UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
CENTRO DE CIENCIAS EXATAS E DE TECNOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

O PROCESSO DE CAPACITACAO PARA A PRODUCAO ENXUTA:
ESTUDO DE CASO NA VOLVO DO BRASIL

Helena Teixeira Meirelles

SAO CARLOS
2007



UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
CENTRO DE CIENCIAS EXATAS E DE TECNOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

O PROCESSO DE CAPACITACAO PARA A PRODUCAO ENXUTA:
ESTUDO DE CASO NA VOLVO DO BRASIL

Helena Teixeira Meirelles

Dissertacdo apresentada ao Programa de
Pbés-Graduacdo em  Engenharia de
Producédo da Universidade Federal de Séo
Carlos, como parte dos requisitos para a
obtencdo do titulo de Mestre em
Engenharia de Producéo.

Orientador: Prof. Dr. Dario Henrique Alliprandini
Agéncia Financiadora: FAPESP

SAO CARLOS
2007



Ficha catalografica elaborada pelo DePT da
Biblioteca Comunitaria da UFSCar

M514pc

Meirelles, Helena Teixeira.

O processo de capacitagao para a produgéo enxuta :
estudo de caso na Volvo do Brasil / Helena Teixeira
Meirelles. -- Sdo Carlos : UFSCar, 2007.

197 f.

Dissertacao (Mestrado) -- Universidade Federal de Sao
Carlos, 2007.

1. Administracédo da produgao. 2. Produgao enxuta. 3.
Desenvolvimento de competéncias. 4. Sistema Toyota de
producéao. 5. Competéncia para melhoria continua. |. Titulo.

CDD: 658.5 (20°)




& PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ENGENHARIA DE PRODUGAO
@ UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
4 : P4 DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUGAO

2 y Rod. Washington Luis, Km. 235 - CEP. 13565-905 - Sdo Carlos - SP - Brasil
I ."&' | a Fone/Fax: (016) 3351-8236 / 3351-8237 /3351-8238 (ramal: 232)
4 o =

Email : ppgep@dep.ufscar.br
FOLHA DE APROVACAO

Aluno(a): Helena Teixeira Meirelles

DISSERTAGCAO DE MESTRADO DEFENDIDA E APROVADA EM 14/05/2007 PELA
COMISSAO JULGADORA: '

Ao
Prof. Dr. Dario Henrique Alliprandini
Orientador(a) PPGEP/UFSCar

PPGEP/UFSCar

1)

. Dr. Dario Ikuo Miygke
POLI/USP

/4244

Prof. Dr /Al mes Alves Filho
Coordenagor PPGEP

u
d



“Um mal agricultor planta capim,

um agricultor comum planta arroz,

um bom agricultor cultiva o solo,

um excelente agricultor cultiva pessoas™

Provérbio chinés



Agradecimentos

A realizacdo desse trabalho néo seria possivel sem o suporte de diversas pessoas e
instituicbes. Assim, gostaria de agradecer a todos que me apoiaram durante 0

desenvolvimento do mesmo, em especial:

Ao Prof. Déario Henrique Alliprandini, orientador e grande incentivador deste
trabalho, por sua atencéo, tranqilidade e pelos conselhos esclarecedores e inspiradores.

Ao0s meus pais, Carlos Roberto e Regina e ao meu namorado, Paulino, por todo o
carinho, suporte, apoio e incentivo. Particularmente agradeco pela incansavel paciéncia que
tiveram nos meus momentos de dificuldade, inseguranca e indecisdo, me ajudando sempre a
sentir-me em paz.

Ao Prof. Paulo Lima, ndo somente por suas valiosas criticas e sugestdes, mas por
toda a sua colaboracdo, indispensavel para a concluséo desta pesquisa.

A todos da Volvo do Brasil, que me receberam com muito carinho e atencéo, pelas
valiosas informacOes compartilhadas. Em particular, agradeco a Gustavo Nogueira, Antonio
Martins, Julio Simdo, Luiz Névoa, Jodo Schaicoski, Plinio Sasaya, Raul Viezzer, Olga Silva,
Aldemir Campos, Roberto Marrero e Wilson Fonseca. A Sérgio Wambier e Fabiane Bubniak
um agradecimento especial ndo apenas por suas contribuicdes, como também pela
oportunidade a mim cedida.

A amiga Fabiane, por estar sempre por perto para ouvir minhas histdrias e
desabafos, por sempre me ajudar nas horas de desespero e também pelas contribuicdes que
enrigueceram meu trabalho.

Aos professores e funcionérios do Departamento de Engenharia de Producdo da
UFSCar, em particular ao Prof. Roberto Martins, pelas importantes criticas e sugestdes feitas
na ocasido da Qualificacdo e Defesa deste trabalho.

Ao professor Dario Ikuo Miyake, por participar do exame de Defesa, ocasido em
gue também pdde contribuir para o aprimoramento deste trabalho.

Aos meus irmdos, Humberto e Ménica, e a minhas amigas queridas, por tornarem

minha vida muito mais leve e divertida.
Esse trabalho so foi possivel devido ao apoio financeiro da seguinte entidade:

FAPESP (Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de S&o Paulo), através de bolsa de
mestrado concedida durante o periodo de agosto de 2005 a fevereiro de 2007.



RESUMO

MEIRELLES, H. T. O processo de capacitacdo para a Producdo Enxuta: caracterizacdo e
estudo de caso na Volvo do Brasil. Dissertacdo (Mestrado) — Departamento de Engenharia de
Producéo, Universidade Federal de Sao Carlos, 2007.

O intenso movimento de implementacdo de sistemas de gestdo da producdo alternativos ao
modelo taylorista-fordista foi muito voltado para a aplicacdo de técnicas e ferramentas, nao
sendo seguido pelas mudancas culturais que deveriam acompanha-lo. Neste contexto, as
atividades de capacitacdo realizadas pelas organizacbes ndo tem sido suficiente para
desenvolver as novas competéncias demandadas e, conseqlientemente, as pessoas nao estdo se
comprometendo com as novas formas de trabalho e acabam n&o sustentando as mudangas
requeridas. A fim de compreender melhor e analisar a maneira como as empresas estao
capacitando seus funcionarios para o Sistema de Producdo Enxuta, o presente trabalho
caracterizou e analisou do processo de capacitacdo realizado por uma empresa que vem
desenvolvendo e implementando esse sistema de forma abrangente. A caracterizagdo do
processo de capacitacdo na empresa estudada proporcionou uma melhor visualizacdo do
mesmo, facilitando a compreensdo a respeito da maneira como as empresas podem capacitar
seus funcionarios para o processo de transformacao enxuta, ou ainda, como podem estruturar
0 processo de capacitacdo de pessoal para que as competéncias demandadas pelo paradigma
sejam de fato desenvolvidas. Ja a analise dos resultados encontrados, possibilitou que o
processo de capacitacdo descrito e caracterizado fosse posicionado em relacdo a teoria
estudada, fornecendo informacGes importantes a respeito do sentido em que as futuras
atividades de capacitagdo deveriam acontecer ou da maneira como poderiam ser conduzidas.
No dominio tedrico, a grande contribuicdo a ser destacada foi a elaboracdo de uma estrutura
referencial tedrica, que reuniu e relacionou diferentes dimensbes (elementos criticos) do
Sistema de Producdo Enxuta, auxiliando na investigacdo e analise de diretrizes para a

conducdo do processo de capacitacdo no contexto desse sistema de gestéo.

Palavras-chave: Processo de capacitacdo; Sistema de Producdo Enxuta; Competéncias.



