

A figura 4.1, apresenta a composi¢ao do faturamento e investimento a partir do
capital (nacional ou estrangeiro) de 1994 a 2011. Nota-se que antes de 1995 (Novo
Regime Automotivo) o que prevalecia era o capital nacional e depois (2000 em diante)

percebe-se uma clara predominancia do capital estrangeiro.

1994 2000 2011

Faturamento / folal sales

27.0% 30.2%
52.4%
73,0% £9.8%

Investimento / Investments

’1 4,5% 32,6%
52.0% .
85,5% 67 4%

Capital esrangein Capital nacional
Foreign capital National eapital

FIGURA 4. 1: Composicio do faturamento e investimento de 1994 a 2011.
Fonte: Sindipecas (2012).

47 6%

48.0%

Estes dados revelam a presenca de um numero consideravel de empresas de
capital estrangeiro no pais. O ingresso e a participacdo das companhias multinacionais
no mercado brasileiro se deu por meio da global sourcing, formagdo de aliancas
estratégicas, fusoes e compra de empresas brasileiras (RECHZIEGEL, 2000).

De acordo com o sindicato nacional da industria de componentes para veiculos
automotores (Sindipegas), o setor de autopecgas tem uma grande importancia dentro da
economia nacional, apresentando para o ano de 2011 um faturamento de US$ 54,6
bilhdes.

Este faturamento estd distribuido sobre as atividades relacionadas ao setor da

seguinte maneira: 70,8% provém das montadoras, 14,7% da reposi¢do de produtos,
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8,4% da proporg¢ado referente as exportagdes e 6,1% do faturamento do comércio entre
os participantes do setor.

O nivel de investimentos realizado no setor no ano de 2011 foi de US$ 2,4
bilhdes, o que representa 4,39% do faturamento.

A seguir sdo apresentados nas tabelas 4.1, 4.2, 4.3 e 4.4 alguns dados
importantes de desempenho do setor de autopecas pelo Sindipegas, como o pais de
origem das empresas multinacionais instaladas no Brasil, a distribuicdo geografica das
empresas por estado, a distribui¢do das empresas conforme o nimero de funcionarios e

a participa¢ao do nimero de empresas por faixa de faturamento.

TABELA 4. 1: Distribui¢ido das empresas conforme participagio estrangeira - 2011.

Paises Ano 2011
Alemanha 23,2%
Estados Unidos 22,8%
Italia 8,6%
Espanha 8,6%
Japéo 7,7%
Franca 5,2%
Canada 2,6%
Outros paises 21,3%
Total 100%

Fonte: Sindipegas (2012).

A tabela acima nos mostra que as empresas de origem alema e norte-americana

sao as que predominam no Brasil com relagdo a participagdo estrangeira.

TABELA 4. 2: Distribuiciio geografica das empresas por estado - 2011.

Estado Ano 2011
Amazonas 1,6%
Bahia 2,9%
Ceara 0,2%
Espirito Santo 0,2%
Goias 0,2%
Minas Gerais 10,4%
Pernambuco 0,8%
Parana 5,0%
Rio de Janeiro 2,3%
Rio Grande do Sul 6,8%
Santa Catarina 3,7%
Sao Paulo 65,9%
Total 100%

Fonte: Sindipecas (2012).



89

Pela tabela 4.2, nota-se que a grande maioria das empresas do setor de autopegas
estd localizada no estado de Sao Paulo. Depois aparecem respectivamente os estados de

Minas Gerais e Rio Grande do Sul, com 10,4% e 6,8 % das empresas.

TABELA 4. 3: Distribui¢do das empresas conforme o nimero de funcionarios - 2011.

N° de funcionarios |Ano 2011
1a30 5%
31a60 9%
61a 125 18,2%
126 a 250 18,8%
251 a 500 19,9%
501 a 1000 13,4%
1001 a 2000 9,2%
2001 a 4000 4,4%
acima de 4000 2,1%
Total 100%

Fonte: Sindipegas (2012).

Com relacdo ao nuimero de funciondrios, percebe-se pela tabela acima que
70,9% das empresas possuem até 500, enquanto que 29,1% das companhias possuem
p p q q p

mais de 500.

TABELA 4. 4: Distribuicio das empresas conforme faturamento - 2010.

Faturamento anual Ano 2010
até R$ 3.000.000 5,3%
de R$ 3.000.001 a R$ 5.000.000 3,2%
de R$ 5.000.001 a R$ 10.000.000 7,1%
de R$ 10.000.001 a R$ 20.000.000 11,8%
de R$ 20.000.001 a R$ 50.000.000 21,8%

de R$ 50.000.001 a R$ 100.000.000 18,6%
de R$ 100.000.001 a R$ 150.000.000 5,6%
acima de R$ 150.000.000 26,6%
Total 100,00%

Fonte: Sindipecas (2012).

A partir dos dados da tabela 4.4, nota-se que 32,2% das empresas faturam mais
de R$ 100.000.000/ano, 52,2% lucram entre R$ 10.000.001/ano a R$ 100.000.000/ano e
o restante das companhias (15,6%) faturam até R$ 10.000.000/ano.

A balanga comercial do setor apresentou um déficit de US$ 4,6 bilhoes para o
ano de 2011. Para Paulo Roberto Butori, presidente do Sindipecas, a industria brasileira
de autopecas tem sofrido muito com o cambio que, com o dolar desvalorizado, resultou
na transformacao do setor de exportador para importador. Mas o cdmbio ndo ¢ o unico

responsavel pela elevagdo das importacdes no setor frente as exportagdes. A elevada
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competitividade dos produtores asidticos e a fraca recuperagao das economias européia

e norte-americana também sao fatores preponderantes.

4.2 Modelo de referéncia para o estudo do alinhamento estratégico entre a

area de producio (estratégia de producio) e a abordagem da manufatura enxuta

Retomando o conceito de Wheelwright (1984), pelo menos trés niveis de
estratégia podem ser identificados nas companhias: a estratégia corporativa, a estratégia
competitiva e as estratégias funcionais. Nesse contexto, duas formas de alinhamento
estratégico podem ser tratados: o alinhamento vertical, entre as estratégias existentes
nos trés niveis mencionados, € o alinhamento horizontal, entre as varias estratégias que
pertencem a um mesmo nivel.

O alinhamento vertical ¢é apresentado por Porter (1996) como o primeiro tipo de
compatibilidade estratégica existente. Para este autor, o alinhamento de cada funcdo e a
estratégia geral do negocio assegura que as vantagens competitivas de acumulem.

Segundo Cascella (2002), para que a estratégia seja posta em pratica, cada
negécio, fungdo, time e pessoa deve ter clara sua contribuicdo para a mesma, sabendo
como proceder para oferecer o suporte adequado.

O alinhamento horizontal, apresentado por Porter (1996) como a segunda forma
de compatibilidade estratégica, diz respeito a consisténcia entre os objetivos das
diversas estratégias funcionais, no sentido de refor¢ar mutuamente as atividades que
desempenham.

Dado que todas as funcdes prestam colaboragdo para a macrooperagdo da
empresa, os objetivos almejados e agdes empreendidas por cada uma destas fungdes
necessitam ser coerentes, de forma a levar a organizacdo como um todo na direcao
pretendida.

As formas de compatibilidade estratégica apresentadas sdo fundamentais nao
somente para a consecu¢dao da vantagem competitiva, mas também para sua
sustentabilidade. A perfeita integracdo e alinhamento vertical e horizontal trazem
reducdes de custo para a empresa e ampliam seu potencial de diferenciagdo, uma vez
que a compatibilidade entre atividades dificulta a imitagao por parte dos concorrentes

(MAIA, 2006).
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Diante deste contexto, pretende-se analisar nas empresas o alinhamento vertical
entre as prioridades competitivas e as areas de decisdo estruturais e infra-estruturais da
estratégia de producdo e entre as prioridades mais favorecidas e as praticas (técnicas,
ferramentas e métodos) da abordagem da manufatura enxuta. Em contrapartida, também
se almeja analisar o alinhamento horizontal entre as mesmas prioridades competitivas
da area de produgdo e da manufatura enxuta, bem como entre as praticas da PE
utilizadas e as agdes tomadas nas areas de decisdo da produgdo.

Com base na revisao bibliografica apresentada nos dois capitulos anteriores, ¢
proposto um modelo que estd representado na figura 4.2 e ele apresenta os principais
elementos de cada estratégia (producdo e abordagem da manufatura enxuta) e busca
identificar vinculos nos quais a coeréncia estratégica deva ser verificada entre estes

diversos elementos.

[ Estratégia de producio | | Manufatura enxuta
Prioridades Prioridades competitivas
competitivas mais favorecidas com a ME
Custo . N Custo
CQualidade Cualidade
Flexibilidade Flexibilidade
Entrega Entrega
Senigo Senigo
¥ . J
Areas de decisio Praticas da ME
Estruturais b Técnicas, ferramentas e
Infra-estruturais métodos

FIGURA 4. 2: Modelo de alinhamento estratégico entre a area de producio e a manufatura enxuta.

As prioridades competitivas da producao, bem como as prioridades competitivas
mais favorecidas com a manufatura enxuta devem apresentar certa consisténcia de
propositos. Por exemplo, caso a empresa busque competir com base em custos baixos,
tanto a area de produgado (estratégia de producdo) quanto a ME necessitam enfatizar este
aspecto.

As decisOes tomadas nas areas estruturais e infra-estruturais da producao devem
também ser consistentes com as praticas da abordagem da producdo enxuta. O correto

alinhamento destas atividades contribui para o desempenho da empresa.
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4.3 Estudo de caso 1: a empresa A

Inicia-se esta secdo com uma apresentacdo da empresa para em seguida

descrever as estratégias competitivas, de producao e a abordagem da manufatura enxuta.

4.3.1 A empresa A no mundo

A corporagdo A ¢ uma empresa global de gerenciamento de energia com mais de
100 anos de experiéncia que ajuda seus clientes a fazerem uma utilizagdo mais eficiente,
segura e sustentavel de energia elétrica, hidraulica e mecanica.

A companhia foi fundada em 1911, e durante o primeiro ano, a empresa
produziu apenas sete eixos fabricados a mao. No espaco de seis anos, o negocio
progrediu a um ritmo elevado, com um total de 33.000 eixos produzidos e tendo a Ford
Motor como um dos primeiros e principais clientes.

Ao longo dos anos, a empresa mudou de nome e de forma véarias vezes, mas o
primeiro grande passo para se tornar uma empresa global ocorreu em 1946 quando a
companhia adquire uma participagdo minoritaria de uma empresa britanica de produgao
de bombas de motor e transmissdes. Esta foi a primeira de muitas aquisi¢cdes que
tornaram a unidade a ser conhecida em todo o mundo.

Atualmente a empresa esta sediada nos Estados Unidos, estando presente em 28
paises, com 180 unidades de manufatura. Conta também com aproximadamente 73.000
funciondarios em todo o mundo, vendendo seus produtos para clientes em mais de 150
paises. Em 2011 teve um faturamento de 16 bilhdes de dodlares.

O grupo ¢ composto por cinco divisdes que sdao: Automotive, Electrical,

Hydraulics, Truck e Filtration.

- Automotive: fabricam vélvulas de admissao e escape para motores a combustao interna
de carros de passeio, caminhdes, Onibus € maquinas agricolas.
- Electrical: oferecem um conjunto abrangente de produtos, servigos e solugdes para o

setor elétrico.
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- Hydraulics: produzem componentes hidraulicos como motores, bombas, filtros
hidraulicos, mangueiras, transmissoes hidrostaticas, adaptadores e conexdes de tubo,
entre outros.

- Truck: fabricam transmissdes € embreagens para atender as industrias de automoveis e
caminhdes.

- Filtration: oferecem um conjunto abrangente de produtos, servigos e solugdes para o

setor de filtragao.

4.3.2 A empresa A no Brasil

No Brasil, as operagdes da companhia comegaram em 1957 com a implantagao
de uma planta no interior do estado de Sao Paulo.
Hoje a companhia possui sete plantas em todo o territorio nacional e a seguir sao

descritas de forma resumida as caracteristicas de cada uma.

- Planta 1:

Estd em uma area de 105 mil metros quadrados construidos, com a unidade de
negocios distribuida em um espaco de 384 mil metros quadrados. A unidade fabrica
transmissOes mecanicas para veiculos de passageiros, picapes, caminhdes leves, médios,
pesados e pecas de reposigdo para as transmissoes mecanicas.

Como principais clientes, a fabrica tem: Agrale, DaimlerChrysler, Ford, General

Motors, Iveco, Renault, Nissan, Troller, Volkswagen e Volvo.

- Planta 2:

Estd em uma area de 200 mil metros quadrados divididos em trés unidades de
negdcios: componentes para automoveis, componentes para caminhdes médios e
onibus; e embreagens para caminhdes médios, pesados e onibus. Os produtos fabricados
nesta fabrica estdo presentes nos veiculos das principais montadoras, entre elas GM,
Mercedez Benz, Agrale, Ford, Volkswagen e Volvo e em mais de 200 distribuidores em

todo o pais.
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- Planta 3:

Esté distribuida em uma area construida de 19.500 metros quadrados, produz e
comercializa toda a linha de produtos hidraulicos, fornecendo aos seus clientes bombas
de palhetas e de pistdes, motores hidraulicos, valvulas, cilindros industriais, etc. Além
de clientes como CNH, Volkswagen, DCB e Ford e outras importantes empresas, a
fabrica possui uma rede de distribuidores que atua em todo o territorio brasileiro,

estando também presente em quase todos os paises da América do Sul.

- Planta 4:

Esta unidade estd em um espaco construido de 47.600 metros quadrados e
fabrica a linha de mangueiras para aplicagdes hidraulicas, conjuntos montados para
aplicacdes em ar condicionado e dire¢ao hidraulica automobilistica, entre outros

produtos.

- Planta 5:

Esta em uma area de 40 mil metros quadrados construidos, com a unidade de
negocios distribuida em um espago de 247 mil metros quadrados.

A planta fabrica transmissdes e componentes agricolas para tratores,
colheitadeiras e pulverizadores. Como principais clientes, a empresa tem: a AGCO,

Agrale, CNH, Dana, John Deere e Valtra.

- Planta 6:

A planta esta distribuida em uma 4rea de 140 mil metros quadrados, sendo 25
mil metros quadrados de area construida.

A unidade produz e comercializa toda a linha de valvulas de admissao e escape
para a indGstria automotiva brasileira, americana e européia. Na América Latina
representa toda a linha de produtos da divisdo automotiva do grupo, fazendo parte deste
portfolio: atuadores de espelho elétrico (mirror actuators), valvulas Rollover, sensores e
toda a linha de diferenciais (forque control products).

A fabrica estd presente nos veiculos das principais montadoras e sistemistas,
entre elas: Caterpillar, Cummins, DaimlerChrysler, Fiat, Ford, GM, Iveco, John Deere,

MWM-International, Renault, Sisu, Tritec, Volkswagen e Volvo.
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- Planta 7:

Esta planta abriga duas unidades de negocios: Componentes e Projetos &
Sistemas Elétricos da divisdo Electrical. A unidade Componentes fabrica e comercializa
um pacote completo de componentes elétricos de distribuicdo e controle de energia
elétrica. Ja a area de Projetos & Sistemas Elétricos fornece uma gama completa de
painéis de distribuicdo e controle, desde sistemas integrados (electrocenters),
switchgears de média tensdo, centro de controle de motores de baixa e média tensdo até
painéis de distribuicao e centros de cargas.

Os principais clientes sao distribuidores, revendas de materiais elétricos,
fabricantes de maquinas e montadores de painéis; e usudrios finais de diversos

segmentos industriais, 6leo e gas, mineragdo, infra-estrutura, residencial, e comercial.

O estudo de caso foi realizado na planta 1, que esta localizada em uma regiao do

interior do estado de Sdo Paulo, como mostra a figura 4.3.
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FIGURA 4. 3: Regido de localizacdo da planta estudada.

4.3.3 Estratégia competitiva da empresa A

Os produtos fabricados pela planta 1 (empresa estudada) sdo transmissoes
mecanicas para veiculos de passageiros, picapes, caminhdes leves, médios, pesados e
pecas de reposi¢do para as transmissdes.

As transmissdes mecanicas sdo classificadas em leves, médias e pesadas,

conforme mostra a figura 4.4.
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Transmissdo mecanica leve Transmissdo mecanica média

Transmissao mecanica pesada
FIGURA 4. 4: Tipos de transmissoes.

As leves sao utilizadas nos veiculos de passageiros, picapes, utilitarios
esportivos, caminhdes leves e microdnibus (abaixo de 12 toneladas), com capacidade de
torque entre 215 e 600 N.m; com 5 velocidades a frente e 1 velocidade a ré, todas
sincronizadas.

As médias sdo utilizadas nos caminhdes e onibus entre 12 ¢ 23 toneladas, com
capacidade de torque entre 600 N.m e 1.750 N.m; com 5, 6 ¢ 9 velocidades a frente e 1
are.

As pesadas sdo utilizadas nos caminhdes acima de 24 toneladas para aplicacdes
estradeiras e fora-de-estrada com redugdes de até 21:1, com capacidade de torque entre
900 N.m e 2.500 N.m; com 9, 10, 13, 15 ou 18 velocidades a frente € de 2 a 4
velocidades a ré, todas ndo sincronizadas.

De todos os produtos fabricados, 60% sdo comercializados no mercado nacional
e o restante (40%) no mercado internacional, atendendo principalmente Estados Unidos
e Mercosul.

A empresa direciona seus produtos para o mercado automobilistico, possuindo
aproximadamente 50% de participacdo do mercado e de acordo com o entrevistado o
custo baixo e a qualidade sdo os diferenciais da empresa com relagdo aos concorrentes.

Os clientes da companhia sdo os fabricantes de veiculos e os distribuidores de
pecas e servigos, que trabalham com as pecas de reposicao e toda a distribuicdo ¢ feita
da seguinte forma: as montadoras de veiculos em geral possuem suas proprias

transportadoras que recolhem a mercadoria nos fornecedores ou em pontos de
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consolidagdo de carga. J& o processo de fornecimento para o mercado de reposigdo ¢
feito por um operador logistico que ¢ responsavel pelas atividades de armazenagem,
controle de estoques, consolidacdo das cargas, expedi¢do e transporte.

O fluxo de matérias apos a producao pode ser descrito como mostra a figura

abaixo:

NNNNNN

Montadoras

Consolidagéo / Montadoras
montadora

WW\I\
Distribuidores
logstico NNNNNN
logistico
Distribuidores

Distribuidores

FIGURA 4. 5: Logistica de entrega.

4.3.4 Estratégia de producio da empresa A

Prioridades competitivas

Para o entrevistado, nos dias de hoje, os principais fatores que considera
fundamental para que os clientes (mercado) adquiram um produto de sua empresa sao: o
preco (custo) em primeiro lugar e a qualidade em segundo. Em seguida aparecem:
servico (apoio ao cliente), entrega e flexibilidade. Diante deste cenario de mercado, a

empresa busca priorizar as seguintes prioridades competitivas:



98

- Custo: como o mercado ¢ muito competitivo existe um esfor¢o enorme
na tentativa de se reduzir cada vez mais os custos de producdo, de mao de obra direta,
materiais diretos, e os indiretos (administracdo, manutengao).

- Qualidade: com o mercado cada vez mais exigente com relacdo aos
niveis de qualidade, ¢ preciso oferecer produtos que tenham um excelente nivel de
desempenho, confiabilidade assegurada e durabilidade alta.

- Servigo: os servigos como assisténcia técnica, instalagdo, treinamento
sdo cada vez mais requisitados pelo mercado, com isso a empresa busca trabalhar esta
questdo através principalmente das atividades de apoio ao cliente como servigo pos

venda, garantia, procedimentos de reclamacdes, substitui¢des, entre outros.

As demais dimensdes competitivas também sdo valorizadas pela empresa. Para a

dimensao entrega sao destacadas as seguintes atividades:

- Velocidade: tempo decorrido entre o pedido e a entrega do produto ao
cliente;

- Confiabilidade: se os produtos foram entregues na data estipulada;

- Precisao: se os itens pedidos foram entregues nas quantidades certas; e

- Qualidade: a condi¢@o do produto ap6s o transporte.

E para a dimensao flexibilidade sao importantes as seguintes atividades:

- Flexibilidade de mix: a habilidade de produzir uma variedade de
produtos, em um curto espago de tempo, sem modificar as instalacdes
existentes;

- Flexibilidade de volume: a habilidade de responder a subitas mudancas

no volume de um produto requerido pelo mercado.

A prioridade flexibilidade ¢ importante para atender os distribuidores de pegas e
servicos, que trabalham com as pecas de reposicao. De acordo com o entrevistado, estes
consumidores possuem uma demanda incerta e dai a dificuldade de se tentar montar as

previsdes mensais para este tipo de mercado.
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Areas estruturais

Instalacoes:

A empresa A, conforme mencionado anteriormente, possui sete plantas no
Brasil, sendo uma delas instalada no estado do Rio Grande do Sul e o restante no estado

de Sao Paulo. No mundo o grupo possui 180 unidades, estando presente em 28 paises.

Capacidade:

A capacidade de produgdo da planta e o lead time de produgdo ndo foram

informados pelo entrevistado.

Integracio vertical/gestao de suprimentos:

Dentre todos os itens (componentes) dos produtos da empresa, 30% sao
produzidos nesta planta e o restante 70% sd@o comprados de terceiros. Os principais itens
produzidos pela empresa sdo os forjados que seriam os eixos € as engrenagens que
compdem o sistema de transmissdo de um veiculo.

A planta estudada possui aproximadamente 1400 fornecedores e possui a
politica de trabalhar com dois fornecedores por item. Quanto a localizagdo, eles estdo
instalados em um raio de 5 a 200 quilometros de distancia da empresa. A empresa busca
com o tempo reduzir o nimero de fornecedores e comegar a trabalhar com o sistema de
parceria, uma das praticas da abordagem da manufatura enxuta. Hoje os
relacionamentos com os fornecedores na grande maioria sao de médio (4 a 5 anos) e
curto (1 a 2 anos) prazos. Pouquissimos fornecedores sdo de longa data. Os critérios
utilizados para a escolha do fornecedor hoje sdo o custo e a qualidade. A empresa
prioriza trabalhar com fornecedores que possuem certificagdes como ISO 9000 e ISO
TS 16949. O controle de qualidade das mercadorias fornecidas ficam vinculados as
normas de inspecdo e controle de qualidade da empresa estudada, que podera rejeitar,
total ou parcialmente qualquer mercadoria que ndo esteja de acordo com as
especificagdes e normas que regem o pedido de compra.

Todo e qualquer fornecimento a empresa, devera atender as especificagdes e/ou

normas constantes do pedido de compra e seus anexos. Todos os produtos, servigos e/ou
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materiais comprados na manufatura e/ou prestacao de servigo, devem atender aos
requisitos regulamentares aplicaveis ao pais de manufatura, ao Brasil e do pais de
venda, tais como requisitos ambientais, elétricos, eletromagnéticos e de seguranca.

O fornecedor deve estar ciente que a companhia ¢ participante do “Programa Empresa
Amiga da Crianga” e ndo admite que seja utilizada mao-de-obra infantil, e/ou trabalho
irregular de adolescentes no processo produtivo e/ou administrativo no fornecimento de
itens e servigos a empresa.

O fornecedor assegura também a empresa que estd comprometido com a
preservacao do meio ambiente € o cumprimento de todas as regulamentacoes legais e/ou
governamentais aplicaveis as suas atividades.

A empresa faz desenvolvimento de projetos (produto/processo) em conjunto
com os fornecedores e as mercadorias fabricadas sob marcas, desenhos e especificacdes
fornecidos pela empresa estudada, podera somente ser fabricada para esta e jamais para
terceiros, sob nenhum pretexto. Obriga-se ainda o fornecedor a manter absoluto sigilo
sobre os dados técnicos que lhe foram confiados, s6 os revelando a seus subcontratados
na medida do estritamente necessario ¢ mediante a garantia de observancia por parte
destes, nas condi¢des aqui estipuladas. Como terceiros compreendem-se pessoas fisicas
ou juridicas ligadas a sua rede de fornecedores e distribuidores. Os produtos e/ou
processos desenvolvidos em conjunto com a empresa serd sempre de propriedade da

companhia.

Tecnologia de processo e produto:

De acordo com o entrevistado, o processo de producdo possui hoje 60% de
maquinas automatizadas e¢ o tempo médio de utilizacdo destas maquinas ¢ de
aproximadamente dez anos.

A empresa faz todo o projeto e desenvolvimento de um novo processo em
conjunto com os fornecedores de equipamentos, dispositivos, conhecimento, entre
outros.

Em termos de tecnologia de processo, a empresa se v€ melhor que os
concorrentes. A seguir sdo descritas algumas destas tecnologias.

Na forjaria, a lista das méaquinas mais importantes inclui prensas hidraulicas para
forjamento frio, morno e quente e recalcadoras de seis a quatro polegadas. A maioria

das matrizes ¢ feita internamente, em maquinas de alta tecnologia tais como a maquina
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de eletroerosao AGIE, coordenada SIP e Centro de Usinagem HASS, que também sao
usadas para o desenvolvimento de protétipos. A companhia dispde também de uma
completa unidade de tratamento térmico, uma das maiores do género da América do
Sul. As salas de medi¢des contam com maquinas de medi¢do tridimensionais CNC —
Zeiss ¢ DEA. Além disso, estdo disponiveis maquinas CNC para medigao de
engrenagem Hoefler.

As principais tecnologias utilizadas durante os processos de usinagem que
incluem as atividades de tornear, furar, rosquear, fresar, brochar, prensar e balancear
contam com maquinas de ponta, tais como: centros flexiveis de usinagem Grob para
fundidos, méaquinas geradoras de dentes de controle numérico (CNC) Liebherr, tornos
Mori Seiki, cortadoras de engrenagem Lorenz, acabadoras de dentes Gleason- Hurth,
além de maquinas para torneamento duro combinadas com brunidoras, tornos com fusos
duplos e maquinas de solda por feixes de elétrons.

E em termos de tecnologia de produto, a empresa se vé melhor que os

concorrentes também.

Areas infra-estruturais

Organizac¢ao do trabalho/producio:

A producdo da planta estudada opera hoje através do sistema fazer para estoque
(make to stock). As principais etapas do processo produtivo sdo: forjaria, tratamento
térmico, usinagem e montagem.

Na planta estudada, ha os setores de forjaria e unidade de tratamento térmico que
abastecem o0s outros setores (mini-fabricas) das transmissdes leves, médias e pesadas.
Para os setores transmissdes leves, médias e pesadas, ha os processos de usinagem e
montagem, conforme mostra a figura 4.6.

O arranjo fisico (layout) presente ¢ o arranjo celular para a operacao de

usinagem e o arranjo por produto (flow shop) para os demais processos.
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FIGURA 4. 6: Etapas do processo produtivo.

A planta possui no chao de fabrica aproximadamente 1680 funciondrios para os
trés turnos de trabalho e 450 nas areas administrativas.

Na empresa estudada existem os seguintes niveis hierarquicos na organizagao do
trabalho: diretor, gerente de planta, equipe de compras, vendas, P&D, lean
manufacturing, gerente dos setores das transmissoes leves, médias, pesadas, tratamento
térmico e forjaria; equipe de PCP/logistica, qualidade, manutencdo, supervisores e
operadores.

As equipes de compras, vendas, P&D e lean manufacturing dao suporte aos
setores e cada setor possui suas equipes de PCP/logistica, qualidade, manutengao,
supervisores e operadores, conforme mostra a figura 4.7.

O sistema de gestdo da produgdo ¢ baseado na abordagem da manufatura enxuta.
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7: Niveis hierarquicos da planta estudada.
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Sistemas de recursos humanos:

A escolaridade da for¢a de trabalho da empresa ¢ composta por 75% dos
funcionarios com 2° grau completo ou menos, 13% com superior completo, 6% com
superior incompleto e 5% possuem pos-graduacdo. Nao existe um programa de
melhoria da escolaridade, mas a empresa estimula o funcionario a continuar estudando.

Na planta estudada, 90% dos funcionarios sdo do sexo masculino e o restante
(10%) sao mulheres. A faixa etdria estd distribuida da seguinte forma: 21% dos
colaboradores possuem mais de 46 anos, 59% tém entre 26 e 45 anos, e 20% possuem
menos de 25 anos.

Os métodos de recrutamento adotados pela empresa s3o: indicagdo,
recrutamento interno, programa de estagio e recrutamento externo. Para o cargo de
operadores ocorre preferencialmente o método de indicagdo, para os cargos acima,
como supervisor, busca-se ocupar os cargos através do recrutamento interno e as vagas
que exigem superior completo através dos programas de estdgios. Caso ndo consiga
preencher as vagas das maneiras descritas, busca-se um profissional fora, externo.

Quando um funcionario ¢ contratado, antes de ir efetivamente para o seu posto
de trabalho, ele participa de um programa de integracdo. Nesse programa o funcionario
recebe informacgdes gerais sobre a empresa, conhece as normas e diretrizes, e passa por
alguns treinamentos. Depois desta integracdo, ele recebe um treinamento do processo
produtivo (operacional) antes de ocupar o seu cargo no chao de fabrica.

A empresa A possui uma preocupacao com questdes de seguranca e saude, tanto
que possui a certificacio OHSAS 18000 que consiste em um sistema de gestdo, assim
como a ISO 9000 e ISO 14000, porém com o foco voltado para a saude e seguranca
ocupacional. Em outras palavras, a OHSAS 18000 ¢ uma ferramenta que permite uma
empresa atingir e sistematicamente controlar ¢ melhorar o nivel do desempenho da
saude e seguranca do trabalho por ela mesma estabelecido. Esta certificagdo retrata a
preocupacao da empresa com a integridade fisica de seus colaboradores.

Quanto a remuneragdo existe um programa de participacdo nos resultados,
chamado de PPR, que estabelece que se o funcionario fizer o trabalho da melhor forma
possivel, e se as metas estipuladas forem atingidas, o colaborador teréd direito a receber
uma quantia a mais além do seu salario. O PPR varia de area para area, mas atinge a

todos.
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Gestao da qualidade:

Na planta estudada, hé equipes de qualidade para cada setor (transmissdes leves,
médias e pesadas; tratamento térmico e forjaria) da fabrica, conforme mostra o
organograma (figura 4.7) da planta. Cada equipe ¢ composta basicamente por um
gerente, engenheiros e técnicos de qualidade.

A unidade possui certificagdes ISO TS 16949 e ISO 9000 de sistemas de
qualidade. A primeira ¢ uma especificagdo técnica ISO que alinha as normas dos
sistemas de qualidade automotiva existentes (brasileira, americana, alema, francesa e
italiana) dentro da industria automotiva global. Ela especifica os requisitos do sistema
qualidade para projeto/desenvolvimento, producdo, instalagdo e assisténcia técnica de
produtos relacionados a industria automotiva. Ja a segunda designa um grupo de normas
técnicas que estabelecem um modelo de gestdo da qualidade para a organizagdo em
geral, qualquer que seja o seu tipo ou dimensao.

As equipes de qualidade utilizam diversas ferramentas da qualidade como:
PDCA, diagrama de causa e efeito (Ishikawa), diagrama de Pareto, controle estatistico
de processo (CEP), andlise de modo e efeito de falha (FMEA), Seis sigma e
metodologia 8D (oito disciplinas).

Existem fornecedores que entregam materiais ¢ componentes com qualidade
assegurada (possuem certificagdes ISO TS 16949, ISO 9000) e outros que nado
apresentam esta garantia, exigindo procedimentos mais intensos as normas de inspe¢ao
e controle de qualidade.

Cada equipe de qualidade ¢ responsavel por realizar a inspe¢do dos materiais

comprados e garantir a qualidade dos produtos fabricados por cada setor.

Sistemas de desenvolvimento de novos produtos:

A equipe de P&D da planta estudada possui cerca de 100 pessoas (engenheiros
de produto, projetistas e técnicos).