ABSTRACT

Most companies attempting to implement Lean Manufacturing have focused only on the
manufacturing process (tools and techniques) and have ignored the cultural aspects, essential
to the change management process. This explains the partial success they have experienced in
their efforts to become lean and is largely related to an inefficient qualification process, which
were not enough to develop the competencies demanded by this production system. In order
to understand better and to analyze how companies are qualifying their employees, this work
has the objective to characterize and to analyze the qualification process developed by a
company that has been going through a comprehensive lean transformation process. The
characterization accomplished help us to understand how companies can qualify their
employees in Lean Manufacturing System and how they can structure their qualification
process in order to develop the competencies demanded by this paradigm. The analysis of the
field research’s results consisted in positioning the qualification process found against the
studied theory, providing important insights about the direction future qualification activities
should be addressed or about the way they should be drived. In the theory field, it is important
to emphasize the contribution of the framework developed, which gathered and related
different dimensions (critical elements) of Lean Manufacturing System, helping the
investigation and analysis of the guidelines to the qualification process for this Production

System.

Key-words: Qualification process; Lean Manufacturing; competencies.
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TTM - Treinamento Técnico de Montagem

TAI - Treinamento Auto-intrucional

TSV - Treinamentos Teoricos/Praticos

TE - Treinamentos de Encarrocadores

TI - Treinamento Integracéo

TQM - Total Quality Management (Gestdo da Qualidade Total)

TTL - Transition to Lean (Transi¢do para Producdo Enxuta)



1 INTRODUCAO

A maioria dos esforgos recentes em implementar o Sistema de Producdo
Enxuta apresentou beneficios localizados, ndo conseguindo o impacto desejado no
desempenho do sistema geral da empresa (HINES, HOLWEG E RICH, 2004). Uma das
explicacBes para isso é que a maior parte das empresas concentra-se demais em técnicas e
ferramentas, “sem compreender 0 conceito ‘enxuto’ como um sistema que deve permear a
cultura de uma organizacdo” (LIKER, 2005, p. 29).

Neste contexto, 0 processo de capacitacdo, que pode ser considerado um dos
aspectos mais importantes para a criagdo da “cultura enxuta” (BOZGODAN et al., 2000g;
LIKER, 2005), aconteceu muitas vezes de forma superficial, ndo sendo eficiente no
desenvolvimento das competéncias demandadas por este sistema de gestdo. Tendo isso em
vista, 0 presente trabalho tem como objetivo caracterizar e analisar o0 processo de capacitacao
realizado por uma empresa que vém passando por um amplo processo de transformacéo
enxuta.

O presente capitulo tem como objetivo apresentar o trabalho realizado e,
portanto, contempla o contexto no qual estd inserido, as justificativas que motivaram sua
realizacdo, uma visdo geral da forma como o trabalho serd desenvolvido e a estrutura do

trabalho.

1.1 Contextualizacéo e justificativa

A capacitacdo profissional foi sempre um problema crucial da gestdo de

empresas e uma questdo relevante nas ciéncias comportamentais.

A inabilitacdo dos trabalhadores para operarem no ‘sistema de fabrica’ configurou-
se, ja no século XVIII, como um obstaculo incontestavel a eficacia que prenunciou,
desde o inicio do trabalho industrial, a importancia de investimentos na capacitacdo
profissional (MALVEZZI, 1999, p.17).

No entanto, foi no inicio dos anos 80 com a ascensdo de diversos paradigmas
de gestdo da producdo que questionavam o enfoque em modelos baseados na Producdo em
Massa que a capacitacdo ganhou atencédo especial.

Consistentes com as necessidades dos sistemas de gestdo da producdo baseados
na eliminacdo de todas as formas de desperdicios, esses modelos emergentes apresentavam
caracteristicas como a busca por maior flexibilidade da forca de trabalho, a necessidade de

capacitar os funcionarios a tomar decisdes no seu local de trabalho (empowerment) e a énfase



no trabalho em grupo e em estruturas de trabalho voltadas para o comprometimento e
motivacao dos trabalhadores (BIAZZO & PANIZZOLO, 2000), que bastante se diferenciam
daquele modelo tradicional que Brown, Stern e Reich (1993) resumiram com a sigla JAM:
divisdo de trabalho (job classifications); relagcdes adversas (adversarial relations) e pouco
treinamento (minimal training). Assim, um dos principais aspectos do modelo taylorista-
fordista que vem sendo questionado é a separacédo entre o “fazer e o pensar”, materializada na
hierarquia e na divisao do trabalho, questionamento este que esta associado a uma valorizacao
crescente da experiéncia e do saber dos empregados como um dos pilares para o processo de
inovagdo e mudanca (OLIVEIRA JUNIOR, 1996).

Malvezzi (1999) também destaca que enquanto na administracdo cientifica a
tecnologia fez parte da estrutura da empresa, colocada como algo estavel e até certo ponto
invariavel, nos novos paradigmas de gestdo as pessoas ganham carater de tecnologia, sendo
esperado que elas utilizem seu cérebro para criar solugdes. Com isso, a capacitacdo se torna
ainda mais importante e passa a ser vista como um fator essencial para a implementacao e,
ainda mais importante, para a sustentabilidade desses paradigmas emergentes.

Hayes e Pisano (1994) argumentam ainda que o poder dos programas de
melhoria reside justamente na sua habilidade de desenvolver novas capacitacoes,
argumentando que empresas que adotam esses programas apenas para corrigir fraquezas
especificas ndo vao obter de fato vantagem competitiva, uma vez que seus concorrentes
podem fazer o mesmo. Pfeffer (1995, p.7) também acredita que com todas as mudangas no
cenario competitivo “o que resta como uma fonte de vantagem competitiva, em partes porque
é dificil de imitar e em partes porque outras fontes de sucesso foram sucumbidas pela
competicdo, é a cultura e a competéncia organizacional, materializadas na forca de trabalho”.
Assim, 0os métodos que tem como objetivo desenvolver competéncias, intensificando a
aprendizagem, configuram-se em ferramentas para o0 aumento da competitividade
organizacional (STEIL, 2002).

O interesse na relacdo entre aprendizagem e competitividade intensificou ainda
mais no final dos anos 80, o que pode ser observado pela ascensdo do tema aprendizagem
organizacional, em que o aprendizado nele definido passa a ser “planejado e administrado
para que ocorra de maneira rapida, sistematica e alinhada aos objetivos estratégicos da
empresa” (GARVIN et al., 1998, p.59). Esse desenvolvimento refletia a crescente idéia que a
vantagem competitiva sustentavel de uma empresa é procedente de sua capacidade em fazer
bom uso de seus recursos, o que é obtido por meio de habilidades e conhecimentos

acumulados e exercitados por meio de processos organizacionais, que ficou conhecida como a



visdo baseada em recursos (GHEMAWAT, 2000). Assim, a idéia central era a de que uma
empresa deve reter a propriedade dos recursos e das competéncias centrais que Ihe possam

conferir vantagens competitivas.

A natureza dindmica da aprendizagem, com sua énfase na mudanca e na renovacao
continua, se mostra particularmente apta para a nova economia dos tempos atuais, na
qual as estratégias devem ser continuamente desenvolvidas em condigdes de
transi¢do e de ndo equilibrio ao nivel do setor de mercado, em que as nogdes
estaticas da estratégia como tomada de decisdo, posicionamento e alinhamento
tornam-se menos Uteis e atraentes (LEAVY, 1998, p. 458).

Um dos marcos mais importantes da investigacdo da ligacdo entre a
aprendizagem e a competitividade foi o desenvolvimento do conceito da curva de experiéncia
pelo Boston Consulting Group (BCG), que demonstra que 0s custos tendem a diminuir
exponencialmente conforme a experiéncia (aprendizagem') aumenta (LEAVY, 1998).
Entretanto, essa visdo assume ainda que todas as empresas aprendem no mesmo ritmo e que a
aprendizagem de certa forma pode ser considerada genérica. Bell (1985) ainda ressalta que
nesses casos faz-se referéncia aos efeitos da aprendizagem e ndo a aprendizagem em si, que
pode ser entendida como o processo pelo qual habilidades e conhecimentos sdo adquiridos por
individuos ou mesmo organizacdes.

Embora as pesquisas a respeito de estratégia por muito tempo tenham adotado
uma abordagem focada no produto, percebeu-se que, apesar de ajudar a explicar o sucesso
presente de determinada empresa, esta perspectiva fornece pouco direcionamento a respeito
de como as estratégias podem criar vantagem competitiva no futuro, especialmente se
tratando de ambientes caracterizados pela reducdo do tempo de vida de produtos,
customizacdo em massa e constantes descobertas tecnoldgicas. O sucesso das organizacdes
em ambientes turbulentos exige, entdo, um foco no desenvolvimento de competéncias e na
aprendizagem e ndo apenas nos produtos (FOWLER et al., 2000).

O reconhecimento de que a aprendizagem é um fator essencial para a obtencao
de vantagem competitiva e que uma organizacdo pode aprender somente por meio de seus
membros reforgou ainda mais a importancia da utilizacdo de mecanismos que promovessem a
aprendizagem individual e, portanto, da capacitacao de pessoal.

Apesar de evidente a importancia do desenvolvimento de competéncias da
forca de trabalho, Ruas (2001, p.250) destaca que “(...) embora recentemente enriquecidos
com inovagdes importantes (...), 0os processos de formacgdo ndo parecem suficientes para

desenvolver competéncias”.

! Lembrando que ao conceito de curva de experiéncias é uma variacdo do conceito de curva de aprendizagem,
desenvolvido em 1925 por um comandante da base aérea de White Paterson (AZEVEDO e COSTA, 2001).



Miller (2004), por sua vez, lembra que pesquisas recentes sugerem que cerca
de 70% dos projetos falham em atingir os beneficios esperados, porque as organizacoes
instam novos sistemas, processos e praticas, mas falham em implementar a mudanca por
inteiro — as pessoas ndo se comprometem suficientemente com as novas formas de trabalho e
acabam ndo sustentando as mudancas. Esse autor ainda destaca que um dos principais
problemas encontrados ¢ a ampla dependéncia em suporte externo de consultores ou
especialistas, uma vez que a aprendizagem individual e organizacional acontece de maneira
bastante limitada e genuina.

Assim, de modo geral, percebe-se que apesar de as empresas estarem sempre
declarando que as pessoas sdo seu maior ativo, ao observa-las mais de perto, percebe-se que
elas ddo pouca atencdo a esse discurso (BHASIN & BURCHER, 2006).

Além disso, a implementacdo de sistemas de gestdo alternativos aqueles
baseados na Producdo em Massa ocorreu sem entendimento basico dos principios que 0s
norteiam e nao foi seguido pelas mudancas culturais que deveriam acompanha-lo. Com isso,
acumularam-se casos de insucesso ou sucesso parcial, em que os beneficios positivos sdo
dados apenas em &reas especificas ou nos primeiros anos de implementacao.

No caso deste trabalho, 0 modelo de gestdo da producéao estudado € a Producgéo
Enxuta, que foi escolhido devido a sua crescente demanda, em especial por parte das
empresas manufatureiras, e a caréncia de trabalhos estruturados que busquem compreender
melhor seus aspectos fundamentais e, em especial, 0 processo de capacitacdo envolvido.

De fato, conforme destacado por Womack e Jones (1996), embora muitas
geréncias tenham entendido o poder individual de técnicas enxutas, elas sucumbiram ao tentar
uni-las em um sistema coerente de negdécios. Os autores inclusive atribuem a realizacdo do
livro “A mentalidade enxuta nas empresas” ao fato de muitas pessoas estarem encontrando
dificuldades ndo na aplicacdo de técnicas especificas, mas no entendimento dos principios-
chave do sistema que deveriam guiar as suas acoes.

Bhasin e Burcher (2006) afirmam que pesquisas recentes mostraram que:

e Apenas 10% ou menos das empresas do Reino Unido que adotaram a
manutencdo produtiva total (TPM - Total Productive Maintenance) ou
outras préaticas da Produgdo Enxuta fizeram isso de maneira bem sucedida;

e Apenas 10% das empresas australianas tém a filosofia enxuta
apropriadamente instituida;

e Menos de 10% das organizagdes do Reino Unido conseguiram realizar com
sucesso a implementacgéo da Produgédo Enxuta.



Ainda que esses numeros possam ser questionaveis, é fato que sdo poucas as
organizacGes que conseguem realizar mudangas mais profundas e obter resultados tédo
consistentes quanto aqueles alcancados pela Toyota. Assim, embora 0 nimero de técnicas e
ferramentas disponiveis para a melhoria do desempenho operacional esteja aumentando
rapidamente, a maioria das companhias falhou em produzir resultados significativos
(WOMACK & JONES, 1996; HINES, HOLWEG & RICH, 2004; BHASIN & BURCHER,
2006; LIKER, 2005).

Bhasin e Burcher (2006) e Liker (2005) enfatizam que a Producgdo Enxuta deve
envolver uma mudanga na cultura das organizacdes, uma vez que 0 sistema ndo pode

funcionar apenas com o uso de ferramentas isoladas.

Por envolver aspectos tacitos (implicitos) do conhecimento, essa nova tecnologia
gerencial precisa ser bem entendida nos seus aspectos humanos, nos valores que
embute e na visdo de mundo que traz, para ser efetivamente incorporada e
possibilitar os ganhos almejados. A simples copia de seus métodos e procedimentos
técnicos (conhecimento explicito) ndo é suficiente para sua eficaz transferéncia para

outras empresas (STARKEY, 1997° apud CLETO, 2002).

Bozdogan et al. (2000a) também compartilham essa idéia, ressaltando que a
Producdo Enxuta ndo é meramente um conjunto de praticas geralmente encontradas no chao-
de-fabrica, mas sim uma mudanca fundamental na maneira como as pessoas de uma
organizacdo pensam e no que elas valorizam, transformando, portanto, a forma como elas se
comportam. Os autores argumentam que resultados positivos sdo alcangados uma vez que um
conjunto comum de crencas e principios sdao compreendidos e adotados. Dai o papel
fundamental da capacitacdo no processo de transformacdo enxuta: o de transformar as
pessoas, por meio da transmissao, transformacdo ou o aprimoramento de seus conhecimentos,

habilidades e atitudes.

1.2 Objetivos

O problema de pesquisa se relaciona com a necessidade de compreender
melhor e analisar a maneira como as empresas estdo capacitando seus funcionarios para o
Sistema de Producdo Enxuta, ou seja, como estdo desenvolvendo as competéncias - em

termos de conhecimentos e habilidades - necessarias para a formacgdo da “cultura enxuta”.

2 STARKEY, K. (Ed.). Como as organizacdes aprendem: relatos de sucesso das grandes empresas. Trad.
Lenke Peres. S&o Paulo: Futura, 1997.



Além disso, também vale destacar a caréncia de um referencial que auxilie na investigacéo e
analise das diretrizes para a condugédo do processo de capacitacdo para esse sistema de gestao.