O desenvolvimento de novos produtos € realizado pela matriz da empresa que
estd localizada no exterior. A equipe de P&D da planta estudada possui autonomia para
realizar adequagdes, desenvolvimentos incrementais dos projetos frente ao mercado

brasileiro.
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A empresa langa novos produtos no mercado anualmente e faz parcerias no

desenvolvimento de produtos com clientes e fornecedores.

Planejamento e controle da producio:

Por ser uma industria fornecedora do primeiro nivel de diversas montadoras e

por ndo produzir transmissdes sob encomenda, a complexidade do fluxo de informagdes

¢ bem reduzida, conforme mostra a figura abaixo.

Previsdo mensal

Ordens de compra

Fornecedor |

Ordens de
producio

:

Previsfio trimestral

FIGURA 4. 8: Fluxo de informacgdes.

Duas informagdes sobre os clientes sdo recebidas pela fabrica:

- Previsdo de demanda das montadoras: o cliente, baseado em analises de mercado e de
vendas, elabora um documento com a quantidade de pegas que ele espera consumir nos
proximos 3 meses. Este documento ¢ atualizado e enviado mensalmente ao fornecedor
(planta estudada) para que este possa gerenciar seu sistema produtivo da melhor forma
possivel para atender ao cliente.

- Previsdo de vendas na reposicdo: ¢ um documento elaborado mensalmente pelo
departamento de vendas da empresa onde, baseado no histdrico de vendas passado e no
comportamento atual do mercado, ¢ feita uma previsdo de vendas na reposi¢do para o

meés corrente. Este documento é enviado a fabrica no inicio do més ou, eventualmente,

alguns dias antes do final do més.
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Com as informagdes recebidas das previsoes de demanda das montadoras e de
vendas do mercado de reposicao (distribuidores), a empresa elabora o programa mestre
de produgdo e gera as ordens de compra e as ordens de produgdo.

Para o planejamento, programacao e controle da producao ¢ utilizado o ERP
(Enterprise resource planning) da Oracle, as planilhas do Excel e o sistema kanban.

O kanban ¢ utilizado em praticamente em todos os processos de producdo da
fabrica estudada e externamente com alguns fornecedores.

A empresa faz pedidos aos fornecedores através das ordens de compra geradas

pelo sistema MRP que contém informagdes de quantidades e prazos de entrega.

Medicao e sistemas de recompensa:

Na empresa os operadores sdo constantemente motivados a buscarem a melhoria
continua e os bons trabalhos sdo reconhecidos através de premiacdes. Os trabalhos mais
simples, rapidos, fazem parte do Programa de Melhoria Imediata (PMI) que visa
estimular a participacdo dos operadores nos processos produtivos e os autores dos
trabalhos premiados recebem brindes como o kit churrasco, caipirinha, entre outros.

J& para os projetos de melhoria maiores, mais complexos, duradouros, sdo
formados grupos que langam projetos de melhoria e estes concorrem uns com 0s outros
por premiagdes como viagens.

De acordo com o entrevistado sao propostas uma média de 2,5 mil sugestdes de
melhoria por ano e o principal beneficio estd na motivagdo dos funcionarios uma vez
que eles se sentem mais valorizados.

Para os melhores operadores de producdo ha perspectiva para futuros

crescimentos através do processo de recrutamento interno.

4.3.5 Manufatura enxuta

A empresa A adota um sistema de gestdo baseado no modelo de produgdo

enxuta desde o ano de 2001 e este possui um titulo proprio criado pelo grupo
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corporativo. A empresa decidiu implantar o sistema de manufatura enxuta com o intuito
de se tornar mais competitiva e aumentar a lucratividade no mercado em que atua.

A implementagdo deste sistema de gestdo na planta estudada se deu através da
perspectiva “de cima para baixo” (top down), isto ¢, a decisdo foi imposta pelo
presidente da corporacdo como uma diretriz a ser alcangada pela unidade de negbcio.

O inicio seu deu com a vinda de um grupo de funcionarios (equipe lean
manufacturing) vindos da matriz, que se localiza nos Estados Unidos, responsavel por
realizar implementagdes desta metodologia nas plantas de todo o grupo corporativo.

A visdo (mentalidade, filosofia) enxuta comecou a ser desenvolvida na empresa
através de semindrios, workshops e treinamentos; e a implementacdo das técnicas
/ferramentas se deu através do desenvolvimento e acompanhamento de um cronograma
de execucao.

A principal dificuldade encontrada durante a implementagdo dos principios e
praticas da produgdo enxuta estava na resisténcia por parte de alguns funcionarios em
querer mudar a forma de trabalho que vinha sendo realizada desde entdo. Para superar
esta resisténcia foram apresentados os principias beneficios que esta nova metodologia
poderia trazer para a empresa € consequentemente para todos os funcionarios.

A principal mudanca que ocorreu na estrutura organizacional da empresa
estudada foi a criagdo de uma equipe lean manufacturing, responsavel por cuidar de
todas as questdes relacionadas com a manufatura enxuta como treinamentos,
implementag¢des, auditorias internas, entre outros. O restante ficou como era antes, sem
alterag¢des nos niveis hierdrquicos.

Os fornecedores que ainda nao trabalhavam com o pensamento /ean, comecaram
a se conscientizar da importancia também de acompanharem as atividades de um cliente
tdo importante e rentdvel para muitos deles. Ja os clientes ndo foram envolvidos no
processo de transformacdo enxuta, pois todos ja trabalhavam com esta abordagem em
suas fabricas.

A empresa A trabalha hoje com todas as 19 praticas apresentadas pelo entrevistador.
A seguir sao mostrados os detalhes de cada uma. Para todas as praticas pedimos
primeiramente para o entrevistado avaliar o estado atual de utilizagdo das

técnicas/ferramentas da ME de acordo com a seguinte escala:
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1= nao utilizado (0%).

2= em fase inicial de utilizacao (1% a 20%).

3= utilizagdo em fase intermediaria (21% a 50%).
4= utiliza¢ao em fase desenvolvida (51% a 80%).

5= utilizagdo em fase avancada (81% a 100%).

Autonomacao (Jidoka):

De acordo com o entrevistado, esta pratica esta em uma fase desenvolvida (nota
4) com relacdo ao seu grau de utilizagao.

Quando ocorrem anormalidades nos processos produtivos, em 70% dos casos
estes sdo interrompidos por maquinas que dispdem de dispositivos a prova de erros. Ja
no restante dos casos (30%) quem faz a interrupcao sdo os proprios operadores.

Todos os problemas ocorridos sdo relatados para os supervisores que repassam
para os demais funciondrios as possiveis causas destes problemas durante as reunides
diarias que sdo feitas antes do inicio de cada turno de trabalho. Todas as causas dos
problemas sdo analisadas e discutem-se as possiveis solugdes. Caso alguma solugdo
proposta por um funcionario seja adotada, este pode ser recompensado através de
brindes como o kit caipirinha, churrasco, entre outros. Esta iniciativa faz parte do
Programa de Melhoria Imediata (PMI) que visa estimular a participa¢ao dos operadores
nos processos de produgao.

De acordo com o entrevistado, os beneficios obtidos com a utilizacdo da

autonomacao sdo: motiva¢ao do operador, redugdo de defeitos e aprendizagem continua.

Arranjo fisico celular (Célula de manufatura):

De acordo com o entrevistado, esta pratica esta em uma fase desenvolvida (nota
4) com relacdo ao seu grau de utilizagao.

Na planta estudada o arranjo celular ¢ utilizado nos processos de usinagem e as
maquinas que compoem uma célula sdo em média 70% automatizadas e 30% manuais.

J& os principais beneficios com a utiliza¢do desta pratica podem ser vistos com a
redugdo do lead time de fabricacdo, melhoria do fluxo de materiais e informacgdes; ¢

otimizac¢do do espaco de trabalho.
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Mapeamento de fluxo de valor (Value stream mapping):

De acordo com o entrevistado, esta pratica estd em uma fase avangada (nota 5)
com relagdo ao seu grau de utilizagao.

Na empresa, os estudos de mapeamento de fluxo de valor sdo realizados através
da composi¢do de equipes de trabalho. Representantes da equipe lean manufacturing se
unem a outros lideres de areas como de qualidade, desenvolvimento de produtos,
planejamento e controle da producao, logistica, seguranca e fornecedores; formando
assim equipes capacitadas para realizar os estudos.

O objetivo destes estudos estd na tentativa de se reduzir o lead time do processo
produtivo através do mapeamento das atividades e eliminagdo das que ndo agregam
valor ao produto final. Com isso obtem-se ganhos em produtividade e redugdo de

custos.

Kaizen (Melhoria continua):

De acordo com o entrevistado, esta pratica estd em uma fase avancada (nota 5)
com relacdo ao seu grau de utilizagao.

Para promover a melhoria continua, a empresa realiza dois tipos de
treinamentos. Um chamado de integracdo /ean onde sdo apresentadas de uma forma
geral todas as praticas da manufatura enxuta que a empresa trabalha, incluindo o kaizen.
J& no outro treinamento que recebe o nome de lean board game, sdo oferecidos cursos
para cada técnica/ferramenta, s6 que desta vez de uma forma mais completa, especifica,
com duragdes mais longas. No primeiro tipo de treinamento todos os funciondrios sao
obrigados a realizar; e no segundo se inscrevem para participar apenas os interessados.

Na empresa os operadores sdo constantemente motivados a buscarem a melhoria
continua e os bons trabalhos sdo reconhecidos através de premiacdes. Os trabalhos mais
simples, rapidos, fazem parte do Programa de Melhoria Imediata (PMI) como
comentado anteriormente (item Autonomacdo) e os aprovados recebem brindes como o
kit churrasco, caipirinha, entre outros. Ja para os projetos de melhoria maiores, mais
complexos, duradouros, sdo formados grupos que langam projetos de melhoria e estes
concorrem uns com 0s outros por premiagdes como viagens.

Os beneficios obtidos com a utilizagao desta técnica estdo na reducao de custos

de produgdo devido a redugdo de defeitos, desperdicios. Um outro beneficio citado pelo
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entrevistado ¢ a constante motivagao por parte dos operadores em langar novas idéias de

melhorias.

5S:

De acordo com o entrevistado, esta pratica estd em uma fase avangada (nota 5)
com relacdo ao seu grau de utilizagao.

Os operadores possuem treinamento na ferramenta 5S através dos dois tipos de
treinamento conforme comentado anteriormente no item de melhoria continua (kaizen).

O objetivo da empresa ¢ que todos os centros de trabalho tanto operacionais
como administrativos adotem o programa 5S. A implementag@o nas areas se dé através
da formacao de uma equipe de trabalho formada por representantes da equipe lean
manufacturing e representantes da area a ser estudada. Depois de implementado, a area
passa por uma auditoria interna e se tudo correr como planejado, esta ganha um
certificado de aprovagdo. Uma vez por ano sdo feitas auditorias nas areas de trabalho
com o intuito de se manter os padrdes 5S.

De acordo com o entrevistado os beneficios obtidos com a adoc¢ao do 5S sao:
eliminagdo de desperdicios através da remocdo dos itens desnecessarios € ganho em
produtividade devido principalmente ao ambiente de trabalho estar mais organizado e
limpo.

Na fabrica, a filosofia 5S ¢ disseminada sob o nome de “Programa Sol Plus”.

Trabalhadores multifuncionais/rodizio de funcoes:

De acordo com o entrevistado, esta pratica esta em uma fase desenvolvida (nota
4) com relacdo ao seu grau de utilizagao.

Na planta estudada se promove o rodizio de fungdes nos postos de trabalho da
linha de montagem que possuem uma configuracdo de /ayout por produto (flow shop) e
também nos processos de usinagem onde se dispdem de células de manufatura.

A empresa quando procura contratar funcionarios para trabalhar em uma destas
duas areas citadas, opta por trabalhadores com experiéncias anteriores em trabalhos

multi fungoes.
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Segundo o entrevistado, os beneficios em se trabalhar com o rodizio de fungdes
estdo na flexibilizagdo da mao de obra e na diminui¢do das doencas e lesdes por

esforgos repetitivos (LER).

Equipes de trabalho:

De acordo com o entrevistado, esta pratica estd em uma fase avangada (nota 5)
com relagdo ao seu grau de utilizagao.

Na empresa A, ha a formagdo de equipes de trabalho nas atividades de
desenvolvimento de novos produtos, qualidade através dos projetos de Seis Sigma,
FMEA (Failure modes and effects analysis), VSM (Value stream mapping) € projetos
de melhoria continua.

Os principais beneficios podem ser vistos através do aumento de produtividade,
melhoria da qualidade e satisfagdo do funciondrio por participar ativamente das tarefas

da equipe.

Trabalho em fluxo continuo/redu¢ao do tamanho de lote:

De acordo com o entrevistado, esta pratica estd em uma fase avangada (nota 5)
com relagdo ao seu grau de utilizagao.

Na empresa houve um estudo que tratou da andlise da reduc¢ao dos tamanhos de
lotes dos itens produzidos nos processos de usinagem, com a implanta¢do do sistema
kanban. Ap6s determinado os lotes ideais para cada peca, a empresa faz revisdes
periodicas para verificar a necessidade de modificagdo (aumento ou diminui¢ao) do
numero de pecas dos lotes através do acompanhamento das demandas do mercado.

Os beneficios relatados pelo entrevistado com a aplicacdo desta técnica foram:
maior estabilidade no processo produtivo, redu¢do de inventario, aumento da taxa de

resposta as variagcdes de demanda devido a reducao do lead time de producao e entrega.

Gestao visual:

De acordo com o entrevistado, esta pratica esta em uma fase desenvolvida (nota

4) com relacdo ao seu grau de utilizagao.
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Na planta ha quadros espalhados pela fabrica que visam a melhoria da qualidade
das informagdes com exposi¢do a todos. H4 quadros que mostram as metas anuais das
areas de qualidade, produg¢do, seguranca, inventario, entrega, entre outras.

Na producdo hd também quadros com cartdes kanban para controlar a
programacao dos itens a serem produzidos.

Ja o principal beneficio com a utilizagdo da gestdo visual estd segundo o
entrevistado na melhoria de todos os indicadores devido a maior facilidade na

comunicacao através da visualizagao.

Empowerment:

De acordo com o entrevistado, esta pratica esta em uma fase desenvolvida (nota
4) com relacdo ao seu grau de utilizagao.

Os operadores da empresa A possuem autonomia apenas para contribuir com
sugestdes de melhoria nas areas de trabalho. Todas as sugestdes antes de serem
implementadas precisam ser aprovadas pelos supervisores diretos.

De acordo com o entrevistado sao propostas uma média de 2,5 mil sugestdes de
melhoria por ano e o principal beneficio estd na motivagdo dos funcionarios uma vez

que eles se sentem mais valorizados.

Trabalhar de acordo com o takt time/producio sincronizada:

De acordo com o entrevistado, esta pratica esta em uma fase desenvolvida (nota
4) com relacdo ao seu grau de utilizagao.

Na empresa estudada ha reunides mensais entre as estruturas de vendas
(mercado), planejamento e controle da producdo (PCP) e logistica, com o intuito de
sincronizar a produgdo a partir da demanda do mercado e do tempo disponivel para a
producao.

O principal beneficio observado quando se trabalha de acordo com o takt
time/producao sincronizada esta na tentativa de se oferecer um melhor atendimento ao

cliente principalmente com relagdo aos prazos de entrega.
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Sistema de controle kanban:

De acordo com o entrevistado, esta pratica estd em uma fase avangada (nota 5)
com relagdo ao seu grau de utilizagao.

O sistema kanban esté presente na empresa em praticamente todos 0s processos
produtivos (interno) como forjaria, usinagem, montagem, processos logisticos e possui
relacdes com alguns fornecedores (externo), isto é, estes fornecedores estdo ligados,
conectados no processo “puxador” da empresa.

Ja com os clientes a comunicagdo ¢ feita somente através do sistema ERP
(Oracle) através das ordens de servigo.

Na empresa ha trés tipos de kanbans que sdo o de produgdo, transporte e
ferramental. Este ultimo controla o nivel de estoque das ferramentas da produgdo a
partir de seu desgaste com o uso.

O principal beneficio citado pelo entrevistado foi a redugdo de estoques de pegas
devido a coordenagdo da producdo de todos os itens necessarios, na quantidade e no

momento necessarios, de acordo com a demanda dos produtos finais.

Padronizacio do trabalho:

De acordo com o entrevistado, esta pratica esta em uma fase desenvolvida (nota
4) com relacdo ao seu grau de utilizagao.

Todo operador que inicia suas atividades na empresa A, recebe treinamento de
como executar o trabalho padrdo na 4rea em que ira trabalhar. Apos treinado e apto para
executar a tarefa, sdo realizadas avaliagdes, auditorias internas anuais com o proposito
de controlar as operagdes.

Acontece também o estudo de novas formas de trabalho principalmente nos
processos produtivos que ndo estdo atingindo as metas estipuladas pela empresa e este
estudo ocorre através do mapeamento de todas as atividades e a cronoanalise de cada
etapa com a participagdo dos operadores, supervisores, representantes da equipe lean
manufacturing € engenheiros de processos.

Toda area de trabalho possui folhas de operagdes (documentos com instrugdes

de trabalho) para todos os processos produtivos, conforme mostra a figura 4.9.
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FIGURA 4. 9: Exemplo de uma folha de operacdes.

De acordo com a figura acima, as linhas horizontais tracejadas representam o
tempo de maquina operando e as linhas horizontais continuas representam o tempo de
operacao manual. A linha vertical tracejada vertical representa o tempo de ciclo da
célula e a linha vertical continua representa o tempo takt time.

O principal beneficio com o trabalho padrdo segundo o entrevistado estd na
busca constante em se obter o maximo de produtividade com a padronizagdo das tarefas

que agregam valor.

Manutencio produtiva total (TPM):

De acordo com o entrevistado, esta pratica esta em uma fase desenvolvida (nota
4) com relacdo ao seu grau de utilizagao.

Na empresa A, o operador realiza manutengdes preventivas na maquina através
de atividades simples como verificagdes, troca de oleos e filtros; substituicao de
parafusos, entre outras. Ja as atividades mais complexas sao realizadas pelas equipes de

manuten¢do da fabrica. Todos os operadores passam por constantes treinamentos em
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manuten¢do preventiva antes de iniciarem suas atividades como operador de maquina
com o propdsito de se evitar quebras e paradas das maquinas.

Para garantir as atividades de manutengdo preventiva, existe um check list que
deve ser preenchido pelo operador e este depois ¢ verificado pela equipe de

manutengdo, conforme mostra a figura 4.10.
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FIGURA 4. 10: Exemplo de um check list da manutenc¢io preventiva.

Todas os dias antes do inicio de cada turno sdo realizadas nas areas de trabalho
reunides em que se discutem os seguintes assuntos: principais problemas ocorridos com

as maquinas, suas causas raizes e planos de agdo para evitar futuras paradas.
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O principal beneficio da manutengdo esta segundo o entrevistado na melhoria do
OEE (overall equipment effectiveness - eficacia geral de equipamento) das maquinas,
que ¢ baseado em trés aspectos de desempenho: velocidade, ou taxa de atravessamento
do equipamento (seu tempo de ciclo); qualidade do produto ou do servigo que produz; e

tempo que estd disponivel para operar.

Troca rapida de ferramentas/reducio dos tempos de setup:

De acordo com o entrevistado, esta pratica estd em uma fase avancada (nota 5)
com relacdo ao seu grau de utilizagao.

Os estudos de reducdo dos tempos de setup (preparacdo das maquinas) ocorrem
nas células de manufatura em que o desempenho ndo estd satisfatério. Este estudo ¢
feito pela formagao de uma equipe de trabalho geralmente composta pelos operadores
das células, supervisores, engenheiros de processos e representantes da equipe lean
manufacturing. O objetivo principal para a empresa com a técnica de troca rapida de
ferramenta (TRF) estda em manter a maquina sempre em funcionamento, aumentando
assim o tempo de operagdo do equipamento.

Ja os beneficios com a implantacio desta pratica estdo na melhoria da
produtividade e aumento na resposta diante das mudangas de mercado (maior

flexibilidade).

Reducio da base de fornecedores/relacionamentos de parceria:

De acordo com o entrevistado, esta pratica estd em uma fase intermedidria (nota
3) com relagdo ao seu grau de utilizagao.

Na empresa estudada, os relacionamentos com os fornecedores na grande
maioria sdo de médio (4 a 5 anos) e curto (1 a 2 anos) prazos. Pouquissimos
fornecedores sdo de longa data. E os fatores determinantes hoje no relacionamento com
qualquer fornecedor sdo o custo e a qualidade. A empresa langa novos produtos no
mercado anualmente e faz parcerias no desenvolvimento de produtos com clientes e
fornecedores.

Os beneficios em se trabalhar com esta pratica nao foram apontados pelo entrevistado.
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Recebimento just-in-time:

De acordo com o entrevistado, esta pratica estd em uma fase intermediéria (nota
3) com relagdo ao seu grau de utilizagao.

A maioria dos fornecedores da empresa A, entrega os insumos no momento
certo (just-in-time) e estes se encontram proximos, num raio de 5 a 200 quilometros de
distancia da fabrica estudada. Geralmente o responsavel pela entrega (transporte) das
pecas € o fornecedor, mas essa condigdo pode mudar dependendo do contrato realizado
entre as partes.

O principal beneficio com a pratica do recebimento just-in-time estd segundo o

entrevistado na reducdo do espaco de armazenagem das pecas nos estoques.

Dispositivos poka-yoke:

De acordo com o entrevistado, esta pratica estd em uma fase intermediéria (nota
3) com relagdo ao seu grau de utilizagao.

Na empresa A existem trés tipos de poka-yokes. No primeiro caso quando o
dispositivo ¢ acionado, a maquina para de forma que o problema possa ser corrigido
(método de controle automatizado).

No segundo caso quando o poka-yoke ¢ ativado, um alarme soa ou uma luz
sinaliza, visando alertar o problema para os operadores (método de adverténcia).

Ja no ultimo caso tém-se os dispositivos manuais (método de controle manual)

como mostra a figura abaixo:

Possivel montagem errada Montagem correta Montagem errada evitada

FIGURA 4. 11: Exemplo da utilizacao pratica de poka-yoke manual.

Os dois primeiros tipos de poka-yokes ja vém acoplados nas maquinas ou sao

comprados e instalados nos equipamentos ou linhas de processos/montagem.
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Ja o terceiro tipo ¢ desenvolvido internamente na empresa atraveés
principalmente de opinides dos proprios operadores.
Os beneficios da utilizagdo dos dispositivos a prova de erros estdo na

eliminacdo/reducao dos defeitos e melhoria da produtividade.

Ferramentas de controle da qualidade:

De acordo com o entrevistado, esta pratica esta em uma fase desenvolvida (nota
4) com relacdo ao seu grau de utilizagao.

As ferramentas de controle da qualidade utilizadas pela empresa estudada sao:
PDCA, diagrama de causa e efeito (Ishikawa), diagrama de Pareto, controle estatistico
de processo (CEP), andlise de modo e efeito de falha (FMEA), Seis sigma e
metodologia 8D (oito disciplinas). A tabela abaixo mostra os oito passos/disciplinas

desta metodologia (8D).

TABELA 4. 5: Oito passos/disciplinas da metodologia 8D.

1- Equipe de abordagem Estabelecer um pequeno grupo de pessoas com o
conhecimento, tempo, autoridade e competéncia
para resolver o problema e implementar agdes
corretivas. O grupo devera selecionar um lider de

equipe.

2- Descrever o problema Descrever o problema em termos mensuraveis.
Especifique o problema do cliente interno ou

externo e descrevé-lo em termos especificos.

3- Implementar e verificar a curto prazo as agdes Definir e implementar as agdes intermediarias que
corretivas vai proteger o cliente do problema até que a agéo

corretiva permanente ¢ implementada.

4- Definir e verificar as causas Identificar todas as causas potenciais que poderiam
explicar porque ocorreu o problema. Teste cada
causa potencial contra a descri¢do do problema e
dos dados. Identificar alternativas de agoes

corretivas para eliminar a causa raiz.

5- Verifique as agdes corretivas Confirmar que as a¢des corretivas selecionadas
resolvem o problema para o cliente e ndo irdo
causar efeitos colaterais indesejaveis. Definir
outras agdes, se necessario, com base na gravidade

potencial do problema.
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Continuacido da TABELA 4.5: Oito passos/disciplinas da metodologia 8D.

6- Implementar as agdes corretivas Definir e implementar as a¢des corretivas
necessarias permanentes. Escolha os controles para
garantir que a causa seja eliminada. Acompanhar
os efeitos a longo prazo e implementar controles

adicionais, se necessario.

7- Prevenir a recorréncia Modificar as especificagdes, o treinamento de
atualizacdo, o fluxo de trabalho de revisao,
melhorar as praticas e procedimentos para prevenir
a recorréncia deste e de todos os problemas

semelhantes.

8- Felicitar a equipe Reconhecer os esforgos coletivos da equipe.
Divulgue sua realiza¢do. Compartilhe o seu

conhecimento e aprendizado.

Destas ferramentas listadas, os operadores passam por treinamento em PDCA,
diagrama de causa e efeito (Ishikawa) e diagrama de Pareto. J4 os funcionarios ligados a
area de qualidade passam por treinamento em CEP, FMEA, Seis Sigma e 8D.

O principal beneficio com a utilizagdo destas ferramentas estd segundo o

entrevistado na reducao dos defeitos.

Prioridades competitivas mais favorecidas com a produciao enxuta

Para o entrevistado, as prioridades competitivas de producao mais favorecidas

pelas a¢des no ambito da producao enxuta sao (1- mais favorecida):

1- Velocidade de entrega;

2- Qualidade;

3- Preco/custo;

4- Confiabilidade na entrega;
5- Flexibilidade de volume;
6- Flexibilidade de produto;

7- Servigo (assisténcia técnica; instalacao; treinamento).
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4.4 Estudo de caso 2: a empresa B

Inicia-se esta se¢do com uma apresentacdo da empresa para em seguida

descrever as estratégias competitivas, de producao e a abordagem da manufatura enxuta.

4.4.1 A empresa B no mundo

A companhia B ¢ lider mundial no fornecimento de tecnologia automotiva para
transmissoes e componentes de chassis, com 117 unidades de producao em 26 paises. O
grupo emprega uma equipe de cerca de 70.000 funciondrios, dentre os quais
aproximadamente 30.000 trabalham no exterior. A empresa gerou uma receita de 12,9
bilhdes de euros em 2010 e € um dos principais fornecedores mundiais no segmento da
industria automotiva.

Suas divisoes e unidades de negocio operam de forma independente e flexivel,
tudo para atender as necessidades de um mundo cada vez mais dindmico e em constante

movimento. Suas operacdes estdo distribuidas da seguinte forma:

- Sistemas de Transmissdo: fabrica transmissdes mecanicas, automaticas ¢ ¢ o Unico
fabricante da América do Sul a produzir transmissdes automatizadas para veiculos
comerciais.

- Sistemas de Eixos e Transmissdes Fora de Estrada: produz transmissdes e eixos para
maquinas agricolas.

- Lemforder Tecnologia de Chassis para Veiculos: fabrica componentes de chassis para
a industria automotiva.

- Boge Elastmetall: produz coxins de motor, top mounts, buchas de suspensao e ligagcdes
borracha/metal para veiculos de passeio.

- Powertrain: fabrica sistemas de embreagens para veiculos comerciais e de passeio, €
para maquinas agricolas.

- Suspension: produz sistemas de amortecimento e suspensao para veiculos comerciais e

de passeio.
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- Sistemas de Propulsdo Maritima: lider na produc¢do de reversores e sistemas de
propulsdo maritima.
- Sistemas de Direcdo: subsididria da joint venture entre a empresa ¢ a Robert Bosch

GmbH, desenvolve sistemas de dire¢do completos para a industria automobilistica.

O grupo tem como cliente as principais montadoras de veiculos do mundo,
como: Grupo Volkswagen, Grupo Fiat, Ford, GM, PSA, Renault, Toyota, AGCO, New

Holland, Rostselmash, Agrale, Scania, entre outras grandes empresas.

4.4.2 A empresa B no Brasil

Em 1958, atraida pelo vigoroso crescimento da industria automobilistica
brasileira, que demandava por novas tecnologias e fornecedores de qualidade, o grupo
chega ao Brasil inaugurando sua primeira fabrica fora do pais de origem. Suas
atividades se iniciaram em S3o Caetano do Sul, com a produgdo de caixas de cambio
para automoéveis. Em pouco tempo, a empresa ja4 estava consolidada no pais,
diversificava cada vez mais seu portfolio de produtos e expandia seu parque industrial,
por meio da constru¢do de novas fabricas, aquisicdo de outras industrias e joint
ventures.

Hoje a companhia possui cinco plantas na América do Sul, sendo quatro no

Brasil e uma na Argentina. A seguir sdo mostrados os detalhes de cada planta.

- Planta 1:

»  Area construida: 91.100 m?;

» Area total: 678.237 m?;

» Localizagdo: estado de Sao Paulo;

=  N°de empregados: 3000;

= Divisdes e unidades de negdcio: Sistemas de Transmissdo, Lemforder, Sistemas
de Propulsdo Maritima, Sistemas de Eixos e Transmissdes Fora de Estrada e
Sistemas de Diregao;

* Produgdo: transmissdes mecanicas, automatizadas e automadticas para veiculos

comerciais; reversores maritimos; €ixos e transmissdes para maquinas agricolas;
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sistemas de dire¢ao para veiculos comerciais e de passeio; componentes de

chassis para veiculos comerciais e de passeio.

- Planta 2:

Area construida: 40.228 m?;

Area total: 56.104 m?;

Localizagdo: estado de Sao Paulo;

N° de empregados: 1273;

Divisdes e unidades de negocio: Powertrain e Boge Elastmetall;

Produgdo: sistemas de embreagens para veiculos comerciais, de passeio e para
maquinas agricolas; componentes de metal borracha para veiculos comerciais e

de passeio.

- Planta 3:

Area construida: 8.493 m?;

Area total: 65.998 m?;

Localizacao: estado de Sao Paulo;

N° de empregados: 423;

Divisdes e unidades de negocio: Powertrain;

Producdo: componentes de embreagem para veiculos comerciais, de passeio e

maquinas agricolas.

- Planta 4:

Area construida: 3.665 m?

Area total: 20.700 m?;

Localizagdo: estado de Minas Gerais;

N° de empregados: 79;

Divisdes e unidades de negocio: Sistemas de Diregao;

Producdo: colunas de dire¢do para veiculos de passeio.

- Planta 5:

Area construida: 17.000 m?;
Area total: 95.000 m?;

Localizagao: Argentina;
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=  N°de empregados: 399;
» Divisdes e unidades de negbcio: Suspension;

* Produc¢do: amortecedores para veiculos comerciais e de passeio.

O estudo de caso foi realizado na planta 3, que esta localizada em uma regiao do

interior do estado de Sao Paulo, como mostra a figura 4.12.
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FIGURA 4. 12: Regido de localizacdo da planta estudada.

4.4.3 Estratégia competitiva da empresa B

A planta 3 ¢ especializada na fabricacdo de aproximadamente 400 modelos
diferentes de embreagens para veiculos comerciais e carros de passeio. A embreagem ¢
a ligagdo entre o motor e a transmissdo. Ela possibilita a transferéncia de poténcia e
torque do motor para a transmissdo de forma progressiva, fazendo com que o veiculo
possa ser colocado em movimento confortavelmente. Quando o pedal da embreagem ¢
pressionado, interrompe-se este fluxo de poténcia e torque para possibilitar as mudancas
de marcha. Além destas fungdes principais, ela também possui algumas secundarias
como amortecer as vibragdes torcionais do motor e promover modulacao e conforto ao
usuario.

A figura abaixo mostra a representagdo de uma embreagem produzida pela

planta 3.
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FIGURA 4. 13: Representacio de uma embreagem.