Tendo isso em vista, 0 objetivo geral deste trabalho é caracterizar e analisar o

processo de capacitacdo realizado por uma empresa que vem passando por um amplo
processo de transformacao enxuta. Isso foi feito, basicamente, por meio das seguintes etapas:

1) Levantar aspectos importantes relacionados aos processos de capacitacdo
(tipos de préticas, caracteristicas, recomendac6es, tendéncias etc);

2) Desenvolver uma estrutura referencial com os elementos criticos da
Producdo Enxuta, por meio da:

e ldentificacdo das praticas essenciais que norteiam o Sistema de
Producdo Enxuta;

e Identificacdo das etapas do processo de transformacao enxuta;

e Caracterizacdo das praticas essenciais por meio do levantamento de
conhecimentos e habilidades necessérios;

e Caracterizagdo das etapas do processo de transformacgdo enxuta com
base nas praticas essenciais do sistema e, portanto, nos conhecimentos
e habilidades demandados pelo mesmo.

3) Caracterizar o processo de capacitacdo desenvolvido por um empresa
manufatureira no decorrer do processo de transformagdo enxuta,
analisando-o em relacao:

e Aos aspectos relacionados ao processo de capacitacdo em si (item 1);

e Aos elementos criticos da Producdo Enxuta identificados (item 2).

Espera-se com isso responder a trés questdes de pesquisa:

1) Como uma empresa com um amplo processo de transformagdo enxuta
capacita seus funcionarios para esse paradigma? (Caracterizacao)

2) Como esse processo se encontra em relacdo aos elementos criticos ou
fundamentais da Producao Enxuta? (Analise)

3) Como esse processo se encontra em relagdo as caracteristicas e

recomendacOes de um processo de capacitacdo genérico? (Anélise)

Uma limitacdo do presente trabalho que pode ser desde ja destacada é o fato de

ele ndo contemplar a analise dos resultados do processo de capacitacdo, como por exemplo, se



as atitudes dos funcionarios realmente mudaram no sentido da mentalidade enxuta. Além
disso, esse trabalho ndo investiga o0 impacto do processo de capacitacdo no trabalho,
apresentando algumas medidas de desempenho relacionadas apenas para fins de ilustracéo.
Por fim, também é superficial a investigacdo sobre como transformar a
aprendizagem individual, proveniente do processo de capacitacdo, em organizacional, uma

vez que este assunto, por si so, é bastante extenso e seria objeto de todo um trabalho.

1.3 Visdo geral e estrutura do trabalho

Este trabalho est4 dividido em duas partes (Figura 1.1). A primeira parte esta
relacionada a realizacdo de uma pesquisa teorica, que estd associada aos dois primeiros
objetivos intermediarios (etapas) listados anteriormente. A segunda parte, por sua vez, € uma
pesquisa de campo de natureza qualitativa e exploratdria, que esta relacionada ao objetivo 3.

A Figura 1.1 também destaca os trés principais resultados da pesquisa: a
descricdo e caracterizagdo do processo de capacitacdo para o desenvolvimento e
implementacdo da Producdo Enxuta, a analise do processo de capacitagdo em relagdo aos
elementos criticos da Producdo Enxuta e a analise do processo de capacitacdo em relacdo as
caracteristicas e recomendacdes de um processo de capacitagdo genérico. Além disso, 0
desenvolvimento da estrutura referencial de elementos criticos para a Producdo Enxuta pode
também ser considerado uma outra contribuicdo do presente trabalho, uma vez que relne e
relaciona diferentes dimensdes dos Sistemas de Producdo Enxuta, auxiliando na investigagao
e andlise de diretrizes para o processo de capacitacdo no contexto desse sistema de gestdo da

producéo.



Pesquisa tedrica

Revisao bibliografica

5 )
Ci

-

¥ ¥

Sistema de

J Capacitagéo
Produg&o Enxuta E

de pessoal

Estrutura referencial de

elementos ciriticos para a Recomendagdes e
Producéo Enxuta tendéncias do
rocesso de
Principios e praticas P
essenciais da
Produgédo Enxuta
X } IE’ < Etapas do
processo de
Conhecimentos e capacitacdo
habilidades para a Roteirq de P ¢
Produgédo Enxuta pesquisa
X
Praticas de
Etapas de capacitagao
implementagéo da
Produgao Enxuta

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
|
capacitagao '
|
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Andlise do processo de

Andlise do processo de capacitagéo em relagéo

capacitagdo em relagéo

as caracteristicas e
recomendagdes de um
processo de
capacitagdo genérico

aos elementos criticos da
Produgdo Enxuta

Pesquisa de campo (Estudo de caso)

1

1

1

1

1

1

Descrigao e caracterizagao do processo de capacitagao 1
para a implementacao da Produgao Enxuta :
Empresa 1
1

1

manufatureira

FIGURA 1.1- Esquema ilustrativo da pesquisa

O trabalho esta estruturado em 5 capitulos.

No Capitulo 1, introdutério, é apresentada a contextualizacdo do tema de
pesquisa e a justificativa para a realizacdo desse estudo, bem como 0s seus objetivos. Além
disso, & mostrada uma visdo geral do trabalho e é esclarecido o uso de alguns conceitos

utilizados no trabalho.



A primeira parte da pesquisa propriamente dita é voltada para a realizacdo da
pesquisa teorica e é formada por dois capitulos.

No Capitulo 2, sdo discutidos os principais aspectos relacionados ao processo
de capacitacdo de pessoal e sua relagdo com a aprendizagem individual e organizacional. Os
conhecimentos obtidos acerca desse tema foram utilizados para a elaboracdo do roteiro da
pesquisa de campo, bem como para analisar como 0 processo de capacitagdo investigado se
encontra em relacdo as caracteristicas e recomendacbes de um processo de capacitacdo
genérico.

J& no Capitulo 3, sdo apresentados alguns fundamentos do Sistema de
Producdo Enxuta, bem como a estrutura referencial dos elementos criticos desse paradigma,
que também foi utilizada para o desenvolvimento do roteiro da pesquisa de campo, além de
servir de base para a anélise do processo de capacitacdo no contexto da Producéo Enxuta.

No Capitulo 4 é apresentado como foi feita a escolha dos métodos e técnicas de
pesquisa, bem como sdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa de campo. Por

fim, no Capitulo 5, sdo tecidas as conclusdes do trabalho.

1.4 Consideracdes sobre alguns conceitos utilizados no trabalho

A utilizacdo das expressdes capacitacdo profissional e treinamento

Ao falar sobre a capacitacdo profissional, a autora utilizou a bibliografia sobre
treinamento e desenvolvimento (T&D) de recursos humanos, uma vez que sdo muito escassas
as publicacbes relacionadas a area de Engenharia de Producdo que empregam e definem o
termo capacitacao.

Assim, no decorrer desse trabalho algumas vezes se encontrara o termo
“treinamento” no lugar de “capacitacdo”, a fim de manter a fidelidade as fontes usadas.
Nesses momentos, deve-se considerar as duas expressdes como tendo o mesmo significado,
uma vez que, como sera visto, as observacdes feitas sdo sempre aplicaveis aos dois conceitos.
No entanto, sempre que as afirmacdes ndao forem procedentes de nenhuma fonte bibliografica,
sera usada a expressao “capacitagdo”.