De todos os produtos fabricados, 90% sdo comercializados no mercado nacional
e o restante (10%) no mercado internacional, atendendo principalmente o México.

A empresa direciona seus produtos para o mercado automotivo, possuindo
aproximadamente 40% de participacdo do mercado e de acordo com o entrevistado o
alto foco na qualidade ¢ o diferencial da empresa com relacdo aos concorrentes, que sao
também na grande maioria empresas multinacionais.

Os clientes da companhia sdo as montadoras de veiculos e os revendedores de
pecas (aftermarket) que trabalham com as pecas de reposi¢do e toda a distribui¢do ¢
feita da seguinte forma: as entregas diretas nas montadoras sdo realizadas por uma
transportadora contratada pela empresa estudada. Ja o processo de fornecimento para o

mercado de reposi¢ao € feito por um operador logistico.

4.4.4 Estratégia de producio da empresa B

Prioridades competitivas

Para o entrevistado, os fatores fundamentais para que os clientes (mercado)
adquiram um produto de sua empresa sdo: a qualidade em primeiro lugar e a entrega em
segundo. Em seguida aparecem: o custo (ou preco), servigo ¢ a flexibilidade.

Diante deste cendrio de mercado, a empresa busca priorizar as seguintes

prioridades competitivas:

- Qualidade: a companhia deve apurar quais sdo as necessidades dos

clientes e, em funcao destas, definir os requisitos de qualidade do produto.
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- Entrega: com o mercado cada vez mais competitivo, ¢ importante que
os itens dos consumidores sejam entregues nas quantidades certas e na data
combinada. Para que isso aconteca € preciso se ter uma boa gestdo dos processos
logisticos.

- Custo: nos dias atuais busca-se cada vez mais a reducdo dos custos
fixos (aqueles que incidem independentemente do volume de vendas da
empresa) como: saldrio, encargos sociais, telefone, etc; e os variaveis (aqueles
que variam conforme o volume de vendas) como os impostos incidentes sobre o

faturamento.

As demais dimensdes competitivas também sdo valorizadas pela empresa. Para a
dimensao servigo, os consumidores ddo cada vez mais importancia ao valor do servico
oferecido pela empresa através de atividades como: substituicdo de pecas defeituosas,
resolugdo de problemas, treinamento, etc.

E a dimensao flexibilidade é importante para atender os distribuidores de pecas e
servicos, que trabalham com as pecas de reposi¢ao, assim como acontece na empresa A,

devido a demanda incerta deste tipo de mercado.

Areas estruturais

Instalacoes:

A empresa B, conforme mencionado anteriormente, possui quatro plantas no
Brasil, sendo uma delas instalada no estado de Minas Gerais e o restante no estado de
Sao Paulo. No mundo, o grupo possui 117 unidades, estando presente em 26 paises.

Capacidade:

De acordo com o entrevistado a planta estudada possui a capacidade de produzir

500.000 embreagens por ano e atualmente esta produzindo uma média de 480.000.
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Integracao vertical/gestio de suprimentos:

De todos os itens (componentes) que compdem os sistemas de embreagens, 60%
sdo produzidos em outra unidade da companhia e o restante (40%) sdo comprados de
terceiros.

A planta estudada possui aproximadamente 200 fornecedores e possui a politica
de trabalhar com até trés fornecedores por item. Quanto a localizacdo, eles estdo
instalados em um raio de até 400 quilémetros de distancia da empresa. Os critérios
utilizados para a escolha do fornecedor hoje sdo a qualidade e a entrega (itens entregues
nas quantidades corretas e na data prometida). A empresa prioriza trabalhar com
fornecedores que possuem a certificacdo de qualidade ISO 9001:2000. O controle de
qualidade das mercadorias fornecidas fica vinculado as normas de inspe¢do e controle
de qualidade da empresa estudada, que poderé rejeitar total ou parcialmente qualquer
mercadoria que ndo esteja de acordo com as especificacdes e normas que regem o
pedido de compra.

A empresa todos os anos também premia os fornecedores que mais se destacam
em suas atividades. Além de fortalecer e estreitar o relacionamento com seus parceiros,
esta premiacdo distingue as empresas pelos padroes de qualidade e eficiéncia
apresentados no fornecimento de diferentes produtos e servigos. A premiagdo tem como
base os resultados acumulados ao longo do ano em critérios como logistica, qualidade e
capacidade de reagdo no atendimento da demanda.

O entrevistado salienta a importancia do trabalho conjunto com os fornecedores
para o desenvolvimento, sobretudo com foco em inovacdo, tecnologia e
sustentabilidade.

A empresa faz desenvolvimento de projetos (produto/processo) em conjunto
com alguns fornecedores e as mercadorias fabricadas sob marcas, desenhos e
especificagdes fornecidos pela empresa estudada, poderd somente ser fabricada para

esta e jamais para terceiros, sob nenhum pretexto.

Tecnologia de processo e produto:

De acordo com o entrevistado, o processo de producdo possui hoje 30% de

maquinas automatizadas. A empresa faz todo o projeto e desenvolvimento de um novo
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processo em conjunto com os fornecedores de equipamentos, dispositivos,
conhecimento, entre outros.

Em termos de tecnologia de produto, a empresa se vé melhor que os
concorrentes. De acordo com o entrevistado, o sistema hibrido desenvolvido pela
empresa ¢ o que ha de mais recente e inovador no mercado automobilistico. Neste
sistema os motores elétricos trabalham em conjunto aos motores de combustio nos
veiculos, gerando economias de combustivel e reducao das emissdes, tanto dos gases de
escape como de ruidos.

A companhia tem sistemas hibridos de conceito paralelo e serial. O conceito do
sistema paralelo conta com um motor gerador elétrico colocado dentro da carcaca da
transmissdo, enquanto no sistema serial o motor elétrico ¢ instalado nas rodas. O
sistema serial, por exemplo, permite a reducao do porte do motor de combustio em
60%. Ou seja, um motor de 10 litros pode ser substituido por outro de 4 litros. Com
180, caem consumo e emissoes, aumentando o conforto.

E em termos de tecnologia de processo, a empresa se vé igual aos concorrentes.

Areas infra-estruturais

Organizac¢ao do trabalho/producio:

A producdo da planta estudada opera hoje através do sistema fazer para estoque
(make to stock). As principais etapas do processo produtivo sdo: usinagem e montagem
para os platds (grandes e pequenos) e somente montagem para os discos (grandes e
pequenos). No final hd uma area onde sdo montados os sistemas de embreagens que sao
compostos pelos platos, discos e mancais.

Todos os itens (componentes) que compdem as embreagens sdo inicialmente
armazenados em um estoque pelo setor de logistica e quando uma ordem de produgao
entra em processo, os operadores logisticos abastecem os postos de trabalho que irdo
transformar os inputs em outputs (produtos acabados).

Na figura 4.14 ¢ exemplificado o processo descrito acima.
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FIGURA 4. 14: Etapas do processo produtivo.

O arranjo fisico (layout) presente € o arranjo celular para todas as operacdes

(usinagem e montagem), conforme mostra a figura 4.15.

FIGURA 4. 15: Célula de manufatura para a operacio de montagem de discos pequenos.

A planta possui no chdo de fabrica em torno de 350 funcionarios para os trés
turnos de trabalho e aproximadamente 75 nas areas administrativas.

Na empresa estudada existem os seguintes niveis hierarquicos na organizacao do
trabalho: gerente de fabrica, area de manutengdo, P&D e processos; producao,
administracdo e RH; logistica e qualidade. Essas areas ddo suporte a fabricagdo dos

platds e discos, conforme mostra a figura 4.16.
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FIGURA 4. 16: Organograma da planta estudada.
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Sistemas de recursos humanos:

Na planta estudada, 95% dos funcionarios sdo do sexo masculino e o restante
(5%) sao do sexo feminino. E a faixa etaria média dos funciondrios estd em torno de 29
anos.

Todos os funcionarios que trabalham na parte operacional (produ¢do) possuem
no minimo o 2° grau completo ¢ os dos setores administrativos possuem ou estao
matriculados em um curso superior. A empresa possui também um programa de
subsidio educacional para os trabalhadores que querem ou estdo se aperfeicoando
através de estudos (graduagdo, pos-graduacao, curso de linguas, etc).

Os métodos de recrutamento adotados pela empresa sdo: recrutamento interno,
programas de estdgios, parceria com escolas técnicas como o SENAI, divulgacao em
universidades e internet.

Esta parceria da empresa com o SENAI (Servigo Nacional de Aprendizagem
Industrial) oferece bolsas de estudo para jovens que desejam seguir carreira na industria.
Um dos objetivos do programa ¢ a capacitacdo de mao-de-obra escassa no mercado,
além de criar oportunidades do primeiro emprego e otimizar o desenvolvimento dos
jovens. O aprendizado ¢ acompanhado pela equipe de RH, que cuida ainda para que os
aprendizes recebam beneficios como assisténcia médica, odontoldgica, seguro de vida,
refeicdo e transporte, € uma remuneragao compativel com as fungdes.

Quando um funcionario ingressa na empresa, ele recebe um treinamento
chamado de integracdo com dura¢do de uma semana. Nesse treinamento o funcionario
recebe informacgdes gerais sobre a empresa, conhece os regulamentos adotados pela
empresa, entre outras particularidades.

O grupo leva suas responsabilidades como empregador a sério e, além de postos
de trabalho atraentes, oferece uma politica de remuneracdo baseada no desempenho,
juntamente com os beneficios sociais abrangentes.

Todo o processo de gestao de pessoas da empresa busca a evolugdo continua dos
individuos e a formacao de um time comprometido com os valores da empresa, disposto
a aprender e a gerar valor para todos os publicos de relacionamento, a fim de realizar a
premissa da missdo da empresa: desenvolver uma organizacdo humana e vencedora no

mercado.
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Na busca por gerar o continuo desenvolvimento profissional e convencida sobre
a importancia do conhecimento e da capacitacdo, foi criada a universidade da empresa.
Sua missdo ¢ ensinar a maneira da companhia de ser, fazer e medir os negocios,
promovendo o crescimento pessoal e desenvolvendo competéncias técnicas e
comportamentais, de forma a consolidar um modelo de aprendizagem continuo de
acordo com as metas empresariais. Esta iniciativa se estende por toda a organizagao,
envolvendo colaboradores e até fornecedores, por meio de cursos e treinamentos
ministrados por profissionais vinculados a outras empresas ¢ por colaboradores da
empresa especialistas nos temas abordados.

A empresa B possui também uma preocupagdo com questdes de seguranca e
saude do trabalhador tanto que a companhia investe cada vez mais em melhorias para
dar continuidade a sua meta de indice zero de acidentes registrados com afastamento,
nas unidades onde opera. O objetivo principal ¢ de que todas as pessoas que atuam na
empresa, sejam funciondrios ou terceiros, voltem para casa nas mesmas condi¢des em
que chegaram ao trabalho. Todas as unidades do Brasil e da América do Sul mantém
programas voltados a identificagdo de riscos e ao desenvolvimento de solucdes nessa
area.

A mobilizagdo em torno da seguranca e da saide se expressa em atitudes
coletivas e individuais, que fazem a diferenca e otimizam os resultados. Alguns dos
projetos que ajudam a difundir estas acdes sao o PAM e o GATS. O Plano de Auxilio
Mutuo (PAM) ¢ um grupo formado por 13 empresas do estado de Sao Paulo, entre elas
a planta estudada, que se uniram para ajudar umas as outras em possiveis situacdes de
emergéncia. Por meio de simulagdes, brigadistas treinados demonstram as ac¢des que
devem ser tomadas e assim as equipes aprendem como sincronizar o trabalho e tornar o
atendimento mais eficaz. J& o GATS (Grupo de Apoio ao Trabalho Seguro) foi criado
para atuar na prevencdo de acidentes e dar suporte a gestdo integrada de saude,

seguranc¢a ¢ meio Ambiente (SSMA).

Gestao da qualidade:

Na planta estudada ha uma equipe de qualidade que atende toda a planta e ela
utiliza diversas ferramentas como: PDCA, diagrama de causa e efeito (Ishikawa),
brainstorming, controle estatistico de processos (CEP), andlise de modo e efeito de

falha (FMEA), Seis Sigma, RCM (Reliability Centered Maintenance — Manutengao
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Centrada na Confiabilidade) e metodologia APQP (Advanded Product Quality
Planning); além de promover eventos, workshops e treinamentos relacionados a area de
qualidade. Esta equipe ¢ composta basicamente por um gerente, engenheiros e técnicos
de qualidade.

Para o grupo, a qualidade total ¢ o grande diferencial em um mercado tdo
competitivo, e pressuposto fundamental que orienta o desenvolvimento dos produtos,
servicos ¢ o relacionamento com clientes e fornecedores. Ao evitar cometer erros ¢
falhas, a produtividade aumenta, os custos sdo reduzidos, os postos de trabalho sdo
assegurados e a satisfagdo maxima dos clientes ¢ garantida.

A importancia de se fazer tudo certo desde a primeira vez ¢ a certeza de que
além de satisfazer as necessidades, as expectativas serdo superadas, criando mais valor
percebido em todos os processos. Para oferecer produtos de qualidade ¢ necessario
investir ndo s6 em tecnologias que melhorem os produtos, mas em uma equipe
compromissada com a qualidade total em tudo, desde o atendimento até a entrega do
produto final.

A fim de obter estes resultados, a empresa desenvolve diversos projetos para a
promoc¢ao da qualidade, com agdes de conscientizacdo das equipes, treinamento

constante e suporte aos fornecedores. Conheca alguns deles:

- SOL — Seguranca, Organizacao e Limpeza: apoiado nos fundamentos do trabalho em

equipe, melhoria continua e padronizagdo, incentiva agdes de seguranga, organizacao e
limpeza. Os treinamentos ja contemplaram mais de 2.500 funciondrios e contaram com
a participacao até dos fornecedores.

- First in Quality: baseado no principio de zero defeito, busca a redugdo sustentavel dos

custos de falhas, seja por garantia, refugo ou retrabalho; a otimiza¢ao dos processos
internos e a promocao da qualidade dos fornecedores.

- Desafio TQM: criado para estimular e reconhecer projetos que promovam a melhoria

continua e a inovagdo, envolve todas as unidades mundiais do grupo e ja teve mais de

141 projetos inscritos na etapa América do Sul.

Além de todas estas iniciativas, que agem diretamente sobre o time de
colaboradores, a companhia entende que os fornecedores, vistos como parceiros de

negdcios sao parte integrante da garantia de qualidade total e satisfacdo dos clientes.
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Para isso, desenvolve muitas ag¢des de incentivo, apoio, treinamento, orientagdes
permanentes e da preferéncia a empresas que possuam a certificagao ISO 9001:2000.

E a empresa conta com inumeras certificagdes da qualidade como: ISO 9001,
QI1-Ford, QS 9000, VDA 6.1, entre outras. Para a conquista do Q1 da Ford, ¢ necessario
que a empresa siga requisitos de qualidade especificados pela Ford. Ja a QS 9000
apresenta um conjunto de requisitos dados pelas montadoras (General Motors, Daimler
Chrysler e Ford) capazes de normatizar a relacdo com seus fornecedores. E a VDA 6.1 ¢
uma norma desenvolvida pela industria automotiva da Alemanha (VDA - Verband der
Automobilindustrie) para certificacdo do sistema de gestdo da qualidade dos
fornecedores de montadoras como Volkswagen, Audi, BMW, Porsche, Mercedez-Benz

€ outros.

Sistemas de desenvolvimento de novos produtos:

Em um mercado em constante evolucdo, ¢ vital para uma empresa desenvolver
produtos originais e inovadores, que acompanhem as transformagdes e possibilitem a
lideranga global no presente e no futuro. E por isso, que a empresa trabalha com alto
nivel tecnoldgico em todos os processos de fabricacdo, priorizando a qualidade e a
maxima satisfacdo de seus clientes, para oferecer mais conforto, seguranca e economia
nos meios de transporte. A inovagdo esta presente em todas as atividades da companhia
e busca a criacao e a melhoria de produtos que acabam por estabelecer os padroes de
mercado e revolucionar o setor automobilistico.

Trabalhando em modernos centros de pesquisa e desenvolvimento ao redor do
mundo, os colaboradores buscam, constantemente, a descoberta de solucdes novas e
eficientes, atuando em conjunto com institutos, universidades e clientes. E com este
foco no futuro, que o grupo investe 5% do faturamento anual de vendas na area de
pesquisa e desenvolvimento para fomentar a inven¢ao de novas tecnologias, os registros
de diversas patentes e estimular a criatividade em todas as areas da empresa, sempre
acreditando que para a inovagdo, ndo existem limites.

A equipe de P&D da planta estudada possui cerca de 20 engenheiros de produto
que trabalham no desenvolvimento de novos produtos em parceria com os principais
clientes.

Na empresa B, o desenvolvimento de novos produtos e tecnologias ¢ organizado

diretamente pelas divisdes operacionais e unidades de negocios.
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E o langamento de novos produtos no mercado segue a tendéncia dos clientes

(montadoras) em langar seus novos produtos.

Planejamento e controle da producio:

O planejamento e controle da produ¢do da empresa B ¢ realizado através das
previsdes de demanda das montadoras e da rede de oficinas autorizadas (mercado de
reposicao).

Com as informagdes recebidas das previsdes de demanda das montadoras e da
rede de oficinas autorizadas, a empresa elabora o programa mestre de producdo e gera
as ordens de compra e as ordens de produgao.

Para o planejamento, programacao e controle da produgao ¢ utilizado o software
ERP (Enterprise resource planning) da SAP e o sistema kanban. Este Gltimo ¢ utilizado
somente nos processos produtivos da fabrica estudada, ndo possuindo vinculo com
clientes e fornecedores externos.

E a empresa faz pedidos aos fornecedores através das ordens de compra geradas

pelos modulos do ERP que contém informacdes de quantidades e prazos de entrega.

Medicao e sistemas de recompensa:

A empresa estudada realiza avaliagcdes periddicas (uma vez por ano) para
verificar a efetividade do trabalho do funcionario, e aplica o conceito da meritocracia,
que significa premiar os trabalhadores pelo seu desempenho e resultados alcangados,
levando-os aos postos mais elevados na hierarquia através de seus proprios méritos.

E caso alguma solugdo proposta por um funciondrio seja adotada, este ¢
recompensado através de um programa chamado de Plano de Sugestdes, que paga uma

certa quantia de dinheiro pelas idéias inovadoras aprovadas.

4.4.5 Manufatura enxuta

Na empresa B, o sistema de gestdo baseado no modelo de producdo enxuta

segue um modelo de referéncia criado pelo grupo corporativo. Na planta estudada, a
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estruturacao deste sistema de gestdo teve inicio no ano de 2010. Antes disso, a fabrica
trabalhava com algumas técnicas/ferramentas da ME, mas de uma forma individual, ndo
padronizada.

A empresa decidiu implementar o sistema de manufatura enxuta com o objetivo
de reduzir os custos de producdo através da eliminacao/reducao dos desperdicios. A
implantagcdo deste sistema de gestdo na planta estudada aconteceu através de uma
decisdo imposta pelo grupo corporativo (perspectiva top down).

O inicio do processo ocorreu com a vinda de um representante da matriz, que se
localiza na Alemanha, que faz parte de um grupo que ¢ responsavel por realizar
pesquisas, treinamentos e implementacdes da metodologia lean manufacturing.

A visdo (mentalidade, filosofia) enxuta comecgou a ser desenvolvida na empresa
estudada por meio de cursos, treinamentos e formagao de multiplicadores que compdem
hoje a area de melhoria continua da empresa. A implementagdo das praticas se deu por
meio do desenvolvimento e acompanhamento de um cronograma de execucao elaborado
naquele momento.

De acordo com o entrevistado, a principal dificuldade encontrada durante a
implementa¢do dos principios e praticas da produgdo enxuta foi a de mudar a
mentalidade de alguns funcionérios, principalmente os de chdo de fabrica. Muitos
resistiam em aprender algo novo e mudar a sua forma de trabalho. Para superar esta
resisténcia foram realizados treinamentos, capacitagdes para todos os funciondrios da
fabrica.

A estrutura organizacional da empresa estudada foi mantida. O que ocorreu foi
que alguns funciondrios (engenheiros e analistas) das areas de produ¢do e qualidade se
tornaram multiplicadores da abordagem da manufatura enxuta dentro da planta, isto ¢,
passaram a tratar de todas as questdes relacionadas com a ME como treinamentos,
implementagdes de novas ferramentas, etc.

Segundo o entrevistado, os stakeholders chave como fornecedores e clientes ndo
foram envolvidos no processo de transformacgao para o sistema de producao enxuto.

A empresa B trabalha hoje com todas as 19 praticas apresentadas pelo entrevistador.
A seguir sao mostrados os detalhes de cada uma. Para todas as praticas pedimos
primeiramente para o entrevistado avaliar o estado atual de utilizagdo das

técnicas/ferramentas da ME de acordo com a seguinte escala:
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1= nao utilizado (0%).

2= em fase inicial de utilizacao (1% a 20%).

3= utilizagdo em fase intermediaria (21% a 50%).
4= utiliza¢ao em fase desenvolvida (51% a 80%).

5= utilizagdo em fase avancada (81% a 100%).

Autonomacao (Jidoka):

De acordo com o entrevistado, esta pratica esta em uma fase desenvolvida (nota
4) com relacdo ao seu grau de utilizagao.

Quando acontece alguma anormalidade no processo produtivo, o operador
possui autonomia para interromper o processo, porém existem maquinas automatizadas
que realizam este trabalho também.

Os problemas ocorridos durante os turnos de trabalho sdo anotados pelos
operadores em um documento de acompanhamento da produgdo e estes sdo repassados
para os supervisores que analisam as causas e as solugdes propostas. Posteriormente,
estas informagdes sdao disponibilizadas para todos os colaboradores. Caso alguma
solugdo proposta por um funciondrio seja adotada, este € recompensado por meio de um
programa chamado de Plano de Sugestdes, que paga uma certa quantia de dinheiro pelas
idéias inovadoras aprovadas.

Segundo o entrevistado, os beneficios obtidos com a utilizacdo da autonomacao
sdo: aumento da produtividade, resolu¢do dos problemas de forma rapida e eficiente, e

motivagdo do operador.

Arranjo fisico celular (Célula de manufatura):

De acordo com o entrevistado, esta pratica estd em uma fase avangada (nota 5)
com relagdo ao seu grau de utilizagao.

Na planta estudada o arranjo celular ¢ utilizado nas operagdes de usinagem e
montagem dos discos e platds e as maquinas que compdem uma célula sdo em média
30% automatizadas e 70% manuais.

Na fabrica uma das células trabalha com o sistema FMS (Flexible
Manufacturing System), outra com um robo transportador que reduz o trabalho de

quatro colaboradores, etc.
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Ja os beneficios obtidos com a utiliza¢ao desta pratica podem ser vistos por meio
do aumento de produtividade, otimizacdo do /ayout de trabalho e melhoria no fluxo de

materiais ¢ informagdes.

Mapeamento de fluxo de valor (Value stream mapping):

De acordo com o entrevistado, esta pratica estd em uma fase intermediaria (nota
3) com relagdo ao seu grau de utilizagao.

Na empresa, ha uma area de melhoria continua que ¢ responsavel por tratar de
todas as questdes relacionadas com o lean manufacturing e ¢ ela quem realiza os
estudos de mapeamento de fluxo de valor junto com os demais responsaveis das areas a
serem estudadas. Atualmente os estudos de MFV sao realizados sem a participacao de
fornecedores e clientes.

E segundo o entrevistado, o VSM auxilia na identificagdo de oportunidades de

melhoria nos processos produtivos.

Kaizen (Melhoria continua):

De acordo com o entrevistado, esta pratica estd em uma fase avangada (nota 5)
com relagdo ao seu grau de utilizagao.

Ap0s os estudos de mapeamento de fluxo de valor, sdao identificados os trabalhos
de melhoria continua nas areas de trabalho e estes sdo planejados de acordo com as
prioridades.

Na fabrica, todos os colaboradores passam por um programa de treinamento
tedrico e pratico (mini-fabricas montadas nas salas de aulas) das praticas da ME
utilizadas pelo grupo corporativo e a técnica kaizen esta inserida neste programa.

Na planta estudada, os funcionarios sdo motivados a buscarem a melhoria
continua através da constante conscientizacdo sobre os beneficios obtidos com a
utilizacdo desta pratica; e as idéias, solucdes inovadoras propostas e aprovadas sao
recompensadas através do programa chamado de Plano de Sugestdes (comentado no
item Autonomacgao).

O principal beneficio com a utilizagdo desta técnica esta segundo o entrevistado
no aumento da satisfacao por parte do colaborador devido a sua participacao direta nas

atividades desenvolvidas.
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5S:

De acordo com o entrevistado, esta pratica estd em uma fase intermediéria (nota
3) com relagdo ao seu grau de utilizagao.

Os operadores possuem treinamento na ferramenta 5S através do programa de
treinamento tedrico e pratico das praticas da ME, conforme comentado no item anterior
(Kaizen).

A implementacdo do programa 5S nas areas de trabalho se da através da
formacdo de uma equipe de trabalho composta por representantes da area de melhoria
continua e alguns funciondrios da area a ser estudada. Depois de implementado, o local
de trabalho passa por auditorias mensais para avaliar a efetividade do programa.

Para o entrevistado ¢ importante notar a evolugdo na forma de pensar e agir dos
operadores nas questdes relacionadas com a organizagdo, ordenagdo, limpeza e
padronizagao.

E ainda de acordo com o mesmo entrevistado o beneficio principal com a adogao

do programa 58S esta na visivel limpeza e ordenagdo das estagdes de trabalho.

Trabalhadores multifuncionais/rodizio de funcgoes:

De acordo com o entrevistado, esta pratica estd em uma fase avancada (nota 5)
com relagdo ao seu grau de utilizagao.

Na planta estudada se promove o rodizio de fung¢des nas células de manufatura
que realizam as operagdes de usinagem e montagem dos discos e platos.

O RH busca contratar preferencialmente pessoas que possuem formagdo na
escola SENAI (Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial), pois l& os alunos
adquirem o conhecimento desta técnica de trabalho. Além disso, a empresa também
oferece inimeros treinamentos destinados aos colaboradores que sdo realizados todos os
anos que visam o desenvolvimento do funciondrio nesta pratica.

De acordo com o entrevistado, o principal beneficio em se trabalhar com o

rodizio de funcgdes estd na flexibilizacdo da mao de obra.
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Equipes de trabalho:

De acordo com o entrevistado, esta pratica esta em uma fase desenvolvida (nota
4) com relacao ao seu grau de utilizagao.

Na empresa B, ha equipes de trabalho em diversas atividades que vao desde as
operagdes de usinagem e montagem nas células de manufatura até os projetos mais
complexos como o Seis Sigma.

Ja os beneficios apontados pelo mesmo entrevistado com a aplicagdo desta
técnica foram: resultados melhores e mais rapidos nas atividades de melhoria, maior
inter-relacionamento entre os funcionarios, e descentralizagdo das atividades de chefes e

superiores.

Trabalho em fluxo continuo/redu¢ao do tamanho do lote:

De acordo com o entrevistado, esta pratica esta em uma fase desenvolvida (nota
4) com relacdo ao seu grau de utilizagao.

Na empresa houve um estudo que tratou da andlise da redu¢ao dos tamanhos de
lotes de todos os itens produzidos pela empresa.

E os beneficios podem ser vistos através da diminui¢do dos estoques, melhoria

no atendimento aos clientes e aumento da disponibilidade de variar o mix de produtos.

Gestao visual:

De acordo com o entrevistado, esta pratica estd em uma fase avancada (nota 5)
com relagdo ao seu grau de utilizagao.

Na planta estudada, hd quadros com medidas de performance como andons,
graficos de qualidade, entrega, entre outros; e todos os indicadores de gestdo ficam
expostos dentro da fabrica para que todos possam visualizar. Nas células de manufatura
se encontram também quadros com os cartdes kanban.

Ja os beneficios com a utilizacdo da gestao visual estdo segundo o entrevistado
na melhoria da comunicagao interna e informa¢ao dos dados; e a rapidez na tomada de

acgoes.
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Empowerment:

De acordo com o entrevistado, esta pratica esta em uma fase desenvolvida (nota
4) com relacao ao seu grau de utilizagao.

Na empresa B, os operadores tém autonomia para propor melhorias € muitos
deles participam de reunides gerenciais que visam avaliar as sugestdes, como por
exemplo de um reprojeto de uma estagdo de trabalho. As propostas desenvolvidas pelos
funcionarios sdo avaliadas e as aprovadas e implementadas recebem uma premiagao
como explicado no item Autonomacao (Jidoka).

A companhia quando busca contratar um novo operador, prioriza contratar
funciondrios com este perfil pro ativo, mas segundo o entrevistado nem sempre ¢ facil
encontrar no mercado de trabalho. Sendo assim, a empresa oferece os treinamentos
necessarios que visam o desenvolvimento do colaborador nesta metodologia.

Ainda segundo o entrevistado, os beneficios obtidos com a implementacdo desta
pratica estdo na motiva¢ao dos colaboradores, aumento das sugestdes de melhoria e o
desenvolvimento de uma visdo sistémica, que consiste na habilidade de compreender os

sistemas de producao como um todo.

Trabalhar de acordo com o takt time/producio sincronizada:

De acordo com o entrevistado, esta pratica estd em uma fase intermediaria (nota
3) com relagd@o ao seu grau de utilizagao.

Na planta estudada ha articulagdes entre as estruturas de vendas (mercado) e
planejamento (PCP) com o intuito de realizar os ajustes mensais das demandas com as
capacidades produtivas.

O principal beneficio quando se trabalha com a produg¢@o sincronizada, segundo

o entrevistado, estd no melhor balanceamento das linhas de producao.

Sistema de controle kanban:

De acordo com o entrevistado, esta pratica esta em uma fase desenvolvida (nota

4) com relacdo ao seu grau de utilizagao.
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Na empresa ha trés tipos de kanbans que sdo o de transporte, producdo e
eletronico; e eles estdo presentes somente nos processos produtivos internos da
empresa, isto ¢, ndo possuem relacdes com clientes e fornecedores (externo).

Atualmente a empresa trabalha com os kanbans na forma de cartdo (papel),
conforme mostra a figura 4.17, e através de um sistema eletronico, que se encontra
ainda em uma fase inicial. Este ultimo, representado através da figura 4.18, possui o

objetivo de substituir os kanbans na forma de carto.

Cartdes de Sinalizaciio

Identificaciio da Célula

Identificaciio do Kanban
Item Critico

Momento Ideal de
Comecar a Producio
Situacio sob Controle

FIGURA 4. 17: Quadro com kanbans na forma de cartao.

Monitor KANBAN

| SolicitagSo- F6  Liberagio-F7 Processo-F8 | Rec.interno-F9  Rec.Bxteno-Cirl+F10 Cancelar- Cirl+ F11

Gantro | g
Haterial nensionados
Total de KB Otd. por KB |Priorizados Solic. Proce. Trans. Erros
7981 1432 Sub-Conj untos
881847255225 DISCO DE TORCAD 803 gz aez
8e7 300,0 PEC | ISR : I 4
7983  343E Componentes - Evento
001847255225 DISCO DE TORCAD
001 300,08 FEC | 1

FIGURA 4. 18: Kanban eletronico.

Os beneficios citados pelo entrevistado com a utilizagdo desta ferramenta foram:
reducdo dos custos e volumes de estoques, melhoria na comunicagdo entre 0s processos

de producao, ocasionando aumento de produtividade.
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Padronizacao do trabalho:

De acordo com o entrevistado, esta pratica esta em uma fase desenvolvida (nota
4) com relacao ao seu grau de utilizagao.

Todo colaborador quando inicia suas atividades na empresa recebe treinamento
de como executar o trabalho padrdo na estag@o de trabalho em que ird atuar e depois sao
realizadas auditorias escalonadas para acompanhar a efetividade destes trabalhos
operacionais.