No entanto, é importante ressaltar que o treinamento é um conceito bem mais
restrito que a capacitacdo, definida pela autora no Capitulo 2 como o “processo educacional
intencional e planejado que visa a transmissdo de conhecimentos e o desenvolvimento de
habilidades, a fim de sensibilizar e capacitar as pessoas a agirem e se comportarem de forma

coerente com a conduta requerida pela organizacéo, para que consigam nao somente executar
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suas tarefas mais efetivamente, como também para que possam desenvolver as suas
potencialidades para tarefas futuras, de forma a ajudar a organizacdo a alcancar seus
objetivos”. A expressao “treinamento” muitas vezes ignora atividades como leitura, dindmica
de grupo entre outras préticas de capacitagdo existentes.

Além disso, Steil (2002) lembra que ha na literatura uma critica, muitas vezes
explicita, com relacdo a utilizacdo do termo “treinamento”, uma vez que este tem sido
freglientemente equacionado com “adestramento” ou a intervencdes organizacionais limitadas

com o objetivo de preparar os trabalhadores para a execucao de tarefas fragmentadas.

A utilizacdo das expressdes sistemas de producdo, sistemas de gestdo, modelos de gestio e

paradigmas

No decorrer da realizacdo da pesquisa bibliografica encontrou-se uma grande
variedade de expressdes para designar a Producdo Enxuta ou a outros “paradigmas”
existentes. O fato é que se pode atribuir essa variedade de expressfes em grande parte a
propria evolugdo da mentalidade enxuta, abordada no Capitulo 3.

De fato, inicialmente, a Produgéo Enxuta ou o Sistema de Produgdo Enxuta era
vista essencialmente como um sistema de producéo, voltado para a manufatura e para o chao-
de-fabrica. Conforme foi evoluindo, incorporou outros processos de negécio, foram
desenvolvidas mais técnicas e ferramentas, ndo fazendo mais muito sentido usar o termo
sistema de producéo.

Diversos autores, como Emiliani e Stec (2005) e Bhasin e Burcher (2006),
ressaltam que a Producdo Enxuta deve ser vista hoje como toda uma filosofia de negocios,
como um sistema de gestéo.

Outro termo bastante utilizado é paradigma (MALVEZZI, 1994; TEIXEIRA,
2005, GODINHO FILHO, 2004). Inclusive, Godinho Filho (2004) vai ainda mais longe
considerando a Producdo Enxuta, a Manufatura Responsiva, entre outros, como sendo
Paradigmas Estratégicos de Gestdo da Manufatura (PEGEM), que esse autor define como
sendo modelos ou padrdes estratégicos e integrados de gestdo, direcionados a certas condi¢es
de mercado, que se propde a auxiliar as empresas a alcancarem determinado(s) objetivo(s) de
desempenho; paradigmas estes que sdo compostos de uma série de principios e capacitadores,
que possibilitam que a empresa, a partir de sua funcdo de manufatura atinja tais objetivos,
aumentando desta forma seu poder competitivo.

Essa definicdo é muito interessante uma vez que destaca: (a) outra expressdo
bastante utilizada - modelos de gestdo (OLIVEIRA JUNIOR, 1996; CLETO, 2002); (b) a
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utilizacdo da palavra gestdo, também preconizada por diversos outros autores e (¢) o destaque
da funcdo manufatura, uma vez que esse ainda é o foco central de todos os paradigmas
considerados.

No presente trabalho, pouco aparecera a expressao sistema de producéo, porém
todos os outros termos abordados serdo utilizados sem distingdo, buscando manter a
fidelidade as fontes pesquisadas.

Por fim, vale a pena destacar ainda que o presente trabalho também emprega a
expressao processo de transformacéo / mudanca enxuta, utilizadas por autores como Hallam
(2003) e Nazareno (2003), para se referir ao processo de desenvolvimento, implementagédo e

monitoramento da Producdo Enxuta.
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2 O PROCESSO DE CAPACITACAO DE PESSOAL

Esse capitulo se dedica a revisao bibliografica sobre o processo de capacitacdo
profissional. Para isso, inicialmente sdo discutidos aspectos diretamente ligados ao tema,
abrangendo desde assuntos como sua evolucdo historica até as principais tendéncias em
relagéo ao processo.

Em seguida, sdo apresentados alguns conceitos e modelos relacionados a
aprendizagem individual e organizacional, que contribuem para uma maior compreensao
acerca do tema, uma vez que se entende que 0 processo de capacitacdo esta essencialmente
preocupado com a aprendizagem, em um primeiro instante individual, e, mais a longo prazo,
organizacional.

Vale lembrar que, para falar sobre a capacitacdo profissional, o presente
trabalho utilizou a bibliografia a respeito de treinamento e desenvolvimento (T&D) de
recursos humanos, uma vez que séo muito escassas as publicacGes que empregam e definem o

termo capacitacao.

2.1 A evolucdo histdrica da capacitacao profissional

As técnicas de treinamento® foram criadas e adaptadas ao longo dos séculos em
funcdo das mudancas na natureza e na forma organizacionais, geradas pelo processo de
racionalizacdo das sociedades ocidentais (STEIL 2002). A formacao profissional foi-se
diferenciando de um elemento técnico para um elemento estratégico na articulacdo dos
negocios (MALVEZZI, 1994).

A evolucdo histérica da capacitagdo profissional tanto no que diz respeito a sua
importancia quanto aos métodos voltados para o trabalhador pode ser relacionada com a

evolucdo dos sistemas de producdo (Quadros 2.1 e 2.2).

® Aqui o termo treinamento sera utilizado como sindnimo de capacitacio, uma vez que na bibliografia
pesquisada encontrou-se apenas dados a respeito do histérico das atividades de treinamento.
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PERIODO SISTEMA DE EDUCACAO PARA O TRABALHADOR | FORMADOR
PRODUCAO TRABALHO APRENDIZ
IDADE ANTIGA Latifundiario Aprender fazendo Jovens Mestre
A educacgao escolar era
privilégio dos proprietarios de
terra
IDADE MEDIA Feudalismo Surge o artesanato Servil Mestres
Inicia-se o processo da Aprendizes e Artesaos
Revolugéo Industrial artesbes
Continua a formagéo do Jovens
trabalhador no préprio trabalho
— aprender fazendo
IDADE MODERNA Revolugéo A educacéo bésica Empregado Treinadores /
Industrial Aprendizado de habilidades adestrado instrutores
para o aprendiz
Administracéo Cientifica
IDADE Era da A educacgéo destaca-se como Aprendiz Formador/
CONTEMPORANEA | informacgéo e insumo estratégico da facilitador
conhecimento | organizagéo
QUADRO 2.1 - Evolucdo do aprendizado do trabalhador no decorrer dos anos

FONTE: WILBERT (2002).

ANTIGUIDADE
IDADE MEDIA

- Treinamento no trabalho ou instrucdo direta (on-the-job training)

- Treinamento com especialistas em uma area do conhecimento ou
atividade especializada, geralmente artesdos (apprenticeship).
Revolugéo Industrial:

- Treinamento em salas de aula (classroom training).

- Treinamento em salas de aula, localizadas dentro das fabricas.

IDADE MODERNA E
CONTEMPORANEA

+- 1900:
- Treinamento por simulagao, realizado em salas com equipamentos que
os treinandos iriam utilizar em seu trabalho (vestibule training)

Periodo de Guerras Mundiais:

- Treinamento sistemético.

- Técnicas de treinamento desenvolvidas a partir dos preceitos de teorias
cientificas e de estudos relacionados a instrugéo no trabalho
desenvolvidos por militares.

Apos a Segunda Guerra Mundial:

- Instrucéo individual.

- Consolidagéo de departamentos de treinamento em empresas.

- Instrugéo individualizada (programada) por meio de materiais
sistematizados, que o treinando realiza passo a passo (meio impresso
ou digital).

Final do século XX:

- Apoio ao trabalho.

O funcionario tem a disposicao uma base de informagdes e instrugdes, a
qual acessa quando necessita realizar trabalho (job support).

Treinamento Baseado em Tecnologia e seus quatro maiores
desenvolvimentos:

- Internet.

- Sistemas tutoriais inteligentes.

- Aprendizagem baseada em objetos de conhecimento.

- Tecnologias associadas: reconhecimento de voz, realidade virtual, etc.

QUADRO 2.2 - Criacdo e adaptacdo de técnicas de treinamento ao longo da historia
FONTE: STEIL (2002).
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Steil (2002) relata que a primeira técnica de treinamento de que se tem registro
é o0 “treinamento no trabalho” ou “instrucdo direta”, forma esta que predominou na
Antiglidade, quando o volume de producdo era baixo e as tarefas (basicamente artesanais)
ndo necessitavam de conhecimento especializado. Trata-se de treinamento face-a-face, no
qual o aprendiz acompanha o desenvolvimento da atividade realizada por aquele que a

domina.

Era no contexto do trabalho que o homem produzia sua existéncia e viabilizava sua
aprendizagem, além de socializa-la. Foi no trabalho com a terra, [...] que surge a
propriedade privada. Através da propriedade privada, os homens passam a ter uma
nova perspectiva de trabalho, dividindo-se em classes. Sendo assim, na ldade
Antiga, o homem aprendia 0 modo de trabalho envolvendo-se no proprio processo
de producéo (WILBERT, 2002, p. 21-22).

Com o surgimento das guildas, na Idade Média, o “treinamento no trabalho”
passou a ser realizado por especialistas (craftsmen) em uma area do conhecimento ou
atividade.

De fato, Wilbert (2002) lembra que embora o sistema de producdo estivesse
centrado no feudalismo, surgem, nessa época, alguns nucleos de producdo de artesanato, cujo
trabalho foi instituido nas habilidades do trabalhador que, nesse periodo, as desenvolvia em
pequenas oficinas, sob orientacdo de um mestre trabalhando ao seu lado.

Com a Revolugéo Industrial na Idade Moderna, a forma de produgédo passou a
se concentrar na cidade e na industria e tornou urgente a necessidade de desenvolvimento de
novas tecnicas de treinamento. Malvezzi (1994) observa que, apesar de que a capacitacao
profissional ja recebesse atencdo antes mesmo de 1880, foi a partir dai, com o crescimento do
trabalho especializado, que o treinamento comecou a ser sistematizado. Essa sistematizacdo
acabou por contribuir para a generalizacdo da formacao profissional, que passou a ser vista
ndo sé como uma necessidade das fabricas, mas da sociedade em geral.

E nessa época também que a ciéncia se incorporou ao processo produtivo e a
educacdo se destacou, atraves da escolaridade basica no ambito da sociedade, como uma das
politicas sociais emergentes, e a escola passou, portanto, a ser confundida como sinbnimo de
educacdo (WILBERT, 2002).

No século XIX, a partir do surgimento da Administracdo Cientifica, o
treinamento perdeu suas caracteristicas de “aprender fazendo” e passou a ser um ato
fundamental para o processo de producdo em que o trabalhador desempenha suas fungdes. A
idéia de “separar o fazer do pensar” reservava a geréncia o monopolio do conhecimento e toda
a organizacdo pressupunha um adestramento pratico do trabalhador nas tarefas mecénicas e

padronizadas.
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Nesse contexto, o treinamento é percebido como um “elemento fundamental da
cadeia de eventos do processo de producdo” e o importante é desenvolver a capacidade dos
operarios de realizar a tarefa de acordo com os padrdes de resultados e tempo definido pelo
planejamento (MALVEZZI, 1994, p.22).

Na época, com o significativo crescimento do trabalho especializado, ndo se
concebia que um trabalhador ndo soubesse operar as maquinas. Com o intuito de
superar essa dificuldade, desde o inicio do trabalho industrial houve necessidade de
investir-se na capacitagdo profissional. A preocupacdo do treinamento era
sistematizar a pratica para garantir o aprimoramento da capacidade de realizar suas
tarefas, diminuindo as possibilidades de erro (WILBERT, 2002, p. 24).

Segundo Steil (2002), para o treinamento de um grande nimero de operarios
no manejo das maquinas, foram entdo criadas salas de aula dentro das fabricas. Essa autora
acrescenta ainda que uma nova técnica de treinamento conhecida como “treinamento por
simulacdo”, foi desenvolvida por volta de 1900, cujo objetivo era o de potencializar as
vantagens do “treinamento no trabalho” e do “treinamento em sala de aula”.

Malvezzi (1994) acredita que, nos anos 20, o treinamento j era uma instituicdo
tradicional, mas foi a partir de 1930 que o treinamento ganhou novo status como atividade
administrativa ao ser tornar parte integral da estratégia empresarial, deixando de ser uma
questdo operacional ad hoc.

No entanto, esse autor ressalta que mesmo com o investimento da
administracdo cientifica na abordagem sistémica, o trabalhador era percebido apenas como
um conjunto de atributos, articulados de forma estratégica, para desempenhar determinadas
tarefas.

Steil (2002) ainda relata que com centenas de milhares de trabalhadores
necessitando de treinamento rapido e eficiente nos Estados Unidos e na Europa durante o
periodo das grandes guerras mundiais, a confluéncia de teorias cientificas sobre a gestdo e as
acoes do departamento de defesa norte-americano resultaram no desenvolvimento do que tem
sido denominado “treinamento sistematico”. Essa autora afirma também que a partir das
principais abordagens tedricas utilizadas na época (administragdo cientifica de Frederick
Taylor e os estudos relacionados a racionalizacdo e simplificacdo do trabalho de Frank e
Lillian Gilbreth), o departamento de defesa norte-americano (National Defense Advisory
Commission) desenvolveu um método de treinamento no trabalho denominado “treinamento
de instrucdo no trabalho” (JIT — job instruction training).

Apo6s a Segunda Guerra Mundial, foi criada a técnica de treinamento chamada
“instrucéo individualizada automatizada” (individualized automated instruction) ou “instrucéo

programada”, como ficou conhecida no Brasil, que € uma proposta de treinamento linear no
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qual o material é apresentado passo a passo, encadeado progressivamente de acordo com 0s
critérios do especialista em contetdo (STEIL, 2002)

Apesar desses avancos, Malvezzi (1994) lembra que foi somente nos anos 70,
com o surgimento de novas tecnologias e as novas formas de producdo que a area de recursos
humanos percebeu a necessidade de investir em outro paradigma de aprendizagem. Por forca
da concorréncia e da rapida evolucdo tecnoldgica, a eficiéncia dos negocios passou a
depender mais da continua atualizacdo e aprendizagem do que da autoridade gerencial
(ARGYRIS, 1992). A capacitacdo deixou de ser pontuada no know-how e voltou-se para o
know-why, concepc¢do na qual o trabalhador ndo apenas deve conhecer a tarefa, mas todo o
processo no qual ela estd vinculada. O trabalhador deveria entdo procurar solucdo para os
problemas, necessitando entdo ndo apenas conhecer a tarefa, mas todo o processo no qual ela
esta vinculada.

Malvezzi (1994) ainda destaca que enquanto na administracdo cientifica a
tecnologia fez parte da estrutura da empresa, colocada como algo estavel e até certo ponto
invariavel, nos novos paradigmas de gestdo as pessoas ganham carater de tecnologia, sendo
esperado que elas utilizem seu cérebro para criar solugdes.