Toda estacdo de trabalho possui folhas de operagdes (documentos com
instrugdes de trabalho) para todos os processos produtivos e o principal beneficio com o

trabalho padrao segundo o entrevistado estd na melhoria da qualidade das pegas.

Manuten¢iao produtiva total (TPM):

De acordo com o entrevistado, esta pratica esta em uma fase intermediaria (nota
3) com relagdo ao seu grau de utilizagao.

Na empresa B, os operadores ndo passam por treinamentos em manutencoes de
maquinas, realizando apenas manutencgdes pequenas e basicas nas areas de trabalho. Ja
as atividades mais complexas sdo realizadas por mecanicos da area de manutengdo da
planta que geralmente seguem uma programagao conforme as prioridades da producao.

Os beneficios da manutengdo, segundo o entrevistado, sao: redugdo das paradas

de maquinas, aumento da produtividade e reducdo dos defeitos.

Troca rapida de ferramentas/reducio dos tempos de setup:

De acordo com o entrevistado, esta pratica esta em uma fase intermediaria (nota
3) com relagd@o ao seu grau de utilizagao.

Na planta estudada, a redugdo dos tempos de setup auxiliou na reducao dos
tamanhos de lotes de fabricagdo. Todos os tempos de sefup das maquinas das células de
manufatura sdo anotados pelos operadores em um relatério de acompanhamento das
operagdes e esse documento depois € entregue para o departamento de engenharia que

analisa as possiveis melhorias.
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Ainda segundo o entrevistado, o beneficio com a implantagdo desta pratica esta
na melhoria do atendimento ao cliente devido a maior flexibilidade na variacdo de

volume e variedade dos produtos.

Reducio da base de fornecedores/relacionamentos de parceria:

De acordo com o entrevistado, esta pratica estd em uma fase intermediaria (nota
3) com relagdo ao seu grau de utilizagao.

Na empresa estudada, ha relacionamentos de parceria com poucos fornecedores.
O que predomina ainda sdo as relagcdes de médio (3 a 6 anos) e curto prazos (1 a 2
anos).

Com os fornecedores parceiros, a empresa os envolve nos projetos de novos
produtos e processos de forma parcial.

Os beneficios em se trabalhar com esta pratica, segundo o entrevistado, estdo na

melhoria da qualidade, no prazo de entrega dos produtos, e na aprendizagem conjunta.

Recebimento just-in-time:

De acordo com o entrevistado, esta pratica esta em uma fase desenvolvida (nota
4) com relacdo ao seu grau de utilizagao.

A grande maioria dos fornecedores hoje faz a entrega dos insumos (matérias-
primas) no momento certo (just-in-time) e estes se encontram num raio de até 400
quiléometros de distancia da fabrica. O responsavel pela entrega (transporte) ¢ o proprio
fornecedor.

Ja os principais beneficios apontados pelo entrevistado foram: redugdao dos

estoques e melhor controle da produgao.

Dispositivos poka-yoke:

De acordo com o entrevistado, esta pratica estd em uma fase intermediaria (nota
3) com relagd@o ao seu grau de utilizagao.
Na empresa B existem dois tipos de poka-yokes e eles sdo desenvolvidos com o

objetivo de atender as exigéncias de qualidade. No primeiro caso quando o poka-yoke ¢
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acionado, uma luz sinaliza com o proposito de alertar o problema aos colaboradores
(método de adverténcia).

Ja o segundo caso ¢ o tipo predominante nos processos produtivos, conhecido
como método de controle manual. A figura abaixo apresenta um dispositivo manual que

impede a montagem errada do disco da embreagem.

FIGURA 4. 19: Dispositivo manual utilizado na empresa B.

Segundo o entrevistado, os beneficios obtidos com a implantacdo dos poka-

yokes estdo na reducdo de defeitos, melhoria da produtividade e satisfacao dos clientes.

Ferramentas de controle da qualidade:

De acordo com o entrevistado, esta pratica esta em uma fase desenvolvida (nota
4) com relacdo ao seu grau de utilizagao.

As ferramentas de qualidade utilizadas pela empresa B sdo: PDCA, diagrama de
causa e efeito (Ishikawa), brainstorming, controle estatistico de processos (CEP),
analise de modo e efeito de falha (FMEA), Seis Sigma, RCM (Reliability Centered
Maintenance — Manutengao Centrada na Confiabilidade) e metodologia APQP
(Advanded Product Quality Planning).

A metodologia APQP busca planejar as etapas de desenvolvimento e fabricacdo de um
novo produto através do acompanhamento de um cronograma. O resultado de um APQP
pode ser evidenciado em um plano de controle, onde se especificam todos os controles
previstos para o produto e os parametros dos processos planejados, conforme mostra a

figura 4.20.



Entradas (Inputs)

- Expectativa do cliente;

- Objetivos da empresa;

- Objetivos para o produto;
- Prazos finais de entrega;
- Objetivos da qualidade;

APQP

Saidas (Outputs)

- Fluxograma de processo;

- Especifica¢des do processo;

- Planos de controle;

- Plano para estudos estatisticos;

- Informagdes de desenvolvimentos
anteriores;

- Requisitos do produto;

- Especificagdes do produto;

- Especificacdes matéria-primas;

- Caracteristicas especiais;

- Analise de viabilidade.

- Especifica¢des de embalagem;
- Prazos para fabricagao;

- Testes requeridos para o
produto;

- Fabricacao de lote piloto.

FIGURA 4. 20: Entradas e saidas da metodologia APQP.
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E a seguir (figura 4.21) ¢ mostrado um exemplo de um cronograma de desenvolvimento

das atividades.

“ Cronograma de Desenvolvimento -”

Clisnte: |.\'° da Peca:

I Mome da Peca:

Data do Desenho: |Pla.ma Cliente:

|Data da Elabaracio:

N* do Desenvolvimento:

Membros da Equips

Funcio

Diata Data Data - -
Elementos do APQP S | P S | e Responsavel Observacdes
1 - Bequisitos de enmads do cliente endedorEngenharia
2 - Agquisicindz Matéria - Prima Logistica’Comprador
- . . Producdo/Engenharia
3 — Ferramental Bquip. producBo i =
S i Afiagda
. ez Producdo/Engenharia,
4 - Digpogitive de Usinagem : =
Comprador
- . s Qualidads/Engenhara
5 — Equipamentos dz conwde
‘Comprador
& - Fluxograms do proceso de mamfaturs Engeznhara
7 FMIEA de processo Engenharia/{Jualidads
: Produgio
£ - Plans de Controke Engznharia
% — Plano de Praparacio Engenharia
LS
10 - Fornetiments de Trat Téma [ Superficial Logistica
11 - ProdugSs daamostrs / Loe piloo. FProdugio
12 —Fzlardrios de Amostra Cualidade
13-Entrega das amostras [ Loe pilote. Logistica

FIGURA 4. 21: Cronograma de desenvolvimento da metodologia APQP na empresa B.

Destas ferramentas, os operadores passam por treinamento em PDCA, diagrama
de causa e efeito (Ishikawa) e brainstorming. Ja os funcionarios da area de qualidade

passam por treinamento em CEP, FMEA, Seis Sigma, RCM e APQP.
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Os beneficios apontados pelo entrevistado com a utilizagdo destas ferramentas

sdo: reducdo de defeitos e melhoria no atendimento aos requisitos dos clientes.

Prioridades competitivas mais favorecidas com a producao enxuta

Para o entrevistado, as prioridades competitivas de producdo mais favorecidas

pelas a¢des no ambito da producao enxuta sao (1- mais favorecida):

1- Qualidade;

2- Confiabilidade na entrega;
3- Preco/custo;

4- Flexibilidade de volume;
5- Velocidade de entrega;

6- Flexibilidade de produto;

7- Servico (assisténcia técnica; instalacao; treinamento).

4.5 Estudo de caso 3: a empresa C

Inicia-se esta secdo com uma apresentacdo da empresa para em seguida

descrever as estratégias competitivas, de producao e a abordagem da manufatura enxuta.

4.5.1 A empresa C no mundo

As atividades da empresa t€m inicio no ano de 1920, na Alemanha, quando se
inicia a produgdo dos primeiros pistdes de liga leve. Antes disso os pistdes eram feitos
de ferro fundido espesso cinzento. No ano de 1929, a mesma empresa comega também a
produzir filtros de 6leo, ar e combustivel.

Atualmente, cerca de 49.000 funcionarios trabalham em mais de 100 fabricas e

oito centros de pesquisa e desenvolvimento em todo o mundo e em 2011, a companhia



148

atingiu vendas de cerca de EUR 6 bilhdes (USD 8,3 bilhdes), posicionando a empresa
entre as 30 maiores fornecedoras mundiais da indistria automotiva.
Os produtos da empresa estdo divididos em dois grupos que sdo: Pistdes e

Componentes de Motores; e Filtracao e Periféricos de Motores.

- Pistdes e Componentes de Motores: produz pistdes, anéis, arruelas, bronzinas, bielas,
pinos, camisas, buchas, entre outros itens para as linhas automotivas.
- Filtragdo e Periféricos de Motores: fabrica filtros de 6leo, ar, combustivel, separadores

de dleo, etc.

4.5.2 A empresa C no Brasil

Desde 1950 no Brasil, a companhia transformou-se em um modelo empresarial
que conseguiu se destacar em um mercado altamente competitivo, concentrando
esfor¢os em tecnologia da qualidade e na formagao de recursos humanos, contando com
a participacao real e efetiva de uma solida estrutura financeira.

Com 12 mil colaboradores no Brasil e na Argentina, a empresa vem buscando
novas solugdes e agregando tecnologia para satisfazer cada vez mais os seus clientes.

Com cinco fabricas instaladas no Brasil, a empresa conta ainda com um centro
de tecnologia e um centro de distribuicdo, que atende todo o mercado de reposigdo
nacional e do exterior, especialmente a América Latina, Africa e Oriente Médio.

O estudo de caso foi realizado em uma planta que esta localizada em uma regiao
do interior do estado de Minas Gerais, como mostra a figura 4.22. Ela possui area total

de 300.000 m? e estd em uma area construida de 77.000 m?.

Pouso Lc:-urﬁiﬂg &
Alegre 2l
=]
WG-347
1 Itajuba
[=]
; Me-350 " Cruzeiro
Cambui o
i Campos
do Jordao
o Lorenaac

Guaratinguetas

FIGURA 4. 22: Regido de localizaciio da planta estudada.
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4.5.3 Estratégia competitiva da empresa C

A fabrica produz componentes para motores automotivos, sendo que o principal
produto sdo os anéis de pistdo. Os outros produtos fabricados sdo as buchas e arruelas
de encosto.

As figuras 4.23 e 4.24 mostram a representagdo dos produtos fabricados pela

planta estudada.

FIGURA 4. 23: Anéis de pistao.

FIGURA 4. 24: Buchas e arruelas de encosto.

De todos os produtos fabricados, 57% sdo comercializados no mercado nacional
e o restante (43%) no mercado internacional, conforme mostra a figura 4.25. E segundo

o entrevistado o custo baixo ¢ o diferencial da empresa com relagdo aos concorrentes.
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EO Doméstico
38%

EO Exportagao
39%

Aftermarket
Domeéstico
19%

Aftermarket
Exportagdo
0,

o

Legenda:

EO — Equipamento Original;
Aftermarket — Mercado de reposigao;
Doméstico — Mercado Nacional;

FIGURA 4. 25: Direcionamento dos produtos.

Os clientes da companhia sdo os fabricantes de motores automotivos € os
distribuidores de pecas e servigos, que trabalham com as pecas de reposi¢cdo
(aftermarket). A distribui¢do (entrega) aos fabricantes de motores ¢ feita geralmente via
transportadora contratada pela empresa estudada, mas essa condicdo pode mudar
dependendo do contrato realizado entre as partes. Ja o processo de fornecimento para o
mercado de reposicdo ¢ feito via um centro de distribui¢do da propria empresa que

realiza as atividades de armazenagem e expedi¢do das cargas.

4.5.4 Estratégia de producio da empresa C

Prioridades competitivas

Para o entrevistado, nos dias de hoje, os fatores fundamentais para que os
clientes (mercado) adquiram um produto de sua empresa sdo: o custo em primeiro lugar

e a qualidade em segundo. Em seguida aparecem: flexibilidade, entrega e servigo.
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Areas estruturais

Instalacoes:

No mundo a empresa C possui mais de 100 fabricas e oito centros de tecnologia
(pesquisa e desenvolvimento). Ja no Brasil, a companhia possui cinco fabricas além de

um centro de tecnologia e um centro de distribuicao.

Capacidade:

Segundo o entrevistado, a capacidade de produgdo da planta ¢ de 375.000.000

pecas por ano e atualmente esta produzindo uma média de 350.000.000 pecas/ano.

Integracio vertical/gestao de suprimentos:

Dentre todos os itens (componentes) dos produtos da empresa, aproximadamente
80% sao produzidos nesta unidade e o restante 20% sdo comprados de terceiros.

A planta estudada possui uma média de 300 fornecedores e possui a politica de
trabalhar com até trés fornecedores por item. Quanto a localizacdo deles, a companhia
nao impde restri¢des, desde que os pedidos de compra sejam cumpridos. Atualmente os
relacionamentos com os fornecedores sdo na grande maioria de médio (4 a 5 anos) e
longo (mais de 5 anos) prazos.

E requisito minimo que todos os fornecedores possuam seu sistema de qualidade
certificado conforme a norma ISO 9001:2000 e sejam licenciados por 6rgaos ambientais
competentes.

O controle de qualidade das mercadorias fornecidas ficam vinculados as normas
de inspecdo e controle de qualidade da empresa estudada, que podera rejeitar, total ou
parcialmente, qualquer mercadoria que nao esteja de acordo com as especificagdes e
normas que regem o pedido de compra.

A mercadoria fabricada sob marcas, desenhos e especificagdes fornecidas pela
compradora (empresa estudada), poderd ser fabricada s6 para esta e jamais para
terceiros, sob nenhum pretexto, obrigando-se ainda a vendedora (fornecedor) a manter
absoluto sigilo sobre os dados técnicos que lhe forem confiados, s6 os revelando a seus

sub-contatos na medida do estritamente necessario e mediante a garantia de observancia
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pelos mesmos, respondendo, a vendedora, por qualquer tipo de perda, estragos e/ou

aproveitamento abusivo.

Tecnologia de processo e produto:

De acordo com o entrevistado, o processo de produgdo possui hoje cerca de 75%
de maquinas automatizadas. A empresa faz todo o projeto e desenvolvimento de um
novo processo em conjunto com os fornecedores de equipamentos, dispositivos, entre
outros.

E a empresa se vé hoje melhor que os concorrentes em termos de tecnologia de
processo e produto, principalmente depois da criagdo no Brasil do centro tecnoldgico

que se dedica ao aprimoramento e desenvolvimento de novos materiais € processos.

Areas infra-estruturais

Organizac¢ao do trabalho/producio:

A producdo da planta estudada opera hoje através do sistema fazer para estoque
(make to stock). As principais etapas do processo produtivo para os produtos fabricados
sao:

* Anel de pistdo (base ferro fundido): Fundi¢do - Usinagem - Tratamentos

Superficiais - Inspe¢ao Final - Embalagem.

= Anel de pistdo (base aco carbono inoxidavel): Usinagem - Inspecao Final -

Embalagem.
* Buchas: Estampagem - Usinagem - Inspecdo Final - Embalagem.

* Arruelas de encosto: Estampagem - Usinagem - Fosfatizagdo - Inspecdes -

Embalagem.

O arranjo fisico presente ¢ o arranjo celular para as operacdes de usinagem e
inspeg¢do final e o arranjo por produto para os demais processos.
A planta possui no chao de fabrica aproximadamente 2300 funcionarios para os trés

turnos de trabalho e 500 nas areas administrativas.
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Na empresa estudada existem os seguintes niveis hierdrquicos: gerente de planta,
area juridica, qualidade, compras, vendas, recursos humanos, tecnologia da informacao
(TT), meio ambiente, tecnologia de processos de manufatura, planejamento de produto,
setor de fabricagdo de anéis de pistdo, setor de fabricagdo de buchas e arruelas de
encosto; manuten¢ao, PCP e qualidade (setores).

As areas: juridica, qualidade, compras, vendas, recursos humanos, tecnologia da
informagdo (TI), meio ambiente, tecnologia de processos de manufatura e planejamento
de produto ddo suporte aos setores de fabricacdo e cada setor possui as divisdes de

manuten¢do, PCP e qualidade, conforme mostra a figura 4.26.
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Gerente da planta

A 4 \ 4 A A
Juridica Qualidade Compras Vendas Recursos Tecnologia Meio Tecnologia Planejamento
humanos da ambiente de de produto
informagao processos
Y A v \ 4 A 4 A 4 A A A 4
\ 4 \ 4
Setor anéis de Setor buchas e
pistdo arruelas de
encosto
Manutengao -
Manutengao
ualidade .
Q Qualidade
PCP
PCP

FIGURA 4. 26: Niveis hierarquicos da planta estudada.
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Sistemas de recursos humanos:

A escolaridade da for¢ca de trabalho da empresa ¢ composta por 92% dos
funcionarios com ensino médio completo, 7% com superior completo e 1% possuem

pos-graduacao, conforme mostra a figura 4.27.

Ensino Médio
92%

Ensino Superior
7%

Pos-Graduagéo /
Mestrado / Doutorado /
PHD

1%

FIGURA 4. 27: Escolaridade da forca de trabalho.

Na planta estudada, cerca de 90% dos funcionarios sdo do sexo masculino e o
restante (10%) sdo mulheres. Em relagdo ao estado civil, a maioria dos colaboradores ¢
casado; e no quesito faixa etaria predominam colaboradores com idade entre 26 e 35
anos, seguidos pelos colegas que tém entre 36 € 45 anos.

Os métodos de recrutamento adotados pela empresa sdo: recrutamento interno,
programas de estagios, divulgagdo em universidades e recrutamento externo. A empresa
contrata também pessoas que ja passaram pela escola Formare.

A escola Formare ¢ um programa criado pela empresa estudada que oferece
cursos profissionalizantes aos jovens de baixa renda das comunidades localizadas
proximas as fabricas da empresa. Com duragdo de um ano, possui grades curriculares
desenvolvidas de acordo com as caracteristicas de cada unidade, onde dentro da
empresa sdo disponibilizados espago fisico e tempo dos colaboradores para atuarem
como educadores voluntarios. Alguns dos cursos oferecidos sdo: assistente de produgao
e servigo, assistente de producdo e montagem, assistente de producdo e montagem
mecanica, e assistente de servicos comerciais administrativos e logisticos. E os alunos
estudam disciplinas como: saide e seguranga, comunicacdo e relacionamento,

organizagdo industrial e comercial, fundamentacdo numérica, informatica, educagdo
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fisica, inglés, espanhol, musica, materiais e processos, instrumentos de medidas,
desenho mecanico, ajustagem mecanica, empreendedorismo, automacao e conservagao,
e tecnologia de montagem.

Quando um funcionario ¢ contratado, antes de ir efetivamente para o seu posto
de trabalho, ele participa de um programa de integracdo. Nesse programa o funcionario
recebe informagdes gerais sobre a empresa, conhece suas normas e diretrizes, etc. Apos
esta integracado, ele recebe um treinamento do processo operacional antes de assumir o
seu cargo dentro féabrica.

A empresa C possui uma preocupagdao também com questdes de seguranca e
saude, tanto que possui a certificacdo OHSAS 18000 (Occupational Health and Safety

Assessment Series - Série de Avaliagcdo de Satde e Seguranca Ocupacional).

Gestao da qualidade:

Na planta estudada, hd uma éarea de qualidade que atende toda a planta e mais
duas equipes de qualidade para os setores (anéis de pistdo; buchas e arruelas de
encosto), conforme mostra o organograma (figura 4.26). A primeira trata de questdes
ligadas ao planejamento, geréncia; enquanto que as equipes focam mais as atividades de
controle.

De acordo com o site da empresa (2012), os oito principios da qualidade sao:

1. Nos queremos lideranca, rentabilidade e crescimento: ¢ nosso objetivo estar a frente

de nossos competidores. Com compromisso e criatividade montamos a base para um
crescimento continuo da nossa empresa.

r

2. Nos queremos clientes satisfeitos: a qualidade em nosso trabalho ¢ a base para

alcangarmos as expectativas dos nossos clientes e ¢ fundamental para o sucesso da
empresa e conseqiientemente para a garantia de nossos empregos.

3. Nos queremos fornecedores excelentes: buscamos e desenvolvemos fornecedores

capacitados, estendendo aos mesmos nosso sistema de qualidade.

4. No6s queremos colaboradores motivados € competentes: colaboradores motivados e

dedicados sdo a base de nosso sucesso. Por meio da transferéncia de conhecimentos, da
confianca e da delegagdo de autoridade, bem como do exemplo da lideranca,

asseguramos permanentemente a motivagdo e competéncia de nossos colaboradores.
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5. Noés queremos que a lideranca exer¢a a gestdo da qualidade: a lideranca se

compromete com as metas e diretrizes da qualidade, servindo de exemplo. Ela
conscientiza os colaboradores para um trabalho orientado a qualidade e define metas
para sua implementacao.

6. Nos trabalhamos orientados pelo processo: as responsabilidades sdo definidas por

meio das necessidades dos processos integrados, sobrepondo-se as necessidades e
interesses departamentais. O trabalho em equipe e o conceito multidisciplinar conduzem
a melhores resultados.

7. Noés prevenimos erros: a prevencao tem prioridade sobre a corre¢do de erros.

Direcionamos nossos esfor¢cos para fazer certo da primeira vez, seguindo diretrizes
preestabelecidas.

8. Nos melhoramos continuamente: buscamos uma posi¢ao de destaque na concorréncia

global, atingida através da melhoria continua planejada e mensuravel de nosso trabalho,

de nossos processos € de nossos produtos.

A unidade possui também certificagdes ISO 9001:1994, QS 9000 e TS 16949 de
sistemas de qualidade e utiliza diversas ferramentas como: PDCA, diagrama de causa e
efeito (Ishikawa), histograma, diagrama de dispersdo, controle estatistico de processo

(CEP), analise de modo e efeito de falha (FMEA) e o Seis Sigma.

Sistemas de desenvolvimento de novos produtos:

Na empresa C, o desenvolvimento de novos produtos e tecnologias ¢ realizado
pelo centro de tecnologia que esté instalado em uma cidade do interior do estado de Sao
Paulo desde o ano de 2009.

Fruto de investimentos de R$ 60 milhdes, este centro vem se destacando como
p6lo de inovagdo da industria automotiva. A unidade brasileira trabalha com o
desenvolvimento de todos os produtos do portfolio global do grupo e ¢ a responsavel
mundial pelas linhas de anéis de pistdo, camisas de cilindros e filtros para aplicagdes em
motores Flex-Fuel.

Sua infra-estrutura para P&D é composta pelos seguintes laboratérios: quimico,
testes de motores, instrumentacdo e eletronica; engenharia de superficie, processos,

metrologia, modelagem matematica e simulagdes numéricas; e analise microestrutural.
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Aproximadamente 260 colaboradores trabalham no centro tecnologico,
principalmente engenheiros, pesquisadores, e técnicos qualificados.

Nos ultimos cinco anos, a unidade depositou 27 pedidos de patentes, dez deles
somente em 2010, refletindo um posicionamento estratégico de foco em inovagao, como
resposta a crise de 2009. Ainda em 2010, foram publicados 18 artigos em congressos €
revistas internacionais do setor automotivo.

O foco principal deste centro de tecnologia ¢ o desenvolvimento de componentes
e solugdes tecnologicas para motores de combustdo interna, visando a reducao de atrito,

de emissoes e do consumo de combustivel.

Planejamento e controle da producio:

O planejamento e controle da produg¢ao da empresa C ¢ realizado por meio das
previsdes de demanda dos fabricantes de motores automotivos e dos distribuidores de
pecas e servigos, que trabalham com as pecas de reposicao (aftermarket).

Com as informagdes recebidas das previsdes de demanda dos fabricantes de
motores ¢ mercado de reposicao, a empresa elabora o programa mestre de producao e
gera as ordens de compra e as ordens de producao.

Para o planejamento, programacao e controle da producdo ¢ utilizado somente o
software ERP (Enterprise resource planning) da SAP. E a empresa faz pedidos aos
fornecedores através das ordens de compra geradas pelos mdédulos do ERP que contém

informagdes de quantidades e prazos de entrega.

Medicao e sistemas de recompensa:

Na fébrica os operadores sdo constantemente motivados a buscarem a melhoria
continua e as idéias propostas e aprovadas sdo recompensadas por meio do Programa
Simplifique, que premia os funciondrios que colaboram com sugestoes voluntarias de
melhoria. A cada sugestdo aprovada, o funcionario recebe uma quantia de R$ 60,00.

De acordo com o entrevistado sdo propostas uma média de 130 novas idéias por
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4.5.5 Manufatura enxuta

A empresa C adota um sistema de gestao baseado no modelo de produgdo enxuta
a cerca de dez anos e este segue um modelo de referéncia criado pela propria fabrica
estudada. De acordo com o entrevistado, implantou-se o sistema de manufatura enxuta
na planta com o intuito de sobreviver em um mercado tdo competitivo como ¢ o setor
automobilistico, isto ¢, para ele, a metodologia lean deixou de ser algo opcional e sim
essencial.

A implementacdo deste sistema de gestdo na fabrica se deu através da
perspectiva “de cima para baixo” (top down), imposta pelo gerente geral da unidade de
negocio.

O inicio se deu com a contratacdo de uma empresa de consultoria especializada
em desenvolvimento e implementagdo de sistemas de produgdo enxuta.

A visdo (mentalidade, filosofia) enxuta comecgou a ser desenvolvida na empresa
estudada por meio de semindrios, treinamentos e formagdo de multiplicadores; ¢ a
implementagdo das técnicas/ferramentas se deu por meio do desenvolvimento e
acompanhamento de um cronograma de execucao.

Segundo o entrevistado, as principais dificuldades encontradas durante a
implantacdo dos principios e praticas da produgdo enxuta foram: a aprendizagem de
uma nova filosofia de trabalho, a desconfianga por parte da maioria dos funcionarios, o
medo de trocar o certo pelo incerto, inseguranga, etc. E para superar esta resisténcia
foram realizados treinamentos, capacitagdes para os colaboradores, sempre focando na
necessidade da mudanca.

A estrutura organizacional da empresa estudada foi mantida. O que ocorreu foi
que alguns engenheiros/analistas do departamento de qualidade se tornaram
multiplicadores da abordagem da manufatura enxuta dentro da planta, isto ¢, passaram a
tratar de todas as questdes relacionadas com a ME como treinamentos, implementagdes
de novas ferramentas, etc.

J& os stakeholders chave como fornecedores e clientes ndao foram envolvidos no
processo de transformacgao enxuta.

A empresa C ndo trabalha hoje com todas as 19 praticas apresentadas pelo

entrevistador. A seguir sdo mostrados os detalhes de cada uma. Para todas as praticas
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pedimos primeiramente para o entrevistado avaliar o estado atual de utilizacao das

técnicas/ferramentas da ME de acordo com a seguinte escala:

1= nao utilizado (0%).

2= em fase inicial de utilizacao (1% a 20%).

3= utilizagdo em fase intermediaria (21% a 50%).
4= utiliza¢dao em fase desenvolvida (51% a 80%).

5= utilizagdo em fase avancada (81% a 100%).

Autonomacao (Jidoka):

De acordo com o entrevistado, esta pratica esta em uma fase inicial (nota 2) com
relacdo ao seu grau de utilizagao.

Quando ocorrem anormalidades nos processos produtivos, em 20% dos casos
estes sdo interrompidos pelas maquinas automatizadas. Ja no restante dos casos (80%)
quem faz a interrupg¢ao sao os proprios operadores.

Todos os problemas ocorridos sdo relatados para os supervisores que repassam
as informacdes para os engenheiros/analistas da qualidade que sdo responsaveis pelo
monitoramento e tratamento dos problemas relacionados aos 4Rs (refugo, retrabalho,
reprova e reclamagao de clientes).

Caso alguma solugdo proposta por um funcionario seja adotada, este ¢
recompensado através do Programa Simplifique, que premia os funcionarios que
colaboram com sugestdes voluntarias de melhoria. Como ja destacado anteriormente, a
cada sugestao aprovada, o funcionario recebe uma quantia de R$ 60,00.

De acordo com o entrevistado, os beneficios obtidos com a utilizacao da

autonomacao estdo na diminui¢ao dos refugos e retrabalhos dos processos produtivos.

Arranjo fisico celular (Célula de manufatura):

De acordo com o entrevistado, esta pratica esta em uma fase desenvolvida (nota
4) com relacdo ao seu grau de utilizagao.
Na planta estudada o arranjo celular ¢ utilizado nos processos de usinagem e

inspe¢do final e as maquinas que compdem uma célula sdo 100% automatizadas. As
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figuras 4.28 e 4.29 mostram duas disposigoes do arranjo celular utilizadas nos processos

produtivos da fébrica.

FIGURA 4. 29: Arranjo celular.

O tnico processo que ¢ realizado manualmente ¢ o abastecimento, alimentagao
das méquinas.

Ja os principais beneficios com a utilizacdo desta pratica podem ser vistos,
segundo o entrevistado, com a diminui¢do do lead time de fabricacdo e reducdo dos

estoques em processos e de produtos acabados.

Mapeamento de fluxo de valor (Value stream mapping):

De acordo com o entrevistado, esta pratica estd em uma fase intermedidria (nota
3) com relagd@o ao seu grau de utilizagao.

Na empresa os estudos de mapeamento de fluxo de valor sdo realizados através
da formacgdo de equipes de trabalho que sdo compostas pelos multiplicadores da

abordagem ME (engenheiros/analistas da area de qualidade) e demais representantes da
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area de producao das mini-fabricas. Atualmente os estudos de MFV sao realizados sem
a participacao de fornecedores e clientes.

As figuras 4.30 e 4.31 mostram um estudo de VSM realizado pela empresa C.
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FIGURA 4. 30: Mapa do estado atual.
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FIGURA 4. 31: Mapa do estado futuro.

Com este estudo o lead time de producao passou de 60,4 dias para 56,6 dias, ou
seja, um ganho de aproximadamente 4 dias.
Segundo o entrevistado, o VSM que auxilia na elimina¢ao/redu¢ao das

atividades que ndo agregam valor proporcionou este ganho no lead time de producao.

Kaizen (Melhoria continua):

De acordo com o entrevistado, esta pratica esta em uma fase desenvolvida (nota
4) com relacdo ao seu grau de utilizagao.

Para promover o kaizen, a empresa apresenta esta metodologia de trabalho para
todos os funciondrios que ingressam na fabrica durante o periodo de integragao.

Na fabrica os operadores sdo constantemente motivados a buscarem a melhoria
continua e as idéias propostas e aprovadas sdo recompensadas por meio do Programa
Simplifique (comentado anteriormente).

A figura 4.32 mostra uma proposta sugerida por um operador.
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FIGURA 4. 32: Proposta de melhoria.

O principal beneficio com a utilizagdo desta técnica esta segundo o entrevistado

na melhoria da parte motivacional dos funcionarios.

5S:

De acordo com o entrevistado, esta pratica esta em uma fase desenvolvida (nota
4) com relacdo ao seu grau de utilizagao.

Os operadores possuem treinamento na ferramenta 5S em dois momentos. O
primeiro acontece durante o periodo de integragao, como comentado anteriormente no
item melhoria continua (kaizen). Ja o outro tipo de treinamento acontece de uma forma
mais especifica, completa, com periodos mais longos.

A implementacao nas areas se da através da formagao de uma equipe de trabalho
formada por multiplicadores da abordagem ME e demais representantes da area a ser
estudada. Depois de implementado, a 4rea passa por auditorias mensais com o intuito de
se manter os padrdes estabelecidos.

A figura 4.33 mostra uma ocasido de um evento 5S aplicado na fébrica.
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FIGURA 4. 33: Evento 58S.

De acordo com o entrevistado os beneficios obtidos com a adogao da pratica 5S

estao na melhoria da organizagdo e padronizagao das areas de trabalho.

Trabalhadores multifuncionais/rodizio de funcoes:

De acordo com o entrevistado, esta pratica nao ¢ utilizada (nota 1) pela planta
estudada. Ainda de acordo com o mesmo, os operadores possuem posicdes fixas nas
estagdes de trabalho.

Os beneficios em se trabalhar com esta pratica consequentemente nao puderam

ser apontados pelo entrevistado.

Equipes de trabalho:

De acordo com o entrevistado, esta pratica esta em uma fase desenvolvida (nota
4) com relacdo ao seu grau de utilizagao.

Na empresa C, ha a formacdo de equipes de trabalho nas atividades da
metodologia 5S, mapeamento de fluxo de valor, kaizen, Seis Sigma, etc.

E os principais beneficios segundo o entrevistado podem ser observados por

meio da melhoria da qualidade e aumento de produtividade que a empresa vem obtendo.

Trabalho em fluxo continuo/redu¢ao do tamanho do lote:

De acordo com o entrevistado, esta pratica esta em uma fase desenvolvida (nota

4) com relacdo ao seu grau de utilizagao.
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Na empresa houve no inicio um estudo que tratou da analise da redugao dos
tamanhos de lotes dos itens produzidos nos processos de usinagem. Atualmente a
empresa ndo faz estudos para verificar a necessidade de modificagdo (aumento e
diminui¢ao) do niamero de pecas dos lotes através do acompanhamento das demandas
do mercado.

Os beneficios relatados pelo entrevistado com a aplicacdo desta técnica foram:
aumento da taxa de resposta as variagdes de demanda dos clientes e diminui¢ao do

estoque em processo (work in process - WIP).

Gestao visual:

De acordo com o entrevistado, esta pratica esta em uma fase desenvolvida (nota
4) com relacdo ao seu grau de utilizagao.

Na fabrica ha quadros que visam a melhoria da qualidade das informagdes com
exposicdo a todos. H4 quadros que mostram as metas definidas para as areas de
producao, seguranga, qualidade, entrega, entre outras. A figura 4.34 mostra um quadro

com as metas diarias para uma célula de producao.

FIGURA 4. 34: Quadro de gestdo a vista.

Atualmente a empresa esta instalando monitores de LCD/LED com o objetivo de
substituir os atuais quadros. De acordo o entrevistado, um monitor pode oferecer uma

quantidade maior de dados e informagdes.



167

Ja o principal beneficio com a utilizacdo da gestdo visual estd segundo o

entrevistado na rapida e fécil disponibilidade das informagdes a todos os colaboradores.

Empowerment:

De acordo com o entrevistado, esta pratica estd em uma fase intermediaria (nota
3) com relagd@o ao seu grau de utilizagao.

Os operadores da empresa C possuem autonomia apenas para contribuir com
sugestoes de melhoria nas areas de trabalho. As propostas sugeridas pelos funcionarios
sdo avaliadas e as aprovadas recebem uma premiagdo como explicado no item
Autonomagao (Jidoka).

De acordo com o entrevistado sdo propostas uma média de 130 novas idéias por

més e o principal beneficio estd na motivagdo dos funcionarios.

Trabalhar de acordo com o takt time/producao sincronizada:

De acordo com o entrevistado, esta pratica estd em uma fase intermedidria (nota
3) com relagd@o ao seu grau de utilizagao.

Na planta estudada ha articulagdes entre as estruturas de vendas (mercado) e
planejamento (PCP) com o intuito de realizar as programacdes mensais das demandas
com as capacidades produtivas. Segundo o entrevistado, este ritmo de produgao poderia
obter melhores resultados caso a empresa adotasse o sistema kanban nos processos
produtivos.

E o principal beneficio quando se trabalha com a produgdo sincronizada ainda de
acordo com o mesmo entrevistado esta no melhor ajuste da programacao das linhas de

producao.

Sistema de controle kanban:

De acordo com o entrevistado, esta pratica esta em uma fase inicial (nota 2) com
relag@o ao seu grau de utilizagao.

O sistema kanban nao ¢ utilizado nos processos de fabricacdo da planta
estudada. Ele estd presente em alguns estoques da fabrica e estd representado na forma

de estruturas de armazenagem, como mostra a figura 4.35.
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FIGURA 4. 35: Estrutura de armazenagem com controle kanban.

O principal beneficio citado pelo entrevistado com a utilizacdo desta pratica foi a

reducdo do volume de pecas nos estoques.

Padronizacio do trabalho:

De acordo com o entrevistado, esta pratica estd em uma fase intermedidria (nota
3) com relagdo ao seu grau de utilizagao.

Todo operador que inicia suas atividades na empresa C, recebe treinamento de
como executar o trabalho padrdo na 4rea em que ird trabalhar e atualmente ndo sdo
realizadas avaliagdes periddicas para verificar a efetividade do trabalho do funcionario.

Ocorre também o estudo de novas formas de trabalho através da formacao de
equipes compostas por operadores, supervisores € engenheiros de manufatura.

Toda area de trabalho possui folhas de operagdes (documentos com instrugdes

de trabalho) para todos os processos produtivos, conforme mostra a figura 4.36.
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FIGURA 4. 36: Exemplo de uma folha de operacio.

De acordo com o entrevistado, os principais beneficios com a utilizagdo do

trabalho padrao sdao: maior agilidade na produgdo das pegas e reducao de defeitos.

Manutencio produtiva total (TPM):

De acordo com o entrevistado, esta pratica esta em uma fase inicial (nota 2) com
relacdo ao seu grau de utilizagao.

Na empresa C, ocorrem somente manutengdes corretivas nas maquinas e estas
sdo realizadas por uma equipe especializada. J& o operador ndo realiza nenhuma
atividade de corre¢do, reparo.

Os beneficios em se trabalhar com esta pratica consequentemente nao foram

apontados pelo entrevistado.

Troca rapida de ferramentas/reducio dos tempos de setup:

De acordo com o entrevistado, esta pratica esta em uma fase inicial (nota 2) com
relacdo ao seu grau de utilizagao.

Na empresa houve no inicio estudos que trataram da andlise da reducdo dos
tempos de setup em paralelo com os trabalhos de reducao dos tamanhos de lotes. E
atualmente a planta faz poucos estudos de melhoria relacionados a troca rapida de

ferramentas.
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De acordo com o entrevistado, o principal beneficio com a implanta¢ao desta

pratica estd em aumentar a disponibilidade das méaquinas.

Reducio da base de fornecedores/relacionamentos de parceria:

De acordo com o entrevistado, a empresa nao tem desenvolvido a¢des no sentido
de reduzir a base de fornecedores e desenvolver uma relagdo de parceria com os
mesmos, portanto, esta pratica ndo € utilizada (nota 1) pela planta estudada.

Os beneficios em se trabalhar com esta pratica consequentemente nao foram

apontados pelo entrevistado.

Recebimento just-in-time:

De acordo com o entrevistado, esta pratica ndo ¢ utilizada (nota 1) pela planta
estudada.

A maioria dos fornecedores da empresa C fornece os insumos no prazo
estabelecido pela fabrica, mas com entregas nao muito freqiientes ¢ em grandes
quantidades (alto volume).

Os beneficios em se trabalhar com esta pratica consequentemente ndo foram

apontados pelo entrevistado.

Dispositivos poka-yoke:

De acordo com o entrevistado, esta pratica estd em uma fase intermedidria (nota
3) com relagdo ao seu grau de utilizagao.

Na empresa C existem trés tipos de poka-yokes. No primeiro caso quando o
dispositivo ¢ acionado (problema identificado), a maquina segrega a pega defeituosa
automaticamente. No segundo caso quando o poka-yoke ¢ ativado, uma luz sinaliza a

adverténcia, conforme mostra a figura 4.37.
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FIGURA 4. 37: Método de adverténcia.

J& no ultimo caso tém-se os dispositivos manuais como exemplifica a figura

4.38.

FIGURA 4. 38: Dispositivo manual.

Os poka-yokes sdo desenvolvidos pelos engenheiros de manufatura.
O principal beneficio da utilizacao dos dispositivos a prova de erros segundo o

entrevistado, estd na redugao/eliminagao de defeitos.

Ferramentas de controle da qualidade:

De acordo com o entrevistado, esta pratica esta em uma fase desenvolvida (nota
4) com relacdo ao seu grau de utilizagao.

As ferramentas de controle da qualidade utilizadas pela empresa C sdo: PDCA,
diagrama de causa e efeito (Ishikawa), histograma, diagrama de dispersdo, controle
estatistico de processo (CEP), andlise de modo e efeito de falha (FMEA) e o Seis

Sigma.
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Destas ferramentas listadas, somente os funcionarios da éarea de qualidade

passam por treinamento nestas ferramentas.

A figura 4.39 mostra um exemplo de aplicagdo da ferramenta PDCA pela

empresa C.
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FIGURA 4. 39: Aplicaciao da ferramenta PDCA.

O principal beneficio com a utilizagdo desta ferramenta estd segundo o

entrevistado na reducao de defeitos.

Prioridades competitivas mais favorecidas com a producao enxuta

Para o entrevistado, as prioridades competitivas de producdo mais favorecidas

pelas acdes no ambito da produgdo enxuta sdo (1- mais favorecida):

1- Preco/custo;
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2- Velocidade de entrega;

3- Qualidade;

4- Flexibilidade de volume;
5- Flexibilidade de produto;
6- Confiabilidade na entrega;

7- Servico (assisténcia técnica; instala¢do; treinamento).

4.6 Analise comparativa dos casos

Esta se¢ao faz uma anélise comparativa dos trés casos estudados e apresentados
anteriormente. Procura-se verificar possiveis similaridades e diferengcas nas
caracteristicas das estratégias competitivas, de producdo e a abordagem da producdo
enxuta, respectivamente. Para a estratégia de producdo sdo destacadas suas prioridades
competitivas e decisdes estruturais e infra-estruturais, enquanto que para a produgao
enxuta sdao destacadas as prioridades mais favorecidas com a utilizagao desta abordagem

e as caracteristicas das principais praticas adotadas pelas empresas.

4.6.1 Estratégia competitiva das empresas A, Be C

Conforme comentado anteriormente, a empresa A fabrica transmissdes
mecanicas para veiculos de passageiros, picapes, caminhdes leves, médios pesados e
pecas de reposi¢do para as transmissdes. De todos os produtos fabricados, 60% sao
comercializados no mercado nacional e o restante (40%) no mercado internacional,
atendendo principalmente Estados Unidos e Mercosul. A empresa direciona seus
produtos para o mercado automobilistico, possuindo aproximadamente 50% de
participacdo do mercado e de acordo com o entrevistado o custo baixo e a qualidade sdo
os diferenciais da empresa com relagdo aos concorrentes. Os clientes da companhia sdo
os fabricantes de veiculos e os distribuidores de pegas e servigos.

A empresa B ¢ especializada na fabricacdo de embreagens para veiculos

comerciais e carros de passeio. De todos os produtos fabricados, 90% sdo
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comercializados no mercado nacional e o restante (10%) no mercado internacional,
atendendo principalmente o México. A empresa direciona seus produtos para o mercado
automotivo, possuindo aproximadamente 40% de participagdo do mercado e de acordo
com o entrevistado o alto foco na qualidade ¢ o diferencial da empresa com relagdo aos
concorrentes. Os clientes da companhia s3o as montadoras de veiculos e os
revendedores de pecas (aftermarket).

A empresa C produz componentes para motores automotivos, sendo que o
principal produto sdo os anéis de pistdo. Os outros produtos fabricados sao as buchas e
arruelas de encosto. De todos os produtos fabricados, 57% sdo comercializados no
mercado nacional e o restante (43%) no mercado internacional. E segundo o
entrevistado o custo baixo ¢ o diferencial da empresa com relacdo aos concorrentes. Os
clientes da companhia sdo os fabricantes de motores automotivos e os distribuidores de
pecas e Servigos.

A tabela 4.6 mostra de forma tabular os dados descritos acima.

TABELA 4. 6: Componentes das estratégias competitivas das empresas estudadas.

Produtos Mercado Participacio do Diferenciais Clientes
fabricados atendido mercado da empresa
com relacao
aos
concorrentes
Empresa A Transmissdes | 60% nacional e | Aproximadamente | Custo baixo e | Fabricantes de
mecénicas 40% 50% qualidade veiculos e
internacional distribuidores
(principalmente de pegas e
EUA e servigos
Mercosul)
Empresa B Sistemas de 90% nacional e | Aproximadamente | Alto foco na | Montadoras
embreagens 10% 40% qualidade de veiculos e
internacional revendedores
(principalmente de pecas
México) (aftermarket)
Empresa C Anéis de 57% nacional e | Néo informado Custo baixo Fabricantes de
pistdo, buchas | 43% pelo entrevistado motores
e arruelas de internacional automotivos e
encosto distribuidores
de pecas e
Servigos
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Pela analise da tabela 4.6, nota-se que as empresas A, B e C possuem diferencas
no que diz respeito aos produtos fabricados, mercado atendido, participagao do mercado
e diferenciais da empresa com relagdo aos concorrentes. Apesar destas diferengas, nota-
se uma similaridade entre elas quando se analisa o quesito cliente. As empresas
estudadas focam vender seus produtos para um determinado grupo comprador, que € o
setor automotivo de alto volume, representado neste estudo pelas montadoras de
veiculos e fabricantes de motores. E pela classificacdo das abordagens estratégias
genéricas de Porter (1986), todas as empresas adotaram a estratégia foco para obter suas

vantagens competitivas e procuraram se diferenciar pelo custo baixo ou pela qualidade.

4.6.2 Estratégia de producio das empresas A, Be C

Prioridades competitivas

Com base na analise das prioridades competitivas adotadas pelas empresas A, B
e C, constata-se uma proximidade entre elas, porém o enfoque dado a cada uma dessas
prioridades ¢ diferente. A empresa A prioriza (em ordem de importancia) custo,
qualidade e servico, enquanto que B enfatiza qualidade, entrega e custo e C as

dimensdes custo, qualidade e flexibilidade, como mostra a tabela 4.7.

TABELA 4. 7: Prioridades competitivas das empresas estudadas.

Empresa A Empresa B Empresa C
Prioridades Custo, qualidade e Qualidade, entrega ¢ Custo, qualidade e
competitivas Servigo custo flexibilidade

Nota-se que os aspectos custo e qualidade foram enfatizados pelas trés empresas
estudadas e parecem ser exigéncias do mercado automotivo.

De acordo com Cangue (2002), a industria automobilistica ¢ um dos setores da
economia no qual a competicdo ¢ mais acirrada e as mudancas na estrutura das
empresas ocorrem com maior freqiiéncia. Os fornecedores da industria automotiva sao
assim continuamente desafiados a suprir a demanda por melhor qualidade, menor custo

e melhor eficiéncia para as linhas de montagem automotivas.
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Para Santiago (1999), este cenario se deve a ascensdao na década de 80 das
montadoras japonesas no mercado mundial. Com o desenvolvimento de novas praticas
de gerenciamento da producdo como a producdo enxuta e as técnicas de controle da
qualidade, os produtos originados desse pais passaram a competir globalmente em
termos de custo e qualidade. Montadoras do Japao conseguiram reduzir estoques,
diminuir o tempo de preparo das maquinas, trabalhar com lotes de produgdo menores
(produgdo mais agil) e com isso passaram a produzir somente 0 necessario no momento
certo (just in time).

Ja a diferenca das prioridades competitivas entre as empresas estudadas esta no
fato da empresa A enfatizar também o aspecto servigo, enquanto que B enfatiza a
entrega e C a dimensdo flexibilidade.

Os servigos como assisténcia técnica, instalagdo, treinamento, sdo cada vez mais
requisitados pelo mercado, com isso a empresa A busca trabalhar esta questao por meio
principalmente das atividades de apoio ao cliente como servico pds venda, garantia,
procedimentos de reclamagdes, substitui¢cdes, entre outros.

Para a empresa B, o mercado estd cada vez mais competitivo e por isso ¢
importante que os itens dos consumidores sejam entregues nas quantidades certas e na
data combinada. Assim, a prioridade entrega ¢ considerada pela empresa B como a
segunda mais importante, a frente de custo e atras apenas da qualidade.

Ja a dimensao flexibilidade, conforme destacada pela empresa C, ¢ uma
prioridade muito importante, pois influencia de maneira positiva no atendimento dos
distribuidores de pecas e servicos que trabalham com as pegas de reposi¢ao e possuem

demandas incertas.

Areas de decisdo

Para atender as prioridades competitivas, as empresas estudadas adotam
estratégias de producao que possuem semelhancas e diferengas nas diversas areas de
decisdo. As principais semelhancas ocorrem nas areas de decisdo infra-estruturais na
qual as principais técnicas, metodologias e ferramentas de gestao relativas a organizagao
do trabalho/produ¢do, recursos humanos, gestdo da qualidade, desenvolvimento de
novos produtos, PCP e medi¢do e sistemas de recompensa sdo bem difundidas nas trés
empresas. Apesar da grande semelhanga nessas areas, pequenas diferengas podem ser

apontadas principalmente nas etapas dos processos produtivos, nimero de funcionarios,
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escolaridade média, métodos de recrutamento, certificagdes e ferramentas da qualidade,
nimero de funciondrio na area de P&D, softwares voltados para o PCP, etc.

No que diz respeito as maiores diferengas nas areas de decisdo, vale destacar
comportamentos diferenciados quanto a integracao vertical, capacidade e tecnologia de
processo. As fabricas estudadas das empresas A, B e C produzem respectivamente 30%,
0% e 80% dos itens (matérias-primas) dos produtos de cada empresa. Isto acontece, pois
o produto final (transmissdes mecanicas) da empresa A ¢ complexo e composto por
muitos itens diferentes, tornando dificil para uma fabrica se especializar na producao de
diversos componentes. Ja a planta da empresa B optou por nao fabricar nenhum item de
seu produto final (sistemas de embreagens). E a fabrica estudada da planta C produz a
maioria dos componentes dos produtos da empresa, pois os produtos finais (anéis de
pistdo, buchas e arruelas) sdo muito simples e compostos por pouquissimos itens,
tornando mais fécil a administragdo e controle da produgao dos materiais.

Com relagdo a capacidade, verifica-se que C produz atualmente uma média de
350.000.000 pecas/ano, enquanto que B produz 480.000 pecas/ano. Ja os dados de A
nao foram informados pelo entrevistado. Essa diferenca entre as unidades produtivas de
B e C sdo devido aos produtos finais de C serem mais simples do que os de B, conforme
comentado no paragrafo anterior.

Outra diferenga observada est4 na area da tecnologia de processo. As plantas das
empresas A, B e C possuem nos processos produtivos respectivamente 60%, 30% e
75% de maquinas automatizadas. A fabrica de C investiu mais na automatizagao talvez
por produzir a maioria dos componentes de seus produtos, diferentemente do que ocorre
com B, que ndo fabrica nenhum item de seu produto final.

As principais caracteristicas das areas de decisdo das trés empresas estudadas

estdo sintetizadas na tabela 4.8:

TABELA 4. 8: Sintese das caracteristicas das areas de decisdo das empresas A, B e C.

Empresa A Empresa B Empresa C
Instalagdes Sete plantas no Brasil. Quatro plantas no No Brasil possui cinco
Brasil. fabricas além de um
No mundo possui 180 centro de tecnologia e
unidades. No mundo possui 117 um centro de
unidades. distribuigao.

No mundo possui mais
de 100 fabricas e oito
centros de tecnologia
(P&D).
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Continuaciao da TABELA 4.8: Sintese das caracteristicas das areas de decisdo das empresas A,BeC.

Empresa A Empresa B Empresa C
Capacidade A capacidade de Possui a capacidade de | A capacidade de
produgdo ndo foi produzir 500.000 producdo é de
informada pelo embreagens por ano. 375.000.000 pecas por
entrevistado. ano.
Produgdo média de
480.000 pecas/ano. Produgdo média de
350.000.000 pecas por
ano.
Integracio 30% dos itens dos 60% dos itens que 80% dos itens dos

vertical/gestio de

suprimentos

produtos da empresa
sdo produzidos na
planta estudada e o
restante 70% sdo
comprados de terceiros.

Possui
aproximadamente 1400
fornecedores.

Dois fornecedores por
item.

Fornecedores instalados
em um raio de 5 a 200
quiléometros de
distancia da empresa.

Relacionamentos com
os fornecedores sdo na
grande maioria de
médio (4 a 5 anos) e
curto (1 a 2 anos)
prazos.

Os critérios utilizados
para a escolha do
fornecedor sdo o custo ¢
a qualidade.

Prioriza trabalhar com
fornecedores que
possuem certificacdes
ISO 9000 ¢ ISO TS
16949.

compdem o0s sistemas
de embreagens sdo
produzidos em outra
unidade da companhia e
o restante 40% sao
comprados de terceiros.

Possui
aproximadamente 200
fornecedores.

Trés fornecedores por
item.

Fornecedores instalados
em um raio de até 400
quilémetros de
distancia da empresa.

Os critérios utilizados
para a escolha do
fornecedor sdo a
qualidade e a entrega.

Prioriza trabalhar com
fornecedores que
possuem ISO
9001:2000.

produtos da empresa
sao produzidos na
unidade estudada e o
restante 20% sdo
comprados de terceiros.

Possui uma média de
300 fornecedores.

Até trés fornecedores
por item.

Relacionamentos com
fornecedores sdo na
grande maioria de
médio (4 a 5 anos) e
longo (mais de 5 anos)
prazos.

E requisito minimo que
os fornecedores
possuam sistema de
qualidade ISO
9001:2000 e sejam
licenciados por 6rgaos
ambientais
competentes.
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Continuaciao da TABELA 4.8: Sintese das caracteristicas das areas de decisdo das empresas A,BeC.

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Tecnologia de

processo e produto

O processo de producdo
possui 60% de
maquinas
automatizadas.

A empresa faz
desenvolvimento de
projetos
(produto/processo) em
conjunto com
fornecedores.

Em termos de
tecnologia de processo,
a empresa se v€ melhor
que os concorrentes.

Em termos de
tecnologia de produto, a
empresa se vé melhor
que os concorrentes
também.

O processo de produgdo
possui 30% de
maquinas
automatizadas.

A empresa faz
desenvolvimento de
projetos
(produto/processo) em
conjunto com
fornecedores.

Em termos de
tecnologia de produto, a
empresa se vé melhor
que os concorrentes.

Em termos de
tecnologia de processo,
a empresa se vé melhor
que os concorrentes
também.

O processo de produgdo
possui cerca de 75% de
maquinas
automatizadas.

A empresa faz o projeto
e desenvolvimento de
um novo processo em
conjunto com
fornecedores.

Em termos de
tecnologia de processo,
a empresa se vé melhor
que os concorrentes.

Em termos de
tecnologia de produto, a
empresa se vé melhor
que os concorrentes
também.

Organizacio do

trabalho/producao

Opera através do
sistema fazer para
estoque (make to stock).

As principais etapas do
processo produtivo sdo:
forjaria, tratamento
térmico, usinagem e
montagem.

O arranjo fisico
presente € o arranjo
celular para a operagéo
de usinagem e o arranjo
por produto para os
demais processos.

Possui no chao de
fabrica
aproximadamente 1680
funciondrios para os
trés turnos e 450 nas
areas administrativas.

Opera através do
sistema fazer para
estoque (make to stock).

As principais etapas do
processo produtivo sdo:
usinagem e montagem
para os platds e
somente montagem
para os discos.

O arranjo fisico
presente € o arranjo
celular para todas as
operagdes.

Possui no chio de
fabrica em torno de 350
funcionarios para os
trés turnos e
aproximadamente 75
nas areas
administrativas.

Opera através do
sistema fazer para
estoque (make to stock).

Algumas das etapas do
processo produtivo sdo:
fundigdo, usinagem,
tratamentos
superficiais,
estampagem,
fosfotizacdo, etc.

O arranjo fisico
presente € o arranjo
celular para as
operagdes de usinagem
e inspegao final € o
arranjo por produto
para os demais
processos.

Possui no chio de
fabrica
aproximadamente 2300
funcionarios para os
trés turnos e 500 nas
areas administrativas.
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Continuaciao da TABELA 4.8: Sintese das caracteristicas das areas de decisdo das empresas A,BeC.

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Sistemas de recursos

humanos

75% dos funcionarios
possuem 2° grau
completo ou menos,
13% superior completo,
6% com superior
incompleto e 5%
possuem pos-
graduagao.

90% sao do sexo
masculino e o restante
10% sdo mulheres.

21% dos colaboradores
possuem mais de 46
anos, 59% entre 26 e 45
anos, ¢ 20% possuem
menos de 25 anos.

Meétodos de
recrutamento:
indica¢@o, recrutamento
interno, programa de
estagio e recrutamento
externo.

Possui certificagdo
OHSAS 18000.

Programa de
participagdo nos
resultados (PPR).

95% dos funcionarios
sdo do sexo masculino e
o restante 5% sdo do
sexo feminino.

A faixa etaria média
dos funcionarios esta
em torno de 29 anos.

Todos os funcionarios
que trabalham na
producdo possuem no
minimo o 2° grau
completo e os dos
setores administrativos
possuem ou estao
matriculados em um
Curso superior.

Me¢étodos de
recrutamento:
recrutamento interno,
programas de estagios,
parcerias com SENAI,
divulgacdo em
universidades e
internet.

Universidade da
empresa.

Programas PAM (Plano
de Auxilio Mutuo) e
GATS (Grupo de Apoio
ao Trabalho Seguro).

92% dos funcionarios
possuem ensino médio
completo, 7% superior
completo e 1% pods-
graduacao.

90% dos funcionarios
sdo do sexo masculino e
o restante 10% sao
mulheres.

Predominam
colaboradores com
idade entre 26 € 35,
seguidos pelos colegas
que tém entre 36 e 45
anos.

Métodos de
recrutamento:
recrutamento interno,
programas de estagios,
divulgacdo em
universidades,
recrutamento externo €
escola Formare.

Possui certificacao
OHSAS 18000.
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Continuaciao da TABELA 4.8: Sintese das caracteristicas das areas de decisdo das empresas A,BeC.

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Gestido da qualidade

A unidade possui
certificagdes ISO TS
16949 e ISO 9000.

Utilizagdo de diversas
ferramentas como:
PDCA, diagrama de
causa e efeito
(Ishikawa), diagrama de
Pareto, CEP, FMEA,
Seis Sigma e
metodologia 8D.

Utilizacao de diversas
ferramentas como:
PDCA, diagrama de
causa e efeito
(Ishikawa),
brainstorming, controle
estatistico de processos
(CEP), analise de modo
e efeito de falha
(FMEA), Seis Sigma,
RCM (Reliability
Centered Maintenance
— Manutengdo Centrada
na Confiabilidade) e
metodologia APQP
(Advanded Product
Quality Planning).

Diversos projetos para
promover a qualidade
como: SOL, First in
Quality e Desafio
TQM.

Possui inimeras
certificagdes como: ISO
9001, QI1-Ford, QS
9000, VDA 6.1, entre
outras.

Oito principios da
qualidade.

Possui certificacoes
I1SO 9001:1994, QS
9000 ¢ TS 16949.

Utiliza diversas
ferramentas como:
PDCA, diagrama de
causa e efeito
(Ishikawa), histograma,
diagrama de disperséo,
CEP, FMEA e Seis
Sigma.

Sistemas de
desenvolvimento de

novos produtos

A equipe de P&D da
planta estudada possui
cerca de 100 pessoas e
ela possui autonomia
para realizar
adequacdes,
desenvolvimentos
incrementais dos
projetos frente ao
mercado brasileiro.

O desenvolvimento de
novos produtos ¢é
realizado pela matriz da
empresa que esta
localizada no exterior.

A empresa langa novos
produtos no mercado
anualmente ¢ faz
parcerias no
desenvolvimento de
produtos com clientes e
fornecedores.

O grupo investe 5% do
faturamento anual de
vendas na area de
pesquisa e
desenvolvimento.

A equipe de P&D da
planta estudada possui
cerca de 20 engenheiros
de produto.

Na empresa B, o
desenvolvimento de
novos produtos e
tecnologias é
organizado pelas
divisGes operacionais e
unidades de negocios.

O langamento de novos
produtos no mercado
segue a tendéncia dos
clientes (montadoras).

O desenvolvimento de
novos produtos e
tecnologias ¢ realizado
pelo centro de
tecnologia.

Aproximadamente 260
colaboradores
(engenheiros,
pesquisadores e
técnicos qualificados)
trabalham no centro
tecnologico.
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Continuaciao da TABELA 4.8: Sintese das caracteristicas das areas de decisdo das empresas A,BeC.

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Sistemas de
desenvolvimento de

novos produtos

A equipe de P&D da
planta estudada possui
cerca de 100 pessoas e
ela possui autonomia
para realizar
adequacdes,
desenvolvimentos
incrementais dos
projetos frente ao
mercado brasileiro.

O desenvolvimento de
novos produtos é
realizado pela matriz da
empresa que esta
localizada no exterior.

A empresa langa novos
produtos no mercado
anualmente ¢ faz
parcerias no
desenvolvimento de
produtos com clientes e
fornecedores.

O grupo investe 5% do
faturamento anual de
vendas na area de
pesquisa e
desenvolvimento.

A equipe de P&D da
planta estudada possui
cerca de 20 engenheiros
de produto.

Na empresa B, o
desenvolvimento de
novos produtos e
tecnologias ¢é
organizado pelas
divisdes operacionais e
unidades de negocios.

O langamento de novos
produtos no mercado
segue a tendéncia dos
clientes (montadoras).

O desenvolvimento de
novos produtos e
tecnologias ¢ realizado
pelo centro de
tecnologia.

Aproximadamente 260
colaboradores
(engenheiros,
pesquisadores e
técnicos qualificados)
trabalham no centro
tecnologico.

Planejamento e

controle da producio

O PCP é realizado
através do recebimento
de duas informagoes:
previsdo de demanda
das montadoras e
previsdao de vendas na
reposicao.

Utilizacdo do ERP da
Oracle, planilhas Excel
e sistema kanban.

O PCP ¢ realizado
através das previsoes de
demanda das
montadoras e da rede de
oficinas autorizadas.

Utiliza¢ao do ERP da
SAP e sistema kanban.

O PCP ¢ realizado
através das previsoes de
demanda dos
fabricantes de motores
automotivos e dos
distribuidores de pecas
€ Servigos.

Utilizacao do ERP da
SAP.

Medigao e sistemas de

recompensa

Os bons trabalhos dos
operadores sdo
reconhecidos através de
premiagoes.

Sao propostas uma
média de 2,5 mil
sugestdes de melhoria
por ano.

Aplica o conceito da
meritocracia.

Caso alguma solugdo
proposta por um
funciondrio seja
adotada, este é
recompensado através
de um programa
chamado de Plano de
Sugestdes, que paga
uma certa quantia. de
dinheiro.

As idéias propostas e
aprovadas sdo
recompensadas através
do Programa
Simplifique, que paga
R$ 60,00 por sugestéo
aprovada.

Sao propostas uma
média de 130 novas
idéias por més.
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4.6.3 A producio enxuta das empresas A, Be C

Prioridades mais favorecidas com a produg¢do enxuta

Ao analisar as prioridades competitivas mais favorecidas pela producdo enxuta
nas empresas A, B e C, constata-se uma proximidade entre elas, porém a ordem de
favorecimento dessas prioridades ¢ diferente. Na empresa A, a entrega (velocidade)
aparece como a mais favorecida, seguida por qualidade e prego/custo. Ja na empresa B,
a qualidade aparece em primeiro, a dimensao entrega (confiabilidade) em segundo e o
preco/custo em terceiro. E em C, o prego/custo ¢ o aspecto mais favorecido, seguido

respectivamente pela entrega (velocidade) e qualidade, conforme mostra a tabela 4.9.

TABELA 4. 9: Prioridades mais favorecidas com a produc¢io enxuta nas empresas estudadas.