De fato, ja foi discutido que atualmente, na Idade Contemporanea ou na Era do
Conhecimento como muitos comegaram a chamar, o ndcleo de conhecimento, habilidades e
atitudes adquiridos ao longo do processo educacional se constitui em um requisito essencial
para que a forca de trabalho possa ampliar as oportunidades de incorporacdo e de
desenvolvimento no futuro mercado de trabalho, tendo como objetivo sua valorizagdo pessoal
e profissional e o atendimento as novas exigéncias de qualidade (WILBERT, 2002).

Steil (2002) relata que, no final do século XX, para auxiliar o trabalhador na
busca por informagdes necessarias para o desempenho eficaz de sua fungdo, comegaram a ser
desenvolvidas algumas ferramentas de “apoio ao trabalho” (job support), como 0s manuais
com informacdes procedurais, as bases de dados com documentos, registros de experiéncias,
os sistemas de informac@es gerenciais e 0s sistemas inteligentes de apoio a decisao.

Além disso, essa autora destaca o desenvolvimento dos treinamentos baseados
em tecnologia (TBT), que consiste na area do conhecimento que realiza o planejamento e o
desenvolvimento de sistemas tecnoldgicos para treinamento de pessoal. Os principais
desenvolvimentos e tecnologias utilizados nessa area sdo: a internet, os sistemas tutoriais
inteligentes, a aprendizagem baseada em objetos de conhecimento e as tecnologias associadas,
como reconhecimento de voz e realidade virtual (BASSI, CHENEY e LEWIS, 1998), que séo

melhor explicados na Sec¢éo 2.6.
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Apesar da aparente evolucdo tanto no que se refere a importancia quanto ao
desenvolvimento de técnicas de capacitacdo profissional, Meneghetti (1998) destaca que
depois de virar mania na década de 80, o treinamento passou a ser considerado novamente
“mais custo dispensavel” nos anos 90. Ele atribui esse evento ndo apenas ao contexto
econdémico, mas principalmente ao fato de os modelos de treinamento ndo considerarem a
diversidade da forca de trabalho, fazendo os funcionarios absorverem os ensinamentos como
se vestissem uma roupa de tamanho Unico. Green (1994) também aponta este problema,
afirmando que até hoje muitas organizagdes realizam treinamentos baseados em “pacotes”
pré-definidos, com uma lista bésica de competéncias, ndo considerando as caracteristicas
particulares da empresa e suas reais necessidades.

Byrne (1999) ainda destaca que o treinamento como um departamento
funcional, centralizado, que determina uma lista de cursos e workshops, caracterizados pela
prescricao e linearidade e os oferece ao corpo diretivo para aprovacdo e encaminhamento, esta
sendo crescentemente questionado.

Esse autor argumenta que as perspectivas tradicionais do treinamento ndo
atingem seus objetivos em funcdo de problemas em uma das categorias a seguir: a) o
treinamento geralmente ndo possui um foco definido; b) o treinamento geralmente ndo possui
apoio da geréncia; c) o treinamento nem sempre € planejado e conduzido de forma
sistematizada, de acordo com os indicadores de efetividade de um delineamento de
treinamento e; d) o treinamento geralmente ndo estid relacionado com outras iniciativas
organizacionais.

Ruas (2001, p.250) também destaca que um programa convencional de
formacdo e treinamento gerencial que € concebido como um conjunto de eventos
independentes das atividades profissionais tende a gerar “um gap entre o potencial de recursos
desenvolvidos nestes programas (conhecimentos e algumas habilidades) e aquilo que é
efetivamente apropriado como competéncia nos ambientes de trabalho”.

Chiavenato (1996), por sua vez, enfatiza a importancia de o processo de
capacitacdo de recursos humanos ser algo planejado, intencional, pré-ativo, com visdo de
longo prazo, baseado no consenso e que aconteca de forma descentralizada e disseminada, o
que bastante se diferencia dos processos tradicionais, realizados de forma casual e randémica,
visando apenas o curto prazo e que sdo bastante centralizados e monopolizados pelo
Departamento de Recursos Humanos.

Além disso, é crescente a discussdo sobre a necessidade de se realizar

treinamentos continuos, como uma forma de se preparar pro-ativamente para futuras
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7

necessidades. Como Reeve (1994) destacou é mais dificil corrigir um mau habito, que

preveni-lo.

No novo contexto das organizagcBes, ndo ha espaco para o departamento de
treinamento e desenvolvimento com enfoque somente em qualificagdes técnicas para
o nivel gerencial, com carater reativo, isto €, oferecendo treinamento quando é
percebida numa deficiéncia de desempenho, ou ainda, para que o aprendizado esteja
isolado em salas de aula. Se os novos paradigmas colocam o individuo e o
conhecimento como centro de um sistema, o departamento de T&D [...] deve
necessariamente compreender esse sistema e a participacdo do individuo no
processo, desenvolvendo-o continuamente conforme as demandas do ambiente
(TEIXEIRA, 2005, p.153).

O Quadro 2.3 apresenta recomendacdes e tendéncias diversas encontradas na

bibliografia pesquisada a respeito dos novos modelos de capacitagao.

Autores

Tendéncias

Chiavenato
(1996)

¢ Participagéo cada vez maior das areas que receberao o treinamento na determinagéo do conteudo
adequado a realidade da empresa, na definigdo da duragédo do horario dos eventos e na escolha do
método didatico a ser adotado;

o Forte énfase em agregar valor as pessoas e a organizagao;

» Participagao ativa dos gerentes e suas equipes;

¢ Intensa ligagdo com o negdcio da empresa;

o Aprimoramento pessoal como aspecto da melhoria da qualidade de vida das pessoas;
e Continua preparagdo da empresa e das pessoas para o futuro e para o destino;

* Novas abordagens decorrentes da profunda influéncia da tecnologia da informacgao;
o Adequacgao das praticas as diferencgas individuais das pessoas;

e Enfase em técnicas grupais e solidarias;

o Utilizagdo de mecanismos de motivagao e de realizagédo pessoal;

o Compartilhamento da informagéao em substituicdo aos controles externos;

¢ Permanente fonte de retroagdo ou reinformagao.

Byrne
(1999)

¢ Aprendizagem n&o € mais vista como um fim em si mesma, o aumento do desempenho é a medida
primaria de efetividade;

e Treinamento visto como resposta estratégica a necessidades igualmente estratégicas relacionadas
a produtividade e as pessoas;

e Treinamento como um recurso competitivo, talvez ainda mais importante durante periodos de
recessao;

* Sistema de aumento integrado de desempenho, sistémico na organizagéao.
¢ Foco nos resultados organizacionais, como, por exemplo, aumento na produtividade.

Gramigna
(2002)

¢ Participagdo e influéncia da area-cliente na definigdo de seus programas de T&D;

e Incremento dos projetos de identificagdo de talentos, favorecendo o rastreamento e registro de
colaboradores em potencial e a identificagdo de necessidades de desenvolvimento de
competéncias;

« Oferta de programas de treinamento e desenvolvimento a partir da consulta em diversas bases de
informacdes;

e Programas de T&D por competéncias ou habilidades, em que participam aqueles que realmente
necessitam ampliar seus dominios, para apresentar melhores resultados no trabalho;

 Critérios mais objetivos no encaminhamento de profissionais para eventos abertos;

e Incremento do treinamento a distancia;

o Estimulo e apoio da empresa aqueles profissionais que buscam o autodesenvolvimento;

» Estratégias que favoregam a gestdo do conhecimento e a formagéo de grupos de aprendizagem;

e Momento de transi¢cdo da cultura paternalista para a participativa, em que empresa e empregado
s8o responsaveis pelo desenvolvimento profissional (era da empregabilidade)

Wilbert
(2002)

* Aprendizagem centrada em competéncias, com o estabelecimento de parcerias entre trabalhadores
e gerentes;

e Aprendiz critico e em sintonia com o ambiente no qual esta inserido, envolvendo compromisso,
criatividade e competéncia, proporcionando resolugao de problemas;

O discurso desloca-se da perspectiva da qualificagdo para a perspectiva da competéncia do
trabalhador.