Empresa A Empresa B Empresa C
Prioridades mais Velocidade de entrega, | Qualidade, Preco/custo, velocidade
favorecidas com a PE qualidade, preco/custo confiabilidade na de entrega, qualidade
entrega, prego/custo

Nota-se entdo que os aspectos prego/custo, qualidade e entrega aparecem nas
empresas estudadas como as prioridades competitivas de producao mais favorecidas

pelas a¢des no ambito da PE.

Praticas da produgdo enxuta

Para entender o estabelecimento destas prioridades favorecidas, € necessario

analisar as técnicas, ferramentas e métodos da ME utilizadas por cada unidade

produtiva, como mostra a tabela 4.10.




TABELA 4. 10: As praticas da PE utilizadas pelas empresas A, B e C.
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Empresa A

Empresa B

Empresa C

Autonomacio (Jidoka)

Nota 4

Quando ocorrem
anormalidades nos
processos produtivos,
em 70% dos casos estes
sdo interrompidos pelas
maquinas
automatizadas que
dispdem de dispositivos
poka yokes. Ja no
restante dos casos
(30%) quem faz a
interrupgdo sao os
proprios operadores.

Caso alguma solugéo
proposta por um
funcionario seja
adotada, este pode ser
recompensado através
de brindes.

Beneficios: motivacao
do operador, reducdo de
defeitos e aprendizagem
continua.

Nota 4

Quando acontece
alguma anormalidade
no processo produtivo,
o operador possui
autonomia para
interromper o processo,
porém existem
maquinas
automatizadas que
realizam este trabalho
também.

Caso alguma solugdo
proposta por um
funciondrio seja
adotada, este é
recompensado através
de um programa
chamado de Plano de
Sugestoes.

Beneficios: aumento da
produtividade,
resolu¢do dos
problemas de forma
rapida e eficiente, e
motivac¢ao do operador.

Nota 2

Quando ocorrem
anormalidades nos
processos produtivos,
em 20% dos casos estes
sdo interrompidos pelas
maquinas
automatizadas. Ja no
restante dos casos
(80%) quem faz a
interrupgdo sao os
proprios operadores.

Caso alguma solugdo
proposta por um
funciondrio seja
adotada, este é
recompensado através
do Programa
Simplifique.

Beneficios: diminuigdo
dos refugos e
retrabalhos dos
processos produtivos.

Arranjo fisico celular

Nota 4

O arranjo celular é
utilizado nos processos
de usinagem e as
maquinas que compoem
uma célula sdo em
média 70%
automatizadas e 30%
manuais.

Beneficios: redugao do
lead time de fabricagao,
melhoria do fluxo de
materiais ¢ informacoes
e otimizagdo do espago
de trabalho.

Nota 5

O arranjo celular ¢
utilizado nas operagdes
de usinagem e
montagem dos discos e
platds e as maquinas
que compdem uma
célula sdo em média
30% automatizadas e
70% manuais.

Beneficios: aumento de
produtividade,
otimizagao do layout de
trabalho e melhoria no
fluxo de materiais e
informagoes.

Nota 4

O arranjo celular ¢
utilizado nos processos
de usinagem e inspec¢do
final e as maquinas que
compdem uma célula
sdo 100%
automatizadas.

Beneficios: diminui¢do
do lead time de
fabricacdo e reducao
dos estoques em
processos e de produtos
acabados.
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Continuaciao da TABELA 4.10: As praticas da PE utilizadas pelas empresas A, B e C.

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Mapeamento de fluxo

de valor (Value stream

mapping)

Nota 5

Os estudos sdo
realizados através da
composicao de equipes
de trabalho.

Beneficios: redugdo do
lead time do processo
produtivo através do
mapeamento das
atividades e eliminacdo
das que ndo agregam
valor ao produto final.
Com isso obtem-se
também ganhos em
produtividade e redugdo
de custos.

Nota 3

Os estudos sdo
realizados através da
composicao de equipes
de trabalho.

Beneficios: o VSM
auxilia na identificagdo
de oportunidades de
melhoria nos processos
produtivos.

Nota 3

Os estudos sdo
realizados através da
formacao de equipes de
trabalho.

Beneficios: 0 VSM
auxilia na
eliminagdo/reducdo das
atividades que nao
agregam valor.

Kaizen (melhoria

continua)

Nota 5

Para promover a
melhoria continua, a
empresa realiza dois
tipos de treinamento:
integragdo lean e lean
board game.

Os operadores sao
constantemente
motivados a buscarem a
melhoria continua € os
bons trabalhos sdo
reconhecidos através de
premiagoes.

Beneficios: redugio de
custos de producao
devido a redugdo de
defeitos, desperdicios; e
motivagdo por parte dos
operadores em langar
novas idéias de
melhorias.

Nota 5

Todos os colaboradores
passam por um
programa de
treinamento teodrico e
pratico (mini-fabricas
montadas nas salas de
aulas) das praticas da
ME utilizadas pelo
grupo corporativo e a
técnica kaizen esta
inserida neste
programa.

As idéias, solucdes
inovadoras propostas e
aprovadas sdo
recompensadas através
do programa chamado
de Plano de Sugestdes.

Beneficios: aumento da
satisfacdo por parte do
colaborador devido a
sua participagdo direta
nas atividades
desenvolvidas.

Nota 4

Para promover o kaizen,
a empresa apresenta
esta metodologia de
trabalho para todos os
funcionarios que
ingressam na fabrica
durante o periodo de
integracao.

Na fabrica os
operadores sdo
constantemente
motivados a buscarem a
melhoria continua e as
idéias propostas e
aprovadas sdo
recompensadas através
do Programa
Simplifique.

Beneficios: melhoria da
parte motivacional dos
funcionarios.
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Continuaciao da TABELA 4.10: As praticas da PE utilizadas pelas empresas A, B e C.

Empresa A Empresa B Empresa C
5S Nota 5 Nota 3 Nota 4
Os operadores possuem | Os operadores possuem | Os operadores possuem
treinamento na treinamento na treinamento na
ferramenta 5S através ferramenta 58S através ferramenta 5S em dois
dos dois tipos de do programa de momentos.
treinamento conforme treinamento tedrico e
comentado pratico das praticas da A implementagao nas
anteriormente no topico | ME, conforme areas se da através da
de melhoria continua comentado no item formacdo de uma
(kaizen). anterior (Kaizen- equipe de trabalho.
melhoria continua).
A implementagdo nas Beneficios: melhoria da
areas se da através da A implementagdo do organizacao ¢
formagao de uma programa 58S nas areas padronizagdo das areas
equipe de trabalho. de trabalho se da de trabalho.
através da formacao de
Beneficios: eliminacdo | uma equipe de trabalho.
de desperdicios através
da remogao dos itens Beneficios: limpeza e
desnecessarios ¢ ganho | ordenagdo das estagdes
em produtividade de trabalho.
devido principalmente
ao ambiente de trabalho
estar mais organizado e
limpo.
Trabalhadores Nota 4 Nota 5 Nota 1
multifuncionais/

rodizio de funcoes

Promove-se o rodizio
de fungdes nos postos
de trabalho da linha de
montagem que possuem
uma configuragdo de
layout por produto
(flow shop) e também
nos processos de
usinagem onde se
dispdem de células de
manufatura.

Beneficios:
flexibilizagdo da mao
de obra ¢ diminuicao
das doengas e lesoes
por esforgos repetitivos
(LER).

Promove-se o rodizio
de fungdes nas células
de manufatura que
realizam as operagdes
de usinagem e
montagem dos discos e
platos.

Beneficios:
flexibilizagdo da mdo
de obra.

Os operadores possuem
posicdes fixas nas
estacoes de trabalho.
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Continuaciao da TABELA 4.10: As praticas da PE utilizadas pelas empresas A, B e C.

Empresa A Empresa B Empresa C
Equipes de trabalho Nota 5 Nota 4 Nota 4
H4é a formagao de Hé equipes de trabalho | Hé a formagao de

equipes de trabalho nas
atividades de
desenvolvimento de
novos produtos, de
qualidade através dos
projetos de Seis Sigma,
FMEA (Failure modes
and effects analysis),
VSM (Value stream

em diversas atividades
que vao desde as
operagdes de usinagem
e montagem nas células
de manufatura até os
projetos mais
complexos como o Seis
Sigma.

equipes de trabalho nas
atividades da
metodologia 58S,
mapeamento de fluxo
de valor, kaizen, Seis
Sigma, etc.

Beneficios: melhoria da
qualidade e aumento de

mapping) e projetos de | Beneficios: resultados produtividade.
melhoria continua. melhores e mais rapidos
nas atividades de
Beneficios: aumento de | melhoria, maior inter-
produtividade, melhoria | relacionamento entre os
da qualidade e funcionarios, e
satisfagcdo do descentralizac¢do das
funcionario por atividades de chefes e
participar ativamente superiores.
das tarefas da equipe.
Trabalho em fluxo Nota 5 Nota 4 Nota 4

continuo/reducao do

tamanho do lote

Houve um estudo que
tratou da analise da
reducdo dos tamanhos
de lotes dos itens
produzidos nos
processos de usinagem,
com a implantac¢do do
sistema kanban.

A empresa faz revisdes
periodicas para verificar
a necessidade de
modificagdo (aumento
ou diminuigado) do
numero de pecas dos
lotes através do
acompanhamento das
demandas do mercado.

Beneficios: maior
estabilidade no
processo produtivo,
reducdo de inventario, e
aumento da taxa de
resposta as variagoes de
demanda devido a
reducdo do lead time de
produgdo e entrega.

Houve um estudo que
tratou da analise da
reducdo dos tamanhos
de lotes de todos os
itens produzidos pela
empresa.

Beneficios: diminui¢do
dos estoques, melhoria
no atendimento aos
clientes e aumento da
disponibilidade de
variar o mix de
produtos.

Houve no inicio um
estudo que tratou da
analise da reducdo dos
tamanhos de lotes dos
itens produzidos nos
processos de usinagem.

Beneficios: aumento da
taxa de resposta as
variagoes de demanda
dos clientes e
diminuicdo do estoque
em processo (work in
process - WIP).
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Continuaciao da TABELA 4.10: As praticas da PE utilizadas pelas empresas A, B e C.

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Gestao visual

Nota 4

Hé quadros que
mostram as metas
anuais das areas de
qualidade, producao,
seguranga, inventario,
entrega, entre outras.

Na produgdo ha
também quadros com
cartdes kanban para
controlar a
programagdo dos itens a
serem produzidos.

Beneficios: melhoria de
todos os indicadores
devido a maior
facilidade na
comunicagdo através da
visualizagdo.

Nota 5

Hé quadros com
medidas de
performance como
andons, graficos de
qualidade, entrega,
entre outros;

Nas células de
manufatura se
encontram também
quadros com os cartdes
kanban.

Beneficios: melhoria da
comunicag¢do interna e
informacao dos dados;
¢ a rapidez na tomada
de a¢des.

Nota 4

Hé quadros que
mostram as metas
definidas para as areas
de producao, seguranca,
qualidade, entrega,
entre outras.

A empresa esta
instalando monitores de
LCD/LED com o
objetivo de substituir os
atuais quadros.

Beneficios: rapida e
facil disponibilidade
das informagdes a todos
os colaboradores.

Empowerment

Nota 4

Os operadores possuem
autonomia apenas para
contribuir com
sugestdes de melhoria
nas areas de trabalho.

Sao propostas uma
média de 2,5 mil
sugestoes de melhoria
por ano.

Beneficios: motivacao
dos funcionarios uma
vez que eles se sentem
mais valorizados.

Nota 4

Os operadores tém
autonomia para propor
melhorias e muitos
deles participam de
reunides gerenciais que
visam avaliar as
sugestdes, como por
exemplo de um
reprojeto de uma
estacdo de trabalho.

As propostas
desenvolvidas pelos
funcionarios sdo
avaliadas e as
aprovadas e
implementadas recebem
uma premiagao.

Beneficios: motivagao
dos colaboradores,
aumento das sugestdes
de melhoria e o
desenvolvimento de
uma visao sistémica,
que consiste na
habilidade de
compreender 0s
sistemas de producao
como um todo.

Nota 3

Os operadores possuem
autonomia apenas para
contribuir com
sugestdes de melhoria
nas areas de trabalho.

As propostas sugeridas
pelos funciondrios sdo
avaliadas e as
aprovadas recebem uma
premiagao.

Sao propostas uma
média de 130 novas
idéias por més.

Beneficios: motivagdo
dos funcionarios.
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Continuaciao da TABELA 4.10: As praticas da PE utilizadas pelas empresas A, B e C.

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Trabalhar de acordo
com o takt
time/producio

sincronizada

Nota 4

Hé reunides mensais
entre as estruturas de
vendas (mercado),
planejamento e controle
da produgdo (PCP) e
logistica com o intuito
de sincronizar a
produgdo a partir da
demanda do mercado e
do tempo disponivel
para a produgao.

Beneficios: oferecer um
melhor atendimento ao
cliente principalmente
com relagdo aos prazos
de entrega.

Nota 3

Ha articulagbes entre as
estruturas de vendas
(mercado) e
planejamento (PCP)
com o intuito de
realizar os ajustes
mensais das demandas
com as capacidades
produtivas.

Beneficios: melhor
balanceamento das
linhas de produgao.

Nota 3

Ha articulagdes entre as
estruturas de vendas
(mercado) e
planejamento (PCP)
com o intuito de
realizar as
programacdes mensais
das demandas com as
capacidades produtivas.

Beneficios: melhor
ajuste da programacao
das linhas de produgao.

Sistema de controle

kanban

Nota 5

O sistema kanban esta
presente em
praticamente todos os
processos produtivos
(interno) como forjaria,
usinagem, montagem,
processos logisticos e
possui relagdes com
alguns fornecedores
(externo).

Ha trés tipos de
kanbans que sdo o de
produgdo, transporte € o
ferramental.

Beneficios: redugao de
estoques de pecas
devido a coordenagdo
da produgao de todos os
itens necessarios, na
quantidade e no
momento necessarios,
de acordo com a
demanda dos produtos
finais.

Nota 4

Ha trés tipos de
kanbans que sdo o de
transporte, producdo e
eletronico; e eles estdo
presentes somente nos
processos produtivos
internos da empresa.

Beneficios: reducao dos
custos e volumes de
estoques, melhoria na
comunicagdo entre 0s
processos de producdo,
ocasionando aumento
de produtividade.

Nota 2

O sistema kanban ndo é
utilizado nos processos
de fabricagdo da planta
estudada e ele esta
presente em alguns
estoques da fabrica,
representado na forma
de estruturas de
armazenagem.

Beneficios: reducao do
volume de pecas nos
estoques.
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Continuaciao da TABELA 4.10: As praticas da PE utilizadas pelas empresas A, B e C.

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Padronizac¢ao do

trabalho

Nota 4

Todo operador que
inicia suas atividades na
empresa recebe
treinamento de como
executar o trabalho
padrdo na area em que
ira trabalhar.

Acontece também o
estudo de novas formas
de trabalho
principalmente nos
processos produtivos
que nao estdo atingindo
as metas estipuladas.

Toda érea de trabalho
possui folhas de
operagdes para todos os
processos produtivos.

Beneficios: busca
constante em se obter o
maximo de
produtividade com a
padronizagdo das
tarefas que agregam
valor.

Nota 4

Todo colaborador
quando inicia suas
atividades na empresa
recebe treinamento de
como executar o
trabalho padrao na
estagdo de trabalho em
que ira atuar.

Toda estagdo de
trabalho possui folhas
de operagoes.

Beneficios: melhoria da
qualidade das pegas.

Nota 3

Todo operador que
inicia suas atividades na
empresa recebe
treinamento de como
executar o trabalho
padrdo na area em que
ira trabalhar.

Ocorre também o
estudo de novas formas
de trabalho através da
formacao de equipes
compostas por
operadores,
supervisores
engenheiros de
manufatura.

Toda area de trabalho
possui folhas de
operagdes para todos os
processos produtivos.

Beneficios: maior
agilidade na producao
das pegas e reducao de
defeitos.




191

Continuaciao da TABELA 4.10: As praticas da PE utilizadas pelas empresas A, B e C.

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Manutencio

produtiva total (TPM)

Nota 4

O operador realiza
manutengdes
preventivas na maquina
através de atividades
simples como
verificagoes, troca de
Oleos e filtros;
substitui¢do de
parafusos, entre outras.

As atividades mais
complexas sdo
realizadas pela equipe
de manutencao da
fabrica.

Todos os operadores
passam por constantes
treinamentos em
manutengao preventiva
antes de iniciarem suas
atividades como
operador de maquina.
Beneficios: melhoria do
OEE (overall
equipment effectiveness
- eficacia geral de
equipamento) das
maquinas.

Nota 3

Os operadores nao
passam por
treinamentos em
manutengoes de
maquinas, realizando
apenas manutengdes
pequenas e basicas nas
areas de trabalho.

As atividades mais
complexas sdo
realizadas por
mecanicos da area de
manutengao.

Beneficios: redugao das
paradas de maquinas,
aumento da
produtividade e redugéo
dos defeitos.

Nota 2

Na empresa C, ocorrem
somente manutengdes
corretivas nas maquinas
e estas sdo realizadas
por uma equipe
especializada. Ja o
operador ndo realiza
nenhuma atividade de
corre¢do, reparo.

Beneficios: ndo foram
apontados pelo
entrevistador.
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Continuaciao da TABELA 4.10: As praticas da PE utilizadas pelas empresas A, B e C.

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Troca rapida de
ferramentas
(TRF)/reducio dos

tempos de setup

Nota 5

Os estudos de redugdo
dos tempos de setup
(preparagdo das
maquinas) ocorrem nas
células de manufatura
em que o desempenho
ndo esta satisfatorio.

O estudo ¢ feito pela

Nota 3

Na planta estudada, a
reducdo dos tempos de
setup auxiliou na
reducdo dos tamanhos
de lotes de fabricagao.

Todos os tempos de
setup das maquinas das
células de manufatura

Nota 2

Houve no inicio estudos
que trataram da analise
da redugdo dos tempos
de setup em paralelo
com os trabalhos de
reducdo dos tamanhos
de lotes.

Beneficios: aumentar a

formagdo de uma sdo anotados pelos disponibilidade das
equipe de trabalho. operadores em um maquinas.
relatorio de
O objetivo principal acompanhamento das
para a empresa com a operagdes.
técnica de troca rapida
de ferramenta (TRF) Beneficios: melhoria do
estd em manter a atendimento ao cliente
maquina sempre em devido a maior
funcionamento, flexibilidade na
aumentando assim o variagdo de volume e
tempo de operagao do variedade dos produtos.
equipamento.
Beneficios: melhoria da
produtividade e
aumento na resposta
diante das mudangas de
mercado (maior
flexibilidade).
Reducao da base de Nota 3 Nota 3 Nota 1

fornecedores/
relacionamentos de

parceria

Os relacionamentos
com os fornecedores na
grande maioria sdo de
médio (4 a 5 anos) e
curto (1 a 2 anos)
prazos. Pouquissimos
fornecedores sdo de
longa data.

Beneficios: ndo foram
apontados pelo
entrevistado.

Ha relacionamentos de
parceria com poucos
fornecedores. O que
predomina ainda sdo as
relagdes de médio (3 a
6 anos) e curto prazos
(1 a2 anos).

Beneficios: melhoria da
qualidade, no prazo de
entrega dos produtos, e
na aprendizagem
conjunta.

Esta pratica ndo ¢
utilizada pela planta
estudada.

Beneficios: nao foram
apontados pelo
entrevistado.
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Continuaciao da TABELA 4.10: As praticas da PE utilizadas pelas empresas A, B e C.

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Recebimento just-in-

time

Nota 3

A maioria dos
fornecedores da
empresa entrega os
insumos no momento
certo (just in time) e
estes se encontram

Nota 4

A grande maioria dos
fornecedores hoje faz a
entrega dos insumos
(matérias-primas) no
momento certo (just-in-
time) e estes se

Nota 1

Esta pratica ndo ¢
utilizada pela planta
estudada.

Beneficios: ndo foram
apontados pelo

proximos, num raio de | encontram num raio de | entrevistado.
5 a 200 quilometros de | até 400 quilometros de
distancia da fabrica distancia da fabrica.
estudada.
Beneficios: redugdo dos
Beneficios: reducdo do | estoques ¢ melhor
espaco de armazenagem | controle da producio.
das pecas nos estoques.
Dispositivos poka-yoke | Nota 3 Nota 3 Nota 3

Na empresa A existem
trés tipos de poka-
yokes.

Beneficios:
eliminag@o/redugdo dos

Na empresa B existem
dois tipos de poka-
yokes e eles sdo
desenvolvidos com o
objetivo de atender as
exigéncias de

Na empresa C existem
trés tipos de poka-
yokes.

Beneficios:
reducdo/eliminagdo de

defeitos e melhoria da qualidade. defeitos.
produtividade.
Beneficios: reducio de
defeitos, melhoria da
produtividade e
satisfacdo dos clientes.
Ferramentas de Nota 4 Nota 4 Nota 4

controle da qualidade

As ferramentas de
controle da qualidade
utilizadas pela empresa
estudada sdo: PDCA,
diagrama de causa e
efeito (Ishikawa),
diagrama de Pareto,
controle estatistico de
processo (CEP), analise
de modo e efeito de
falha (FMEA), Seis
sigma e metodologia
8D (oito disciplinas).

Beneficios: redu¢do dos
defeitos.

As ferramentas de
qualidade utilizadas
pela empresa B sao:
PDCA, diagrama de
causa e efeito
(Ishikawa),
brainstorming, controle
estatistico de processos
(CEP), analise de modo
e efeito de falha
(FMEA), Seis Sigma,
RCM (Reliability
Centered Maintenance
— Manutengdo Centrada
na Confiabilidade) e
metodologia APQP
(Advanded Product
Quality Planning).

Beneficios: reducio de
defeitos e melhoria no
atendimento aos

requisitos dos clientes.

As ferramentas de
controle da qualidade
utilizadas pela empresa
C sdo: PDCA, diagrama
de causa e efeito
(Ishikawa), histograma,
diagrama de dispersdo,
controle estatistico de
processo (CEP), analise
de modo e efeito de
falha (FMEA) e o Seis
Sigma.

Beneficios: redugao de
defeitos.
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Pode-se dizer que a producao enxuta tem como principais principios eliminar ou
minimizar desperdicios (SHINGO, 1996; OHNO, 1997) e obter altos volumes de
producdo com a flexibilidade necessaria para atender as demandas e alteragdes do
mercado de maneira eficaz (WOMACK e JONES, 1998). Os desperdicios tém sido
classicamente classificados como: superproducdo, esperas, transporte, processamento,
movimentagdo, estoque e defeitos (CORREA e GIANESI, 1996; SHINGO, 1996;
WOMACK e JONES, 1998; HINES e TAYLOR, 2000).

Com a eliminagdo ou reducdo destes desperdicios, ha consequentemente uma
diminui¢do das atividades desnecessarias que ndo agregam valor, verificando-se assim
uma melhora nas prioridades competitivas como um todo.

E para alcancar os objetivos esperados da filosofia produgdo enxuta, as empresas
utilizam de diversas praticas (técnicas, ferramentas € métodos).

Para a prioridade qualidade, a producao enxuta propde um conceito inovador
para a época e que continua atual devido a sua aplicabilidade, onde se prega a producao
com estoques minimos. A partir da redugdo desses estoques, comega-se a perceber as
falhas na atividade produtiva e, consequentemente, a combater suas causas de forma a
alcancar uma eficiéncia operacional que permita fazer correto da primeira vez. Essa
filosofia ¢ suportada pela busca da melhoria continua dos processos que tem como
norteadora uma meta a ser perseguida infinitamente: o “zero defeito”.

De acordo com o estudo realizado nas trés empresas, as principais praticas
utilizadas para se obter desempenho necessario na dimensdo qualidade sdo: a
autonomacao (jidoka), que possui o objetivo de impedir a geracdo e propagacao de
defeitos e eliminar qualquer anormalidade no processamento e fluxo de produgdo; o
kaizen, uma ferramenta que tem como foco a melhoria continua; a manutengao
produtiva total, os dispositivos poka-yokes, que sdo destinados a evitar a ocorréncia de
defeitos nos processos produtivos; e as ferramentas de controle da qualidade.

Com relagdo a flexibilidade, esta se caracteriza pela possibilidade de alteragado
dos lotes de producao planejados pelo PCP. Dessa forma a PE prega a utilizacdo do
arranjo fisico celular, arranjo este em que as maquinas sao agrupadas e dedicadas a
fabricagdo de um grupo exclusivo de pecas (familia de produtos) e que propicia a
reducdo de estoques em processo, do tempo de resposta a pedido de clientes e aumento
da flexibilidade da manufatura; rodizio de fungdes, que possibilita aos trabalhadores
serem treinados em varias funcdes (uns nas funcdes dos outros) para que haja a

intercambilidade de fung¢des, tornando-os mais flexiveis e habilidosos; redugdao do
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tamanho de lote, que possibilita a diferenciagao dos produtos; reducdo dos tempos de
setup, que facilita a producdo econdmica em pequenos lotes, possibilitando a empresa
resposta rapida diante das mudancas de mercado.

Para a prioridade entrega, sdo destacadas a aplicagcdo das seguintes praticas:

- mapeamento de fluxo de valor: auxilia na identificacdo das atividades que agregam
valor e que ndo agregam valor, reduzindo assim os desperdicios e proporcionando
melhoria na confiabilidade e velocidade das entregas.

- redu¢do do tamanho de lote: com a aplicacao desta técnica € possivel responder mais
rapidamente as mudangas do mercado e com isso as entregas se tornam mais confiaveis.
- trabalhar de acordo com o fakt-time: € o ritmo de producdo necessario para atender a
demanda. Quando se segue este ritmo, a velocidade de entrega ¢ beneficiada.

- kanban: ¢ um sistema da manufatura enxuta que coordena a producgdo de todos os itens
necessarios, na quantidade e no momento necessarios, de acordo com a demanda dos
produtos finais (producdo puxada). Quando em funcionamento correto, esta pratica gera
confiabilidade nas entregas.

- redugdo dos tempos de setup: como esta metodologia proporciona a empresa resposta

rapida diante das mudangas de mercado, as entregas passam a ser beneficiadas.

Cabe ainda destacar que quanto melhor as prioridades qualidade e flexibilidade,
melhor serd a dimensao entrega.

No que tange a reducdo de custos, pode-se dizer que hd um ganho significativo
com a reducdo dos estoques, um ativo extremamente dispendioso que significa a
imobilizacao de recursos sem rendimentos, gerando a necessidade de maior capital para
financiar a atividade produtiva. Ganha-se em custos também quando melhora-se a
prioridade competitiva qualidade pois acarreta um menor nimero de pecas defeituosas,
que podem gerar prejuizos diretos através dos refugos e desperdicios de materiais e os
indiretos com a perda da qualidade e consequentemente das vendas. A dimensao
flexibilidade também ajuda na reducao de custos, pois o sistema se torna menos rigido,
possibilitando atender as variacdes de mercado de uma maneira mais agil.

Desta maneira, pode-se dizer a partir do estudo realizado que todas as praticas da
produgdo enxuta listadas nesta tese contribuem com a prioridade custo de uma forma

direta ou indireta.
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A andlise comparativa das técnicas, ferramentas e métodos da PE utilizadas nas
empresas A, B e C, mostra que hd uma proximidade muito grande entre A e B, variando
pouco as atividades desenvolvidas por ambas. J4 C parece estar mais atrasada no que
diz respeito ao grau de utiliza¢ao das praticas quando comparada com as companhias A
e B.

As principais diferencas de C com relagdo a A e B estdo principalmente nas
técnicas, ferramentas: trabalhadores multifuncionais/rodizio de fungdes; sistema de
controle kanban; manutengao produtiva total; redugao da base de fornecedores/relacio-
namentos de parceria; e recebimento just-in-time.

Para a pratica trabalhadores multifuncionais/rodizio de fungdes, a empresa C nado
a utiliza e os operadores possuem posigoes fixas nas estagdes de trabalho enquanto que
em A promove-se o rodizio de fun¢des nos postos de trabalho da linha de montagem
que possuem uma configuracdo de layout por produto (flow shop) e também nos
processos de usinagem onde se dispdem de células de manufatura, e em B o rodizio de
funcdes ¢ aplicado nas células de manufatura que realizam as operacdes de usinagem e
montagem dos discos e platos.

Na empresa C, o sistema kanban estd em uma fase inicial e estd presente
somente em alguns estoques da fébrica, representado na forma de estruturas de
armazenagem. J4 nas empresas A e B, este sistema estd presente praticamente em todos
0s processos produtivos.

Com relagdo a manutencao produtiva total, o operador em C ndo realiza
nenhuma atividade de corre¢do, reparo nas maquinas. J4 em A e B, os operadores
realizam manutengdes pequenas e basicas como verificagdes, troca de dleos e filtros,
entre outras.

E por fim, as duas tltimas praticas: redu¢ao da base de fornecedores/relaciona-
mentos de parceria; e recebimento just-in-time nao sdo utilizadas pela empresa C,
enquanto que em A e B, os relacionamentos de parceria sdo ainda de médio e curto

prazos ¢ a maioria dos fornecedores faz a entrega dos insumos no momento certo.



197

4.7 Relacionamento estratégico entre a area de producao (estratégia de

producio) e a abordagem da manufatura enxuta

Este secdo examina o relacionamento existente entre as estratégias de producao e
a manufatura enxuta nas empresas A, B e C. Mais precisamente sdo analisadas as
relagdes entre (1) as prioridades competitivas mais favorecidas pelas agdes no ambito da
produgdo enxuta e as prioridades da estratégia de producdo; e entre (2) as praticas da

manufatura enxuta e as areas de decisdo estruturais e infra-estruturais.

4.7.1 Prioridades das estratégias de producio e as prioridades mais

favorecidas pelas acdes da manufatura enxuta

Ao analisar as prioridades competitivas mais favorecidas pelas agdes no ambito da
produgdo enxuta (secdo 4.6.3) e as prioridades da estratégia de producdo (secdo 4.6.2)
das empresas A, B e C, percebe-se um alinhamento entre estas, mostrando que a
abordagem da manufatura enxuta atua dando suporte a estratégia de producao das
empresas estudadas, como sintetizado na tabela 4.11.

TABELA 4. 11: Comparacao entre as prioridades da EP e as prioridades mais favorecidas pelas
acdes da ME das empresa estudadas.

Empresa A Empresa B Empresa C
Prioridades da - Custo; - Qualidade; - Custo;
estratégia de produgdo | _ Qualidade; - Entrega; - Qualidade;

- Servico; - Custo; - Flexibilidade;
Prioridades de - Velocidade de - Qualidade; - Preco/custo;
produg:z.lo mats entrega; - Confiabilidade na - Velocidade de
favorecidas pelas
acoes da manufatura - Qualidade; entrega, entrega;
enxuta - Prego/custo; - Prego/custo; - Qualidade;
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4.7.2 Relacoes entre as praticas da manufatura enxuta e as areas de decisao

estruturais e infra-estruturais nas empresas A, Be C

Area de decisdo integracdo vertical/gestdo de suprimentos

A aplicagdo das praticas da producdo enxuta mapeamento de fluxo de valor
(value stream mapping); sistema de controle kanban; redugao da base de fornecedores/
relacionamentos de parceria; e recebimento just-in-time, afetam as decisoes relativas a

area integracdo vertical/gestdo de suprimentos, conforme mostra a tabela 4.12.

TABELA 4. 12: Praticas da manufatura enxuta e suas relacdes com a area integracio
vertical/gestio de suprimentos.

Area de decisio Praticas da manufatura | Praticas da manufatura | Praticas da manufatura
envolvida enxuta — Empresa A enxuta — Empresa B enxuta — Empresa C
Integracao - Mapeamento de fluxo - Reducgéo da base de
. ~ de valor (Value stream fornecedores/relaciona
vertical/gestdo de ; .
mapping); mentos de parceria;
suprimentos
- Sistema de controle - Recebimento just-in-
kanban; time;

- Redugdo da base de
fornecedores/relaciona
mentos de parceria;

- Recebimento just-in-
time;

Na empresa A, os fornecedores participam dos estudos de VSM, alguns deles
estdo integrados ao sistema kanban da empresa e os relacionamentos com eles sdo na
grande maioria de médio (4 a 5 anos) e curto prazos (1 a 2 anos). A empresa possui a
politica de trabalhar com dois fornecedores por item e os fatores determinantes hoje no
relacionamento com qualquer um deles sdo o custo e a qualidade. A maioria dos
fornecedores entrega os insumos no momento certo (just in time) e se encontram num
raio de 5 a 200 km de distancia da fabrica estudada.

Na empresa B, os relacionamentos com os fornecedores na grande maioria sao
de médio (3 a 6 anos) e curto prazos (1 a 2 anos), a maioria deles entrega os insumos no
momento certo (just-in-time) e se encontram num raio de até¢ 400 km de distancia da

fabrica estudada.
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Na empresa C, as praticas da PE utilizadas por ela ndo influenciam a area

integragao vertical/gestdo de suprimentos.

Area de decisao tecnologia de processo

A aplicacdo das praticas da produg¢do enxuta autonomacio (jidoka); arranjo

fisico celular; sistema de controle kanban; e dispositivos poka-yoke, afetam a érea

tecnologia de processo, conforme mostra a tabela 4.13.

TABELA 4. 13: Priticas da manufatura enxuta e suas rela¢des com a darea tecnologia de processo.

Area de decisiao

envolvida

Praticas da manufatura

enxuta — Empresa A

Praticas da manufatura

enxuta — Empresa B

Praticas da manufatura

enxuta — Empresa C

Tecnologia de processo

- Autonomagao (Jidoka);

- Arranjo fisico celular;

- Autonomagao (Jidoka);

- Arranjo fisico celular;

- Autonomagao (Jidoka);

- Arranjo fisico celular;

- Dispositivos poka-yoke; | - Dispositivos poka- - Sistema de controle
yoke; kanban;
- Dispositivos poka-
yoke;

Na empresa A, quando ocorrem anormalidades nos processos produtivos, em
70% dos casos estes sdo interrompidos por maquinas que dispdem de dispositivos a
prova de erros. O arranjo celular ¢ utilizado nos processos de usinagem e as maquinas
que compdem uma célula sdo em média 70% automatizadas. E existem trés tipos de
poka-yokes na empresa: método de controle automatizado, método de adverténcia e
método de controle manual.

Na empresa B, quando acontece alguma anormalidade no processo produtivo, o
operador possui autonomia para interromper O processo, porém existem maquinas
automatizadas que realizam este trabalho também. O arranjo celular ¢ utilizado nas
operagdes de usinagem e montagem dos discos e platds e as maquinas que compdem
uma célula sdo em média 30% automatizadas. Na fabrica uma das células trabalha com
o sistema FMS (Flexible Manufacturing System), € outra com um robo transportador.
Os poka-yokes utilizados pela empresa B sdo: método de adverténcia e método de
controle manual.

Na empresa C, em 20% dos casos as maquinas automatizadas interrompem 0s
processos produtivos anormais. O arranjo celular ¢ utilizado nos processos de usinagem

e inspecdo final e as maquinas que compdem uma célula sdo 100% automatizadas. O
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sistema kanban nao ¢ utilizado nos processos de fabricagdao da planta estudada e ele esta
presente em alguns estoques da fabrica e estd representado na forma de estruturas de
armazenagem. E existem na empresa trés tipos de poka-yokes, com funcionalidades

similares ao da empresa A.

Area de decisdo organizagdo do trabalho

A aplicagdo das praticas da produgdo enxuta autonomacao (jidoka), mapeamento
de fluxo de valor (value stream mapping), 5S, equipes de trabalho, trabalho em fluxo
continuo/reducdo do tamanho do lote, gestdo visual, empowerment (autonomia),
trabalhar de acordo com o takt time/produgao sincronizada, manutencao produtiva total

(TPM) e troca rapida de ferramentas (TRF)/reducdo dos tempos de setup, afetam a area

organizacao do trabalho, conforme mostra a tabela 4.14.

TABELA 4. 14: Praticas da manufatura enxuta e suas rela¢des com a area organizacao do

trabalho.

Area de decisiao

envolvida

Praticas da manufatura

enxuta — Empresa A

Praticas da manufatura

enxuta — Empresa B

Praticas da manufatura

enxuta — Empresa C

Organizacao do trabalho

- Autonomagao (Jidoka);

- Mapeamento de fluxo
de valor (Value stream

mapping);
-5S;
- Equipes de trabalho;

- Trabalho em fluxo
continuo/redu¢ao do
tamanho do lote;

- Gestdo visual,
- Empowerment,

- Trabalhar de acordo
com o takt time/produgao
sincronizada;

- Manutengao produtiva
total (TPM);

- Troca rapida de
ferramentas
(TRF)/redugdo dos
tempos de setup;

- Autonomagao (Jidoka);

- Mapeamento de fluxo
de valor (Value stream

mapping);
- Equipes de trabalho;
- Gestao visual;

- Empowerment;

- Autonomagao (Jidoka);

- Mapeamento de fluxo
de valor (Value stream

mapping);

-5S;

- Equipes de trabalho;
- Gestdo visual;

- Empowerment;
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Na empresa A, para a pratica autonomacdo (jidoka), todos os problemas
ocorridos sdo relatados para os supervisores que repassam para os demais funciondrios
as possiveis causas destes problemas durante as reunides didrias que sdo feitas antes do
inicio de cada turno de trabalho. Os estudos de mapeamento de fluxo de valor sdao
realizados através da composi¢do de equipes de trabalho formadas por representantes
das areas de lean manufacturing, qualidade, desenvolvimento de produtos, PCP, entre
outras. A ado¢do da metodologia 5S nos centros de trabalho operacionais e
administrativos proporcionam os seguintes beneficios: eliminacdo de desperdicios e
ganho em produtividade por meio do ambiente se tornar mais organizado, arrumado e
limpo. Ha a formacdo de equipes de trabalho nas atividades de desenvolvimento de
novos produtos; qualidade (Seis Sigma, FMEA, VSM, Kaizen) e um dos beneficios esta
na satisfacao do funcionario por participar ativamente das tarefas da equipe. Na empresa
houve um estudo para a técnica trabalho em fluxo continuo/redugao do tamanho de lote
que tratou da andlise da redug¢do dos tamanhos de lotes dos itens produzidos nos
processos de usinagem, com a implanta¢do do sistema kanban. Apds determinado os
lotes ideais para cada peca, a empresa faz revisdes periddicas para verificar a
necessidade de modificacdo (aumento ou diminui¢do) do numero de pecgas dos lotes
através do acompanhamento das demandas do mercado. Para a técnica gestdo visual, a
planta estudada possui quadros espalhados pela fabrica que visam a melhoria da
qualidade das informagdes com exposi¢ao a todos. H4 quadros que mostram as metas
anuais das areas de qualidade, produgdo, seguranca, inventario, entrega, entre outras; e
na producdo ha também quadros com cartdes kanban para controlar a programacao dos
itens a serem produzidos. Com relacdo ao empowerment, os operadores possuem
autonomia apenas para contribuir com sugestdoes de melhoria nas areas de trabalho e
todas as sugestoes antes de serem implementadas precisam ser aprovadas pelos
supervisores diretos. Na empresa A, hd reunides mensais entre as estruturas de vendas
(mercado), planejamento e controle da producdo (PCP) e logistica, com o intuito de
sincronizar a produ¢do a partir da demanda do mercado e do tempo disponivel para a
producao. Para a pratica manutencao produtiva total, o operador recebe treinamento e
depois realiza manutengdes preventivas na maquina através de atividades simples como
verificagdes, troca de Oleos e filtros, entre outras. Ja as atividades mais complexas sdo
realizadas pela equipe de manutencao da fabrica. Os estudos de reducdo dos tempos de
setup (preparagdo das maquinas) ocorrem nas células de manufatura em que o

desempenho ndo esta satisfatorio e eles sao feitos por meio da formagao de uma equipe
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de trabalho geralmente composta pelos operadores das células, supervisores,
engenheiros de processos e representantes da equipe lean manufacturing.

Na empresa B, para a pratica autonomacgao (jidoka), os problemas ocorridos
durante os turnos de trabalho sdo anotados pelos operadores em um documento de
acompanhamento da produgao e estes sao repassados para os supervisores que analisam
as causas e as solucdes propostas. Os estudos de mapeamento de fluxo de valor sdo
realizados por uma area de melhoria continua junto com os demais responsaveis das
areas a serem estudadas. Ha a formacao de equipes de trabalho em diversas atividades
que vao desde as operagdes de usinagem e montagem nas células de manufatura até os
projetos mais complexos como o Seis Sigma e os beneficios apontados pelo
entrevistado com a utiliza¢do desta técnica foram: maior inter-relacionamento entre os
funcionarios, e descentralizagdao das atividades de chefes e superiores. Com relagcdo a
gestdo visual, ha quadros com medidas de performance como andons, graficos de
qualidade, entrega, entre outros. E os operadores t€ém autonomia (empowerment) para
propor melhorias e muitos deles participam de reunides gerenciais.

Na empresa C, para a pratica autonomacdo (jidoka), todos os problemas
ocorridos sdo relatados para os supervisores que repassam as informacgdes para os
engenheiros/analistas da qualidade que sdo responsaveis pelo monitoramento e
tratamento dos problemas relacionados aos 4Rs (refugo, retrabalho, reprova e
reclamacdo de clientes). Os estudos de VSM sdo realizados através da formacdo de
equipes de trabalho que sdo compostas pelos multiplicadores da abordagem ME e
demais representantes da area de producdo. A implementacdo da metodologia 5S faz
com que as areas de trabalho se tornem padronizadas e organizadas. Ha a formagao de
equipes de trabalho nas atividades da metodologia 5S, mapeamento de fluxo de valor,
kaizen, Seis Sigma, etc. Para a técnica gestdo visual, a fabrica possui quadros que visam
a melhoria da qualidade das informag¢des com exposicdo a todos. Ha quadros que
mostram as metas definidas para as areas de producdo, seguranga, qualidade, entrega,
entre outras. E atualmente a empresa esta instalando monitores de LCD/LED com o
objetivo de substituir os atuais quadros. E os operadores da empresa C possuem

autonomia (empowerment) apenas para contribuir com sugestdes de melhoria nas areas

de trabalho.
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Area de decisdao organizagdo do trabalho e sistemas de recursos humanos

A aplicagdo das praticas da producdo enxuta kaizen (melhoria continua), 58S,

padronizagdo do trabalho e ferramentas de controle da qualidade, afetam a area

organizacdo do trabalho e sistemas de recursos humanos, conforme mostra a tabela

4.15.

TABELA 4. 15: Praticas da manufatura enxuta e suas relacdes com a area organizacio do trabalho
e sistemas de recursos humanos.

Area de decisao

envolvida

Praticas da manufatura

enxuta — Empresa A

Praticas da manufatura

enxuta — Empresa B

Praticas da manufatura

enxuta — Empresa C

Organizacao do trabalho
e sistemas de recursos

humanos

- Kaizen (melhoria
continua);

-5S;

- Padronizagdo do
trabalho;

- Ferramentas de controle
da qualidade;

- Kaizen (melhoria
continua);

-5S;

- Padronizagdo do
trabalho;

- Ferramentas de controle
da qualidade;

- Kaizen (melhoria
continua);

-5S;

- Ferramentas de controle
da qualidade;

Os principais resultados/agdes sdo bastante similares nas trés empresas e eles
mostram como sdo oferecidos os treinamentos aos funcionarios nas ferramentas kaizen,
5S, padronizacao do trabalho e ferramentas de controle da qualidade; a aplicacdo de
auditorias internas com o propdsito de avaliar a efetividade dos programas, etc.

Juntaram-se estas duas areas de decisdo, pois estes treinamentos e auditorias sao
organizados e aplicados pelos funcionarios da area de recursos humanos e algumas

areas funcionais das empresas.

Area de decisdo organizagio da producio

A aplicagdo das praticas da produgdo enxuta arranjo fisico celular, trabalhadores
multifuncionais/rodizio de fun¢des, trabalho em fluxo continuo/reducido do tamanho do
lote, trabalhar de acordo com o fakt time/producdo sincronizada, sistema de controle
kanban, padronizagao do trabalho, manutencao produtiva total (TPM) e troca rapida de
ferramentas (TRF)/redu¢ao dos tempos de setup, afetam a area organizagdo da

producdo, conforme mostra a tabela 4.16.
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TABELA 4. 16: Praticas da manufatura enxuta e suas relagdes com a area organizacio da

producio.

Area de decisiao

envolvida

Praticas da manufatura

enxuta — Empresa A

Praticas da manufatura

enxuta — Empresa B

Praticas da manufatura

enxuta — Empresa C

Organizacao da produgdo

- Arranjo fisico celular;

- Trabalhadores
multifuncionais/rodizio
de fungoes;

- Sistema de controle
kanban;

- Padronizagao do
trabalho;

- Arranjo fisico celular;

- Trabalhadores
multifuncionais/rodizio
de fungoes;

- Trabalho em fluxo
continuo/reducgao do
tamanho do lote;

- Trabalhar de acordo
com o takt time/producao
sincronizada;

- Sistema de controle
kanban;

- Padronizagdo do
trabalho;

- Manutengao produtiva
total (TPM);

- Troca rapida de
ferramentas
(TRF)/redugao dos
tempos de setup;

- Arranjo fisico celular;

- Trabalho em fluxo
continuo/redugdo do
tamanho do lote;

- Trabalhar de acordo
com o takt time/produgao
sincronizada;

- Padronizagao do
trabalho;

- Troca rapida de
ferramentas
(TRF)/redugdo dos
tempos de setup;

Na empresa A, o arranjo fisico celular esta presente nos processos de usinagem e

se promove o rodizio de fungdes nos postos de trabalho da linha de montagem que
possuem uma configuragdo de layout por produto (flow shop) e também nos processos
de usinagem. O sistema kanban estd presente na empresa em praticamente todos os
processos produtivos (interno) como forjaria, usinagem, montagem, processos logisticos
e possui relagdes com alguns fornecedores (externo). E toda area de trabalho possui
folhas de operagdes (documentos com instrugdes de trabalho) para todos os processos
produtivos.

Na empresa B, o arranjo celular ¢ utilizado nas operagdes de usinagem e
montagem dos discos e platos e nelas se promove o rodizio de fungdes.

Para a técnica trabalho em fluxo continuo/redugdo do tamanho de lote, houve na
empresa um estudo que tratou da andlise da redu¢do dos tamanhos de lotes de todos os
itens produzidos pela empresa.

Na planta estudada ha articulagdes entre as estruturas de vendas (mercado) e

planejamento (PCP) com o intuito de realizar os ajustes mensais das demandas com as
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capacidades produtivas, para assim se adequar a produ¢do sincronizada. O sistema
kanban estd presente somente nos processos produtivos internos da empresa. Para a
técnica padronizagdo do trabalho, toda estagdo de trabalho possui folhas de operagdes
para todos os processos. Com relagdo a manutencdo produtiva total, os operadores
realizam apenas manutengdes pequenas e basicas nas areas de trabalho. Ja as atividades
mais complexas sdo realizadas por mecanicos da area de manuteng@o da planta. E todos
os tempos de setup das maquinas das células de manufatura sdo anotados pelos
operadores em um relatorio de acompanhamento das operacdes e esse documento
depois ¢ entregue para o departamento de engenharia que analisa as possiveis melhorias.

Na empresa C, o arranjo celular ¢ utilizado nos processos de usinagem e
inspecao final. Para a técnica trabalho em fluxo continuo/redu¢do do tamanho de lote,
houve um estudo que tratou da analise da redug¢dao dos tamanhos de lotes dos itens
produzidos nos processos de usinagem. Na empresa C, assim como ocorre em B, ha
articulagdes entre as estruturas de vendas (mercado) e planejamento (PCP) com o intuito
de realizar as programagdes mensais das demandas com as capacidades produtivas. Para
a técnica padronizagdo do trabalho, toda estagdo de trabalho possui folhas de operagdes
para todos os processos, assim como ocorre para as empresas A € B. E com relagdo a
pratica troca rapida de ferramentas (TRF)/redu¢do dos tempos de setup, houve no inicio
estudos que trataram da andlise da redu¢do dos tempos de setup em paralelo com os

trabalhos de reducao dos tamanhos de lotes.

Area de decisdo sistemas de recursos humanos

A aplicagdo das praticas da produgdo enxuta kaizen (melhoria continua),
trabalhadores multifuncionais/rodizio de fung¢des e empowerment, afetam a area

sistemas de recursos humanos, conforme mostra a tabela 4.17.

TABELA 4. 17: Praticas da manufatura enxuta e suas relacées com a area sistemas de recursos
humanos.

Area de decisiao

envolvida

Praticas da manufatura

enxuta — Empresa A

Praticas da manufatura

enxuta — Empresa B

Praticas da manufatura

enxuta — Empresa C

Sistemas de recursos

humanos

- Trabalhadores
multifuncionais/rodizio
de fungoes;

- Trabalhadores
multifuncionais/rodizio
de funcoes;

- Empowerment;

- Kaizen (melhoria
continua);
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Os principais resultados/agdes mostram como ¢ feita a apresentacdo da
metodologia kaizen aos funciondrios e a politica de contratagdo das empresas com

relacdo as técnicas rodizio de fungdes e empowerment.

Area de decisdo gestio da qualidade

A aplicagdo das praticas da produg¢do enxuta autonomac¢do (jidoka), kaizen
(melhoria continua), manutengdo produtiva total (TPM), recebimento just-in-time,
dispositivos poka-yoke e ferramentas de controle da qualidade, afetam a area gestao da

qualidade, conforme mostra a tabela 4.18.

TABELA 4. 18: Priticas da manufatura enxuta e suas relacdes com a drea gestio da qualidade.

Area de decisao

envolvida

Praticas da manufatura

enxuta — Empresa A

Praticas da manufatura

enxuta — Empresa B

Praticas da manufatura

enxuta — Empresa C

Gestao da qualidade

- Autonomagao (Jidoka);

- Kaizen (melhoria
continua);

- Autonomagao (Jidoka);

- Manutengao produtiva
total (TPM);

- Autonomagao (Jidoka);

- Dispositivos poka-
yoke;

- Recebimento just-in- - Dispositivos poka- - Ferramentas de controle
time; yoke; da qualidade;

- Dispositivos poka- - Ferramentas de controle

yoke; da qualidade;

- Ferramentas de controle
da qualidade;

Na empresa A, a utilizagdo das praticas autonomagao, kaizen, dispositivos poka-
yoke e ferramentas de controle da qualidade, proporcionam a reducgdo/eliminagdo de
defeitos e desperdicios. Para o recebimento das matérias primas, a planta estudada
prioriza trabalhar com fornecedores que possuem certificagdes como ISO 9000 e ISO
TS 16949. E as ferramentas da qualidade utilizadas pela empresa sdo: PDCA, diagrama
de causa e efeito (Ishikawa), diagrama de Pareto, controle estatistico de processo (CEP),
analise de modo e efeito de falha (FMEA), Seis sigma e metodologia 8D (oito
disciplinas).

Na empresa B, a aplicacdo das técnicas autonomacdo, manutencdo produtiva
total, dispositivos poka-yoke e ferramentas de controle da qualidade ajudam na redugao
de defeitos e na resolugdo dos problemas de uma forma mais rapida. As ferramentas da

qualidade utilizadas sao: PDCA, diagrama de causa e efeito (Ishikawa), brainstorming,
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controle estatistico de processos (CEP), anélise de modo e efeito de falha (FMEA), Seis
Sigma, RCM (Reliability Centered Maintenance — Manutencdo Centrada na
Confiabilidade) e metodologia APQP (Advanded Product Quality Planning).

Na empresa C, a utilizagdo das praticas autonomagao, dispositivos poka-yoke e
ferramentas de controle da qualidade, proporcionam a reducao/eliminacao de defeitos; e
as ferramentas da qualidade utilizadas pela planta estudada sdao: PDCA, diagrama de

causa e efeito (Ishikawa), histograma, diagrama de dispersdo, controle estatistico de

processo (CEP), analise de modo e efeito de falha (FMEA) e o Seis Sigma.

Area de decisdo sistemas de desenvolvimento de novos produtos

A aplicacdo da pratica da produgdo enxuta redugdo da base de
fornecedores/relacionamentos de parceria, afeta a area sistemas de desenvolvimento de

novos produtos, conforme mostra a tabela 4.19.

TABELA 4. 19: Praticas da manufatura enxuta e suas relacées com a area sistemas de
desenvolvimento de novos produtos.

Area de decisao

envolvida

Praticas da manufatura

enxuta — Empresa A

Praticas da manufatura

enxuta — Empresa B

Praticas da manufatura

enxuta — Empresa C

Sistemas de

desenvolvimento de

- Reducgédo da base de
fornecedores/relaciona-
mentos de parceria;

- Reducgéo da base de
fornecedores/relaciona-
mentos de parceria;

novos produtos

Os principais resultados/agdes mostram o envolvimento dos fornecedores no

desenvolvimento de novos projetos de produtos e processos nas empresas A e B.

Area de decisdo planejamento e controle da producio

A aplicacdo das praticas da producdo enxuta arranjo fisico celular, mapeamento de
fluxo de valor (value stream mapping), trabalho em fluxo continuo/reducdo do tamanho
do lote, gestdo visual, trabalhar de acordo com o fakt time/producdo sincronizada,
sistema de controle kanban, padronizacdo do trabalho, manutencdo produtiva total
(TPM) e troca rapida de ferramentas (TRF)/reducdo dos tempos de setup, afetam a area

planejamento e controle da produgdo, conforme mostra a tabela 4.20.
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TABELA 4. 20: Praticas da manufatura enxuta e suas relacoes com a area planejamento e controle

da producio.

Area de decisiao

envolvida

Praticas da manufatura

enxuta — Empresa A

Praticas da manufatura

enxuta — Empresa B

Praticas da manufatura

enxuta — Empresa C

Planejamento e controle

da produgéo

- Arranjo fisico celular;

- Mapeamento de fluxo
de valor (Value stream

mapping);

- Trabalho em fluxo
continuo/redu¢ao do
tamanho do lote;

- Gestdo visual;

- Trabalhar de acordo
com o takt time/produgado
sincronizada;

- Sistema de controle
kanban;

- Padronizagao do
trabalho;

- Manutengao produtiva
total (TPM);

- Troca rapida de
ferramentas
(TRF)/redugdo dos
tempos de setup;

- Arranjo fisico celular;

- Mapeamento de fluxo
de valor (Value stream

mapping);

- Trabalho em fluxo
continuo/redugao do
tamanho do lote;

- Gestao visual;

- Trabalhar de acordo
com o fakt time/produgao
sincronizada;

- Sistema de controle
kanban,

- Manutengao produtiva
total (TPM);

- Troca rapida de
ferramentas
(TRF)/reducdo dos
tempos de setup;

- Arranjo fisico celular;

- Mapeamento de fluxo
de valor (Value stream

mapping);

- Trabalho em fluxo
continuo/redu¢ao do
tamanho do lote;

- Trabalhar de acordo
com o takt time/produgao
sincronizada;

- Padronizagdo do
trabalho;

- Troca rapida de
ferramentas
(TRF)/reducao dos
tempos de setup,

Na empresas A, B e C, os principais resultados/agdes mostram o aumento de

produtividade e a reducdo do lead time de producdo que sdo obtidos por meio da
aplicacdo das praticas: arranjo fisico celular (por meio da melhoria no fluxo de materiais
e informagdes), mapeamento de fluxo de valor (através da eliminagdo das atividades
que ndo agregam valor ao produto final), trabalho em fluxo continuo/redugdo do
tamanho de lote (que gera um aumento da taxa de resposta as variagcdes de demanda),
trabalhar de acordo com o fakt time/produgdo sincronizada (que define o ritmo de
producao a partir da demanda do mercado e do tempo disponivel para a produgdo),
sistema de controle kanban (que promove uma melhor comunicagdo entre 0s processos
de producdo), padroniza¢do do trabalho (por meio da padroniza¢do das tarefas que
agregam valor), manuten¢do produtiva total (através da melhoria do OEE - overall
equipment effectiveness — eficacia geral do equipamento) e troca rapida de ferramentas
(TRF)/ redugdo dos tempos de sefup (que resulta em um aumento do tempo de operacao

dos equipamentos).
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Na empresa A, ha quadros com cartdes kanban para controlar a programacao dos
itens a serem produzidos e os tipos de kanbans utilizados sdo o de producao, transporte
e ferramental. Na empresa B, assim como em A, ha quadros com cartdes kanban e os
tipos sao: produgdo, transporte e o eletronico. Ja em C, o sistema de controle kanban

nao ¢ utilizado nos processos produtivos.
Area de decisdo medicdo e sistemas de recompensa

A aplicagdo das praticas da produgdo enxuta autonomacao (jidoka), kaizen (melhoria
continua) e empowerment, afetam a area medicdo e sistemas de recompensa, conforme

mostra a tabela 4.21.

TABELA 4. 21: Praticas da manufatura enxuta e suas relacées com a area medicao e sistemas de
recompensa.

Area de decisiao

envolvida

Praticas da manufatura

enxuta — Empresa A

Praticas da manufatura

enxuta — Empresa B

Praticas da manufatura

enxuta — Empresa C

Medigdo e sistemas de

recompensa

- Autonomagio (Jidoka);

- Kaizen (melhoria
continua);

- Empowerment;

- Autonomagio (Jidoka);

- Kaizen (melhoria
continua);

- Empowerment;

- Autonomagio (Jidoka);

- Kaizen (melhoria
continua);

- Empowerment;

Os principais resultados/agdes mostram basicamente as premiagdes que 0s
funciondrios recebem apds a avaliagdo das propostas sugeridas. Na empresa A, os
trabalhos mais simples, rapidos, fazem parte do Programa de Melhoria Imediata (PMI) e
os aprovados recebem brindes como o kit churrasco, caipirinha, entre outros. J& para os
projetos de melhoria maiores, mais complexos, duradouros, sdo formados grupos que
langam projetos de melhoria e estes concorrem uns com 0s outros por premiagdes como
viagens. J4 na empresa B, caso alguma solu¢do proposta por um funciondrio seja
adotada, este ¢ recompensado através de um programa chamado de Plano de Sugestoes,
que paga uma certa quantia de dinheiro pelas idéias inovadoras aprovadas. E na empresa
C, a cada sugestdo aprovada, o funcionario recebe uma quantia de R$ 60,00, que faz
parte do Programa Simplifique.

ApoOs analisar as relagdes entre as praticas da manufatura enxuta e as areas de
decisdo das empresas A, B e C, constata-se que as areas infra-estruturais planejamento e
controle da producdo, organizacdo do trabalho, organizagdo da producdo e gestdo da
qualidade sdo as mais influenciadas/afetadas pelas agdes da PE.

A seguir sdo apresentadas as consideracoes finais do estudo.
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CAPITULO 5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta tese de doutorado procurou discutir as relagdes entre as estratégias de
producao e a abordagem da manufatura enxuta em trés empresas do setor de autopegas,
e verificar o papel que a ME exerce nestas estratégias.

A questdo de pesquisa que norteou o desenvolvimento deste trabalho e que,

portanto, procurou-se responder foi a seguinte:

Como a Manufatura Enxuta auxilia a Estratégia de Producio da empresa?

Ou como a ME da suporte a EP da empresa?

Diante deste contexto, este capitulo busca no item 5.1 responder a questdo de
pesquisa desta tese através da andlise das proposi¢des e objetivos formulados no
capitulo 1. E a seg¢do 5.2 indica as eventuais limitacdes do estudo e sugere

possibilidades para futuras pesquisas.

5.1 Analise das proposicdes e objetivos da pesquisa

Com base nos casos estudados e nas analises retratadas nos itens 4.3, 4.4, 4.5,
4.6 e 4.7, esta secdo inicialmente faz uma avaliagdo de cada proposicao visando aceita-

las ou rejeita-las, para depois verificar o atingimento dos objetivos da pesquisa.

Proposicao 1: No contexto da estratégia de producdo, as prioridades
competitivas se encontram alinhadas as decisdes das areas de decisdo estruturais e infra-
estruturais.

Proposicao aceita. De acordo com o item 4.6.2 (Estratégia de producao das
empresas A, B e C), as prioridades competitivas custo e qualidade foram enfatizadas
pelas trés empresas estudadas e parecem ser exigéncias do mercado automotivo. Para
atender estas prioridades, as empresas estudadas adotam diversas a¢des nas areas de

decisdo como mostra a tabela 4.8.
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Proposicdo 2: No contexto da abordagem da produgdo enxuta, as prioridades
mais favorecidas com a PE estdo alinhadas com a utilizagdo das técnicas, ferramentas
desta abordagem.

Proposicao aceita. De acordo com o item 4.6.3 (A produgao enxuta das empresas
A, B e C), nota-se que os aspectos preco/custo, qualidade, entrega e flexibilidade
aparecem nas empresas estudadas como prioridades competitivas de producao
favorecidas pelas a¢des no ambito da PE. Para o alcance destas prioridades as empresas
utilizam diversas técnicas, ferramentas da produ¢ao enxuta conforme mostra a tabela
4.10.

Proposicao 3: As prioridades mais favorecidas com a aplicagdo das praticas da
producdo enxuta estdo alinhadas com as prioridades da producdo nas empresas
estudadas.

Proposicao aceita. Ao analisar as prioridades competitivas mais favorecidas pelas
acdes no ambito da producdo enxuta e as prioridades da estratégia de producdo das
empresas A, B e C, percebe-se um alinhamento entre estas, mostrando que a abordagem
da manufatura enxuta atua dando suporte a estratégia de produgdo das empresas
estudadas, como sintetizado na tabela 4.11.

Proposicao 4: As areas de decisdo (estruturais e infra-estruturais) mais afetadas
com a utilizagdo das praticas da produgdo enxuta sdo as infra-estruturais.

Proposicao aceita. Apos analisar as relacdes entre as praticas da manufatura
enxuta e as areas de decisdo das empresas A, B e C, na se¢do 4.7.2 (Relagdes entre as
praticas da manufatura enxuta e as dreas de decisdo estruturais e infra-estruturais nas
empresas A, B e C), constata-se que as areas infra-estruturais planejamento e controle
da producdo, organizag¢ao do trabalho, organizagdo da producao e gestdo da qualidade
sao as mais influenciadas/afetadas pelas acdes da producao enxuta.

Proposicao 5: A aplicagdo das praticas da manufatura enxuta em uma
determinada empresa favorece o alcance de somente uma prioridade competitiva (entre
as mais comuns: custo, qualidade, flexibilidade, entrega e servico).

Proposicao rejeitada. Ao analisar as prioridades competitivas favorecidas pela
producao enxuta nas empresas A, B e C, constata-se o alcance de mais de uma para cada
unidade produtiva. Na empresa A, a entrega (velocidade) aparece como a mais
favorecida, seguida por qualidade, preco/custo, entrega (confiabilidade) e flexibilidade
(de volume). J4 na empresa B, a qualidade aparece em primeiro, a dimensao entrega

(confiabilidade) em segundo, preco/custo em terceiro, flexibilidade (volume) em quarto
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e entrega (velocidade) em quinto. E em C, o preco/custo ¢ o aspecto mais favorecido,
seguido respectivamente pela entrega (velocidade), qualidade, flexibilidade (volume) e
flexibilidade (produto).

Proposicdo 6: Empresas com estratégias competitivas distintas podem utilizar a
producao enxuta como elemento fundamental de sua estratégia de producao.

Proposi¢@o aceita. Apds analisar as estratégias competitivas das empresas A, B e C, na
secdo 4.6.1 (Estratégia competitiva das empresas A, B e C), constata-se que elas
possuem diferencas.

Proposicao 7: Empresas podem utilizar a producao enxuta em diferentes graus
como parte de sua estratégia de producao.

Proposi¢do aceita. A analise comparativa das técnicas, ferramentas e métodos da
PE utilizadas nas empresas A, B e C, mostram que hd uma proximidade muito grande
entre A e B, variando pouco as atividades desenvolvidas por ambas.

J& C parece estar mais atrasada no que diz respeito ao grau de utilizagdo das
praticas quando comparada com as companhias A e B. As principais diferengas de C
com relacdo a A e B estdo principalmente nas técnicas, ferramentas: trabalhadores
multifuncionais/rodizio de fungdes; sistema de controle kanban; manutengdo produtiva
total; reducdo da base de fornecedores/relacionamentos de parceria; e recebimento just-

in-time, conforme descrito na se¢ao 4.6.3.

Apesar desta diferenga, nota-se que a producdo enxuta ¢ um elemento
imprescindivel para a estratégia de producdo de C, assim como ocorre com A ¢ B.
Mesmo que uma empresa utilize menos ferramentas, técnicas da PE do que uma outra,
esta pode sim obter €xitos em seus objetivos estratégicos.

ApoOs realizada a avaliacdo de cada proposicdao, nota-se que as estratégias de
produgdo e a abordagem da producdo enxuta se encontram efetivamente alinhadas nos
casos estudados, tanto em um contexto intra-estratégia (prioridades competitivas
alinhadas as areas de decisdo da estratégia de producao; e prioridades mais favorecidas
pelas agdes da produgdo enxuta alinhadas as praticas da PE), como inter-estratégicas
(prioridades competitivas e decisoes da area de producao alinhadas as prioridades mais
favorecidas com a PE e as praticas enxutas utilizadas). Conclui-se entdo que a produgdo
enxuta exerce um papel fundamental nas estratégias de producdo das empresas

estudadas, respondendo assim a questao de pesquisa deste trabalho.
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Com relagdo aos objetivos especificos propostos inicialmente para este estudo

deve-se destacar que todos foram atingidos:

- Identificaram-se e analisaram-se as estratégias competitivas ¢ de produgdo das
trés empresas pesquisadas;

- Descreveram-se os programas de a¢do relacionados a producao enxuta;

- Analisou-se 0 modo como a PE contribui para a estratégia de producdo das

empresas.

5.2 Limitacdes e perspectivas de pesquisa

As limitagdes deste trabalho foram: a dificuldade encontrada na obtengdo de
alguns dados e informacgdes referentes as empresas junto aos entrevistados, devido as
politicas de sigilo; e a propria dificuldade em marcar algumas entrevistas com os
funcionarios chave em conseqiiéncia da falta de horarios disponiveis por parte deles
para a realizacdo da pesquisa.

Outras perspectivas de pesquisas futuras relacionadas a estratégia de produgao e
a abordagem da producdo enxuta seriam importantes para a consolidacdo académica
desses temas, que sdo de grande interesse para pesquisadores e gestores. Sugere-se a

seguir alguns desdobramentos a partir deste trabalho:

- Analisar as relagdes entre as estratégias de produgdo e a producdo enxuta em
empresas de um setor industrial diferente do automotivo, e verificar qual o papel que a
PE exerce nestas estratégias;

- Estudar a relagdao das empresas com alguns fornecedores, principalmente os de
primeiro nivel, verificando a relagdo nos aspectos das EPs e PE das empresas e
fornecedores;

- As empresas aqui analisadas foram consideradas empresas de grande porte, de

forma que este estudo poderia ser realizado também em empresas de pequeno porte.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA 1

Responsavel pelo preenchimento do questionario:

Cargo que ocupa na empresa:

Fone: email:

I. Caracterizacido da empresa

1. Nome da empresa:

2. Localizagao:

3. Setor:

4. N° de plantas (instalacdes) e localizagdes:

5. N° de funcionarios (producao/administragdo/vendas):

6. Qualificacdo dos funcionarios:

7. Organograma simplificado:

8. Historico:

I1. Prioridades competitivas

228

9. Escolha em ordem de importancia os principais fatores que considera fundamental

para que os clientes (mercado) adquiram um produto de sua empresa (1 — mais

importante).

() Prego;
() Qualidade;
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() Flexibilidade de volume;

() Flexibilidade de produto (novos produtos, customizacio, modificagdes);
() Velocidade de entrega;

() Confiabilidade na entrega;

() Servico (assisténcia técnica; instalacdo; treinamento);

10. Indique utilizando as escalas abaixo, o grau de importancia de cada dimensdo

competitiva para a sua empresa.

Importancia para a empresa
N° | Significado
1 | Muito importante
2 | Importante
3 | Importancia média
4 | Pouco importante
5 | Nao é importante
Dimensées competitivas Importancia para
a empresa
Custo
Custo de produgao (custo total do produto
vendido)

Custo de mao de obra direta

Custos de materiais diretos

Custos indiretos (administragdo, manutencao,
etc).

Qualidade

Qualidade de projeto

Conformidade

Confiabilidade

Flexibilidade

Flexibilidade de produto

Flexibilidade de volume

Flexibilidade de processo

Entrega

Confiabilidade

Velocidade de atendimento

Servico

Resolucdo de problemas do cliente

Apoio ao fornecedor
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I11. Estratégia competitiva (posicionamento de mercado)

11. Quais sdo os produtos fabricados pela empresa?

12. Qual a quantidade de modelos?

13. Que mercado atende? Nacional (em que estado/cidades a empresa atua), exportagdo

(para onde/qual a % da producao exportada)?

14. Quem sdo os clientes da empresa?

15. Para quais segmentos de mercado a empresa direciona seus produtos?

16. Qual a participa¢do de mercado de sua empresa?

17. O que diferencia a empresa dos principais concorrentes?

18. Quais sdo os canais de venda?

19. Como ¢ feita a distribuicao (entrega)?

20. Que tipo de promogdo a empresa faz?

IV. Caracteristicas do sistema de producido (conjunto das areas de decisdo

estrutural e infra-estrutural)

A. Capacidade

21. Qual a capacidade de producao da planta e qual a produgao atual?

22. Qual o tempo médio de producao (lead time de produ¢ao)?
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B. Integracao vertical/gestao de suprimentos (ou fornecedores)
23. Dentre todos os itens (componentes) dos produtos da empresa, qual a porcentagem
de itens:

- produzidos nessa unidade (internamente):

- produzidos em outra unidade da companhia:

- comprados de terceiros:

24. Quais os principais itens (componentes) dos produtos produzidos pela empresa?

Desses itens quais sdo fabricados internamente e quais sao comprados de terceiros?

25. Houve terceirizagdo de atividades de producao nos tltimos anos? Quais?

26. Quantos fornecedores a empresa possui?

27. Qual a politica da empresa em relagdo ao nimero de fornecedores por item?

28. Quanto a localizacdo dos fornecedores, eles estdo instalados em um raio de quantos

Km?

29. Como tem variado o n° de fornecedores nos ultimos anos? Que fatores

determinaram esta variacao?

30. Ha planos de expansao ou reducao do n° de fornecedores?

31. Ha relacionamento de parceria estabelecido com os fornecedores? Hé beneficio

mutuo?

32. Como ocorre o processo de selecdo dos fornecedores? Quais sdo os critérios

utilizados para a escolha do fornecedor?

33. Sio realizadas inspe¢des nos recebimentos dos itens comprados?

34. Possui fornecedores que entregam com garantia de qualidade?
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35. E feito algum tipo de avaliagdo do fornecedor? Se sim, qual a sistematica, quais os
critérios avaliados (preco, qualidade, prazo, flexibilidade) e que ferramentas sdo
empregadas na avaliacdo? O sistema de avaliagdo ¢ o mesmo para todos os

fornecedores? Faz auditorias nos fornecedores?

36. A empresa faz desenvolvimento de projetos (produto/processo) em conjunto com os

fornecedores?

37. Como a empresa trata os problemas que podem ocorrer no fornecimento (qualidade,

atraso na entrega, etc.)?

38. Qual o tempo médio em que a empresa trabalha com os principais fornecedores

(menos de 1 ano, até 5 anos, mais de 5 anos)?

C. Tecnologia de processo e produto

39. Qual o nivel de automagao do processo de producao?

40. Qual o tempo de utilizagdo das maquinas existentes (novas, antigas)?

41. A empresa faz todo o projeto e desenvolvimento de um novo processo?

42. Em termos de tecnologia de processo, como a empresa se compara com OS

concorrentes?

43. Em termos de tecnologia de produto, como a empresa se compara com OS

concorrentes?

D. Organizacao do trabalho/producao

44. Quantas pessoas trabalham na producao? Em quantos turnos?

45. Como opera o sistema de producao de sua empresa?
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() Obter recursos contra pedido (resource to order). Ex: um organizador de
congressos comegara a planejar um evento somente quando especificamente
requisitado pelos clientes a fazé-lo;

() Fazer para estoque (make to stock);

() Fazer contra pedido (make to order). Mantém em estoque seus recursos a
serem transformados.

() Fazer para estoque, montar contra pedido. Mantém componentes em estoque

e monta-os apos pedido realizado. Ex: montagem de mddulos.

46. Quais sdo as principais etapas do processo de producdo (ex: n° de linhas de

montagem, setores de fabricagdo)?

47. Qual o tipo de arranjo fisico (layout) presente?
() Arranjo fisico posicional. Ex: constru¢dao de uma rodovia;
() Arranjo fisico por produto (flow shop);
() Arranjo fisico celular;

() Arranjo fisico por processo, funcional (job shop). Ex: oficina mecanica;

48. Quais os controles existentes ao longo da linha de produgdo

(humano/automatizados)?

E. Sistemas de recursos humanos

49. Qual a escolaridade média da forca de trabalho da empresa? Tem programa de

melhoria da escolaridade?

50. Quantos funcionarios sdo do sexo masculino? E do feminino? E qual a faixa etéaria?

51. Quais sao os métodos de recrutamento adotados pela empresa (indicagdo, anincios,

fichas na empresa, etc)?

52. Quantos niveis hierarquicos existem na organizac¢ao do trabalho na produgao?
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53. Quando um funciondrio ingressa na empresa, ele recebe um treinamento

introdutorio referente ao processo produtivo?

54. Com que freqli€ncia sao realizados treinamentos de funcionarios?

55. Existe rotatividade entre funcionarios nas tarefas?

F. Gestao da qualidade

56. A empresa tem algum programa de melhoria da qualidade? E corporativo?

57. A empresa tem certificacdo de sistema de qualidade? Qual?

58. Utiliza ferramentas de melhoria da qualidade?

59. Tem algum programa de treinamento em técnicas/ferramentas para a melhoria da

qualidade?

60. Tem programa de melhoria continua?

G. Sistemas de desenvolvimento de novos produtos

61. O desenvolvimento de novos produtos ¢ realizado internamente, externamente ou ¢

terceirizado?

62. Como ¢ a estrutura da empresa para o processo de desenvolvimento de novos

produtos? Quantas pessoas trabalham (nivel de escolaridade)?

63. Faz parcerias para desenvolvimento de novos produtos

(fornecedores/clientes/universidades)? Que tipo?

64. Com que freqiiéncia sdo langados novos produtos no mercado?
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65. Relacionado ao desenvolvimento de novos produtos, como a empresa se compara

com a média concorrencial?

H. Planejamento e controle da producao

66. Como ¢ a sistematica do planejamento e controle da producdo (itens comprados,

programacao das pegas a serem fabricadas, montadas)?

67. Sdo usados softwares especificos voltados para o planejamento, programacio e
controle da producao? Quais? O software foi desenvolvido internamente ou adquirido
de terceiros?

68. A cobertura dos estoques ¢ de quantos dias (produto acabado/componentes)?

69. Como a empresa faz pedidos aos fornecedores (Mddulos ERP, intranet, sistemas

kanban, softwares para pedidos, outros)?

70. Que informagdes referentes a programacdo da producdo sdo repassadas aos

fornecedores?

71. A empresa trabalha com sistemas kanban/JIT externo? Como ocorre esse

mecanismo?

72. A empresa compartilha informacgdes referentes a disponibilidade de estoques com

seus fornecedores?

73. Tem algum sistema integrado com os varejistas?

74. O transporte e os custos de distribui¢do sdo de responsabilidade de quem?

I. Medicao e sistemas de recompensa

75. Ha avaliacdes periddicas para verificar a efetividade do trabalho do funcionario?
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76. Os operadores que atingem as metas estabelecidas, sdo reconhecidos? Ha

perspectiva para futuros crescimentos?

77. Os operadores sugerem algo novo? Com que freqiiéncia? Recebem bonificagdes,

premiacdes?

APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA 2

Responsavel pelo preenchimento do questionario:

Cargo que ocupa na empresa:

Fone: email:

A. Dados gerais da empresa

1. Nome da empresa:

2. Localizagao:

3. Setor:

B. Manufatura Enxuta

4. A empresa adota um sistema de gestao baseado no modelo de Produgdo Enxuta? (se

sim: desde quando?)

5. O modelo de referéncia tem um titulo préprio da empresa?

6. Por que a empresa decidiu implantar o Sistema de Manufatura Enxuta?
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7. Como foi realizada a implementa¢cdo da Manufatura Enxuta na empresa?
- Houve assessoria externa?
- Utilizou-se algum modelo de referéncia? (se sim: seria possivel descrevé-lo?)
- Como a visao (mentalidade, filosofia) enxuta comecou a ser desenvolvida na
empresa? Exemplo:
- Cursos/treinamentos;
- Semindrios, conferéncias, workshops;
- Management exchange (troca de idéias);

- Leituras.

8. Foi desenvolvido algum tipo de plano/cronograma para implementagao? (se sim,

quais atividades foram previstas e em que ordem foram realizadas?).

9. Foram definidas metas de implementacao?

10. Quais foram as principais dificuldades encontradas durante a implementagado, no que

\

diz respeito a conscientizagdo e disseminagdo dos principios e praticas da Produgao

Enxuta?

11. Houve resisténcia contra as novas idéias da Produ¢ao Enxuta? Se sim, como fizeram

para superar?

12. Os stakeholders chave (como fornecedores/clientes) foram envolvidos no processo

de transformacgao enxuta? Se sim, como foram conscientizados e capacitados?

13. Quais foram as principais mudangas na estrutura (organizacional) da organizagao?

Houve redugdo de niveis hierarquicos? H4 um organograma para demonstrar?

14. E a organizagdo do trabalho no chao de féabrica, foi alterada? (como esta esta a

organizacao atualmente?).

15. Houve redugdo na base de fornecedores?

16. Como ficou a politica da empresa com relagdo ao niimero de fornecedores por item?
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17. Quanto a localizagdao dos fornecedores, eles estao instalados em um raio de quantos

Km?

18. Com a implantacao da Produ¢ao Enxuta quais os principais beneficios obtidos (caso

houveram) em relacdo as seguintes areas:

a. Planejamento e controle da produgao:

b. Gestao da qualidade:

c. Organizacdo do trabalho//ayout:

d. Treinamento (recursos humanos):

e. Integracdo vertical/gestdo de suprimentos (fornecedores):

f. Capacidade produtiva:

g. Desenvolvimento de novos produtos:

19. Em sua opinido, as ag¢des desenvolvidas no ambito da produgdo enxuta tém

colaborado para o melhor desempenho do sistema de produgdo? Como?

20. Classifique as prioridades competitivas de producao mais favorecidas pelas acdes no

ambito da producgdo enxuta (1 — mais favorecida).

) Prego/custo;

) Qualidade;

) Flexibilidade de volume;

) Flexibilidade de produto (novos produtos, customizag¢ao, modificagdes);
) Velocidade de entrega;

) Confiabilidade na entrega;

N e N T T

) Servigo (assisténcia técnica; instalacao; treinamento);
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C. Este questionario visa avaliar o estado atual de utilizacdo das principais
praticas (técnicas, ferramentas e métodos) da Manufatura Enxuta (degree of

leaness).

Por favor, nas questdes abaixo (1 a 19) utilize a escala sugerida para indicar o efetivo

grau de utilizagdo das praticas.

1= nao utilizado (0%).

2= em fase inicial de utilizacao (1% a 20%).

3= utilizagdo em fase intermediaria (21% a 50%).
4= utiliza¢dao em fase desenvolvida (51% a 80%).

5= utilizagdo em fase avancada (81% a 100%).

1. Autonomacio (Jidoka): Técnica para detectar e corrigir defeitos de producio.
Consiste em proporcionar ao operador ou a maquina a autonomia de interromper um

trabalho sempre que for detectada alguma anormalidade no processo produtivo.

Resposta: 1 2 3 4 5

2. Arranjo fisico celular (Célula de manufatura) Neste tipo de arranjo as maquinas
sao agrupadas e dedicadas a um grupo exclusivo de pecas (familia de produtos), visando
a otimizagdo do transporte entre os equipamentos € a maximizagdo da utilizagdo da

mao-de-obra.

Resposta: 1 2 3 4 5

3. Mapeamento de fluxo de valor (Value stream mapping): Seguir a trilha da
producao de um produto, desde o consumidor até¢ o fornecedor, e, cuidadosamente
desenha-se uma representacdo visual de cada processo no fluxo de material e

informacao.

Resposta: 1 2 3 4 5
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4. Kaizen (Melhoria continua): Pratica relacionada com a idéia de que a perfeicdo serd
alcancada pela melhoria continua. Para que se alcance a melhoria, varios métodos sdo
adotados, como por exemplo, a caixa de sugestdes de funcionarios e circulos de controle

da qualidade (CCQs).

Resposta: 1 2 3 4 5

5. 5S: Trata-se de um programa de organizagdo, limpeza e arrumacdo do local de
trabalho, orientado por cinco palavras japonesas: Seiri: significa organizagao; Seiton:
significa ordenacdo; Seiso: significa limpeza, zelo; Seiketsu: significa padronizagao;

Shitsuke: significa autodisciplina.

Resposta: 1 2 3 4 5

6. Trabalhadores multifuncionais/rodizio de fung¢des: Principalmente devido ao
arranjo fisico celular, os trabalhadores devem ser treinados em varias fungdes (uns nas

fungdes dos outros) para que haja intercambilidade de fungoes.

Resposta: 1 2 3 4 5

7. Equipes de trabalho: As equipes de trabalho sao formadas quando os funcionarios,
normalmente com habilidades justapostas, desempenham coletivamente uma tarefa
especificada e possuem alto grau de discri¢ao sobre como de fato desempenhar a tarefa.
Os grupos sao identificados como equipes quando as virtudes de se trabalhar junto estao
sendo enfatizadas, como a capacidade de se fazer uso das multiplas habilidades dentro

da equipe.

Resposta: 1 2 3 4 5

8. Trabalho em fluxo continuo/redu¢ao do tamanho de lote: Na Produ¢ao Enxuta, a
meta ¢ minimizar a0 maximo o tamanho do lote, possibilitando a diminui¢do do estoque
em processo (work in process — WIP), ganhos de qualidade e diferenciagdo dos

produtos.
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Resposta: 1 2 3 4 5

9. Gestao visual: Quando as informagdes sdo vistas por aqueles que precisam delas
obtém-se uma série de beneficios. Para a representacdo da gestdo visual sdo utilizados
andons (painéis indicadores que sinalizam as ocorréncias e resultados da produgdo nos
locais de trabalho); graficos para as medidas de performance de entrega, qualidade,

custos, inventarios, entre outros.

Resposta: 1 2 3 4 5

10. Empowerment: Delegar decisdes para as pessoas que estdo mais proximas do
problema, ou seja, dar autoridade aos funcionarios para fazer mudancas no trabalho em

si e na forma como ele ¢ desempenhado.

Resposta: 1 2 3 4 5

11. Trabalhar de acordo com o takt-time/producao sincronizada: O takt-time
sincroniza o ritmo da producdo para acompanhar o ritmo das vendas no “processo
puxador”. Indica a freqiiéncia com que se deve produzir uma pega ou produto para

atender a demanda dos clientes.

Resposta: 1 2 3 4 5

12. Sistema de controle kanban: Sistema em que um cartdo age como disparador da
producao (ou movimentagdo) por parte dos centros produtivos presentes no processo,
coordenando a produgdo de todos os itens de acordo com a demanda dos produtos finais

(produgdo puxada).

Resposta: 1 2 3 4 5

13. Padronizacio do trabalho: Padronizagdo de acdes ou rotinas de operacdo

principalmente a fim de minimizar diferengas de tempo de ciclo.

Resposta: 1 2 3 4 5
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14. Manutencido produtiva total (TPM): ¢ definida como a manuteng¢dao produtiva
realizada por todos os empregados através de atividades de pequenos grupos, onde o
conceito de manuten¢do produtiva trata-se de uma gestdo da manuten¢do que reconhece
a importancia da confiabilidade, manutengdo e eficiéncia economica das operagdes de
manufatura. Na TPM, o operador ¢ o responsavel tanto pela manutengao da maquina

como pela operacao.

Resposta: 1 2 3 4 5

15. Troca rapida de ferramentas (TRF)/reducdo dos tempos de setup: A troca rapida
de ferramentas pode ser descrita como uma metodologia para reducdo dos tempos de
preparagdo de equipamentos (setups), possibilitando a produ¢do econdmica em
pequenos lotes. A utilizagdo da TRF auxilia na redugdo dos tempos de atravessamento

(lead times), possibilitando & empresa resposta rapida diante das mudangas do mercado.

Resposta: 1 2 3 4 5

16. Redu¢do da base de fornecedores/relacionamentos de parceria: Reduzir o
nimero de fornecedores visando basicamente o estabelecimento de compromissos de

longo prazo e a limitacao de esfor¢os no desenvolvimento dos mesmos.

Resposta: 1 2 3 4 5

17. Recebimento just-in-time: Receber produtos na empresa no momento necessario
para a producdo, eliminando desperdicios de inventarios, operagdes de controle, espacgo

de armazenagem, capital imobilizado, etc.

Resposta: 1 2 3 4 5

18. Dispositivos poka- yoke: Sao dispositivos a prova de erros destinados a evitar a
ocorréncia de defeitos nos processos produtivos. Os poka-yokes procuram prevenir erros
humanos, aumentam a seguranca, eliminam produtos defeituosos e previnem danos as

maquinas.
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Resposta: 1 2 3 4 5

19. Ferramentas de controle da qualidade: S3o recursos utilizados com a finalidade
de definir, mensurar, analisar e propor solu¢des para os problemas que interferem no
bom desempenho dos processos de trabalho. Algumas destas ferramentas sdo: diagrama
de causa e efeito (Ishikawa), diagrama de Pareto, brainstorming, controle estatistico de
processos (CEP) e Analise do Modo e Efeito da Falha (Failure Mode and Effect

Analysis - FMEA).

Resposta: 1 2 3 4

APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA 3

A. Autonomacao (Jidoka):

Perguntas:

1. Quando ocorre uma anormalidade no processo produtivo, quem interrompe o

trabalho? O operador ou a méquina automatizada?

2. O problema torna-se visivel para os demais operadores e supervisores? Ha uma

pesquisa para levantamento e corre¢do das causas?

3. Ha algum sistema de recompensa proporcionado pela empresa caso alguma solugdo

proposta por um funciondrio seja adotada?

4. Quais foram os beneficios obtidos com a implantacio (reducdo de defeitos,

aprendizagem, etc.)?
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B. Arranjo fisico celular:

Perguntas:

5. Qual o nivel de automacao das maquinas que compdem uma célula de manufatura?

6. Em que tipos de processo utiliza o arranjo celular?

7. Quais foram os beneficios obtidos com a implantagdo (melhoria de produtividade, da

satisfacdo no trabalho, etc.)?

C. Mapeamento de fluxo de valor (Value stream mapping):

Perguntas:

8. Ha uma equipe especifica da empresa que realiza o estudo do mapeamento de fluxo

de valor?

9. Este estudo ¢ realizado em conjunto com fornecedores?

10. Quais foram os beneficios obtidos com a implantacao (eliminacao de desperdicios,

melhoria de produtividade, reducdo de custos, etc.)?

D. Kaizen (melhoria continua):

Perguntas:

11. O que a empresa faz para promover o kaizen?

12. Os funcionarios sdo constantemente motivados a buscarem a melhoria continua? Ha

premiagdes para as melhores idéias?

13. Os operadores passaram por treinamentos para adquirir esta forma de pensar dentro

da organizagao?
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14. Quais foram os beneficios obtidos com a implantacdo (redugdao de defeitos,

aprendizagem, melhoria na satisfacdo com o trabalho, etc.)?

E. 5S:

Perguntas:

15. Os operadores possuem treinamento na ferramenta 5S?

16. Ha auditorias para avaliar a efetividade do programa?

17. Quais foram os beneficios obtidos com a implantacao (redugdo de defeitos e de

desperdicios, padronizacdo de tarefas, etc.)?

F. Trabalhadores multifuncionais/rodizio de funcdes:

Perguntas:

18. Em que tipo de tarefa na produgdo se promove rodizio de fungdes?

19. O RH busca contratar operadores que possuem experiéncia anterior em trabalhos

multi fungdes? Oferece treinamento?

20. Os operadores que atingem as metas estabelecidas, sdo reconhecidos com

premiacdes, bonificacdes? Ha perspectiva para futuros crescimentos?

21. Quais foram os beneficios obtidos com a implantacdo (motivagdo, satisfacdo com o

trabalho, etc.)?

G. Equipes de trabalho:

Perguntas:
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22. Ha equipes de trabalho para desenvolver quais tipos de atividade dentro da empresa?

Ex: desenvolvimento de novos produtos, trabalhos de qualidade (seis sigma), etc.

23. Quais foram os beneficios obtidos com a implantacao (melhoria na satisfagdo com o

trabalho, melhoria na produtividade, etc.)?

H. Trabalho em fluxo continuo/reduciao do tamanho do lote:

Perguntas:

24. Houve um estudo que tratou da analise da redugdo dos tamanhos de lotes dos itens

produzidos pela empresa?

25. Quais foram os beneficios (aumento da taxa de resposta as variagdes de demanda)?

I. Gestao visual:

Perguntas:

26. Ha quadros com cartdes kanban para controlar a programacao dos itens a serem

produzidos?

27. Ha iniciativas que visam a melhoria na qualidade das informagdes com exposi¢do a

todos?

28. Ha quadros com medidas de performance (andons, graficos de performance de

entrega, qualidade, custos, inventarios, etc.)?

29. Quais foram os beneficios obtidos com a implantacdo (redugdao de defeitos,

aprendizagem, melhoria na comunicacao, etc.)?

J. Empowerment:

Perguntas:
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30. Qual o grau de autonomia que os operadores possuem para mudar? Apenas sugerem

algo; reprojetam seus trabalhos operacionais; participam de reunides gerenciais.

31. A empresa faz algum tipo de analise das mudancas propostas pelos funcionarios?

32. A empresa busca no mercado este tipo de profissional, pro ativo, ou prefere dar o

treinamento necessario?

33. Quais foram os beneficios obtidos com a implantacdo (redugdo de defeitos,

aprendizagem, motivacao, etc.)?

K. Trabalhar de acordo com o takt-time/producio sincronizada:

Perguntas:

34. Ha articulagdes entre as estruturas de vendas (mercado) e planejamento (PCP) para

defini¢ao/ajustes?

35. Quais foram os beneficios obtidos com a implantacdo (melhoria no atendimento da

demanda, melhoria no balanceamento, etc.)?

L. Sistema de controle kanban:

Perguntas:

36. O sistema kanban s6 estd presente na empresa (interno) ou possui relagdes,

conexoOes com clientes ¢ fornecedores (externo)?

37. Ha quantos tipos de kabans na empresa (de produgao, transporte)?

38. Em quais processos produtivos ha a presenca do sistema kanban?

39. Quais foram os beneficios obtidos com a implantagdo (reducao de estoques e custos,

aumento da produtividade, etc.)?
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M. Padronizacao do trabalho:

Perguntas:

40. Todo operador recebe treinamento de como executar o trabalho padrao?

41. Hé avaliagdes periodicas para verificar a efetividade do trabalho do funcionario?

42. O estudo das novas formas de trabalho acontece? E realizado por quem (equipe

especializada)?

43. Os operadores sugerem algo novo? Com que freqliéncia? Recebem bonificagdes,

premiacoes?

44. Ha folhas de operagdes (documentos com instru¢des de trabalho) para todos os

processos produtivos?

45. Quais foram os beneficios obtidos com a implantagdo (redugdo de defeitos, reducao

de custos, etc.)?

N. Manuten¢io produtiva total (TPM):

Perguntas:

46. E o proprio operador quem faz a manutengio?

47. Os operadores passam por constantes treinamentos em manuten¢ao de maquinas?

48. H4 uma programagdo semanal, mensal para a realizagdo da TPM? E como ¢

realizada?

49. Quais foram os beneficios obtidos com a implantagdo (reducdo de paradas de

maquinas, aumento da produtividade, redugdo de defeitos, etc.)?
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O. Troca rapida de ferramentas (TRF)/reducao dos tempos de setup:

Perguntas:

50. A TRF auxiliou na redu¢ao dos tamanhos de lotes de fabricagao?

51. Como foi (é) feito o estudo para a reducdo dos tempos de setup? Equipes

especializadas, sugestdes individuais dos operadores?

52. Quais foram os beneficios obtidos com a implantacdo (aumento de flexibilidade,

etc.)?

P. Reducido da base de fornecedores/relacionamentos de parceria:

Perguntas:

53. Os relacionamentos sao de longo prazo com estes fornecedores parceiros?

54. Hé beneficios conjuntos? Quais?

55. O projeto de um novo produto, € realizado em conjunto?

56. Ha4 premiagdes para os melhores fornecedores?

57. Quais foram os beneficios obtidos com a implantacao (reducao de defeitos e custos,

aprendizagem, etc.)?

Q. Recebimento just-in-time:

Perguntas:

58. Os fornecedores que entregam somente no momento (just in time) se encontram

proximos? Estdo a quantos km de distancia?
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59. Ha relacao de parceria com estes fornecedores?

60. Quem ¢ o responsavel pela entrega (transporte) das pecas (milk run)?

61. Com o recebimento just in time, quais sdo os principais beneficios encontrados? Ex:

eliminagdo de desperdicios de inventarios, operagdes de controle, espaco para

armazenagem, entre outros.

R. Dispositivos poka-yoke:

Perguntas:

62. Quais sao os tipos de poka- yokes e como funcionam?

63. Como sdo desenvolvidos os poka- yokes?

64. Quais foram os beneficios obtidos com a implantagdo (reducao de defeitos, melhoria

da produtividade, etc.)?

S. Ferramentas de controle da qualidade:

Perguntas:

65. Quais sdo as ferramentas utilizadas pela empresa? Ex: diagrama de causa e efeito
(Ishikawa); diagrama de Pareto, brainstorming, controle estatistico de processos (CEP),
analise do modo e efeito da falha (FMEA); outro.

Ha um exemplo de alguma aplicag@o para demonstrar?

66. Os operadores de chdo de fabrica passam por treinamentos nestas ferramentas? Ou

elas sdo aplicadas apenas por funcionarios ligados a area de qualidade?

67. Quais foram os beneficios obtidos com a implantagdo (reducdo de defeitos, etc.)?
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ANEXO A - PESQUISA BANCO DE DADOS

Foi realizada uma pesquisa no banco de teses e dissertacdes do portal dominio
publico da Capes com as seguintes palavras-chave: producdo enxuta, manufatura
enxuta, lean production, lean manufacturing, estratégia de producao e estratégia de

operagoes e foram encontrados os seguintes trabalhos:

Portal dominio publico - Capes
Palavras-chave N° de trabalhos
Produgao enxuta 29

Manufatura enxuta 30
Lean production 0
Lean manufacturing 3
Estratégia de produgéao 10
Estratégia de operacgbes 11

Em todos estes trabalhos pesquisados, nenhum faz uma relagdo entre as

estratégias de produgdo e a abordagem da manufatura enxuta em empresas do setor de

autopecas brasileiro.