QUADRO 2.3 - Tendéncias dos modelos de capacitacdo
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Por fim, € importante ressaltar que uma mudanca organizacional desencadeia
uma série de modificagdes consequentes, que exigem planejamento e coordenacéo globais, 0
gue deve ser levado em conta pelos programas de capacitacdo. “Se 0s programas de
treinamento nédo estiverem orientados na dire¢cdo das mudancas, tenderdo a contribuir muito
pouco para o desenvolvimento da organizacdo” (MORAES, 2002, p.86). Assim, € essencial
que os objetivos e estratégias de treinamento estejam alinhados com os objetivos e estratégias

da organizacao.

2.2 Definicdes e objetivos da capacitacdo profissional

Embora ndo se encontre na literatura pesquisada muitas defini¢bes a respeito
da capacitacdo profissional, alguns autores apresentam definicGes e buscam diferenciar os
conceitos de treinamento, desenvolvimento e, algumas vezes, educagéo.

Segundo Bastos (1991), a diferenciacao entre treinamento e outras acées, como
educacdo e desenvolvimento, passaria pela intencionalidade de cada uma. A funcdo de um
treinamento seria a de desenvolver um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes para
a melhoria de desempenho atual. Enquanto educacdo visaria a formagdo profissional mais
abrangente, relacionada geralmente a preparacdo do profissional para ocupagdes e trabalhos
futuros e, finalmente, desenvolvimento seria uma formacdo mais ampla, ndo necessariamente
ligada a profissionalizacao.

Ja Garavan (1997) acredita que: (a) o treinamento esta relacionado ao preparo
da pessoa para o cargo e tem objetivos comportamentais bastante especificos; (b) a educacao
estd focada no individuo e seus objetivos, visando prepara-lo para o ambiente dentro ou fora
de seu trabalho e; (c) o desenvolvimento geralmente foca em func¢des ou cargos futuros, tendo
objetivos comportamentais ndo tdo bem precisos. Esse autor, embora tenha uma idéia
diferente da de Bastos em relacdo aos conceitos de educagdo e desenvolvimento, parece
dividir a mesma visao da maioria dos autores pesquisados.

Chiavenato (1981), por exemplo, vé o treinamento e desenvolvimento dentro
de um contexto maior. A educagdo profissional seria entdo aquela que visa ao preparo do
homem para a vida profissional e compreenderia trés etapas distintas, porém

interdependentes, mostradas na Quadro 2.4.
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ETAPAS OBJETIVO

Formacao profissional Preparar o homem para uma profissao
Treinamento Adaptar o homem para uma fungéo
Aperfeicoamento ou Desenvolvimento Aperfeicoa 0 homem para uma carreira
profissional

QUADRO 2.4 - Etapas da educacdo profissional

FONTE: Baseado em CHIAVENATO (1981).

Malvezzi (1994) afirma que o desenvolvimento foi identificado como a
ampliacdo de potencialidades, tendo em vista 0 acesso a hierarquia do poder, ou seja, a
capacitacdo do individuo para ocupar cargos que envolvessem mais responsabilidade e poder.
J& o treinamento foi identificado como o aperfeicoamento do desempenho no mesmo nivel
hierarquico. Esse autor também acredita que o treinamento pode ser configurado como uma
pré-condicdo do desenvolvimento.

De modo geral, analisando o trabalho de diversos autores (CARVALHO, 1999;
BASTOS, 1999; GARAVAN, 1997; CHIAVENATO, 1981; MALVEZZI, 1994,
FITZGERALD, 1992) percebe-se que embora existam diferentes posicGes quanto a
conceituacdo dos termos treinamento e desenvolvimento, a maior parte deles parece
concordar que o primeiro tem como foco principal a preparacdo da pessoa para Seu cargo
atual, ou seja, para sua fungédo, enquanto o segundo estaria preocupado com o desempenho de
tarefas futuras, isto é, com o aperfeicoamento continuo do homem para uma carreira (Quadro
2.5). A educacéo seria um conceito ainda mais amplo que, conforme salientado no dicionario
Aurélio é “o processo de desenvolvimento da capacidade fisica, intelectual e moral do ser
humano em geral, visando & sua melhor integracdo individual e social” (FERREIRA, 1988, p.
234).

Pelo Quadro 2.5, percebe-se que as atividades de treinamento séo voltadas para
o desenvolvimento de competéncias para desempenhar tarefas especificas, relacionadas ao
cargo atual, acontecem de forma corretiva (apesar da crescente preocupacdo em realiza-las
preventivamente e continuamente, como serd discutido adiante) e buscam resultados mais a
curto prazo. Ja as atividades de desenvolvimento estdo mais relacionadas a preparacdo das
pessoas para situacfes novas ou diferentes, para cargos futuros, sendo de carater mais
preventivo e apresentando resultados a médio ou longo prazo. De certa forma, € uma
atividade mais lenta e gradual que o treinamento. No entanto, ambas as atividades devem ser
de responsabilidade de todos niveis de chefia, ainda que o Departamento de Recursos

Humanos seja o responsavel por assessorar e dar suporte a elas.
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Treinamento

Desenvolvimento

Definigéo Processo de efetuar mudangas no Processo de crescimento integral do
comportamento do homem, aplicado na homem, a expansao de sua habilidade de
aquisicao de habilidades relacionadas a utilizar totalmente as suas capacidades e
sua tarefa. aplicar seu conhecimento e experiéncia

para a solugéo ou resolugado de novas ou
diferentes situacoes.

Objetivo Suprir habilidades, conhecimentos e Suprir habilidades, conhecimentos e
atitudes especificas necessarias para atitudes especificas para o desempenho
desempenhar tarefas especificas, dentro de tarefas futuras, num processo de
do padrao de produtividade estabelecido. crescimento continuo.

Enfoque Necessidade de tarefa/cargo atual — Necessidade e potencial do individuo +

corretivo. E um meio de se resolver um
problema de produgao.

tarefa e cargo futuro — preventivo. E um
meio de se evitar que aparega um
problema de producéo.

Responsabilidade | Empresa — através de todos os niveis de
chefia, assessorados pelo 6rgéo de

treinamento.

Empresa — através de todos os niveis de
chefia, assessorados pelo 6rgao de
treinamento.

Resultado Homens que desempenham tarefas Homens preparados para ocupar os
esperado especificas, atendendo aos padrdes de cargos-chave dentro da organizagéo, na
produtividade, de maneira a realizar qualidade, quantidade e época
metas pré-estabelecidas. necessaria.
Tempo Curto prazo Médio/ longo prazo
QUADRO 2.5 - Caracteristicas do treinamento e desenvolvimento de recursos humanos

FONTE: MORAES (2002) adaptado de MALVEZZI (1994, p.16).

Porém, vale a pena destacar que os limites entre esses conceitos estdo cada vez
mais ténues, uma vez que a necessidade de formacao e atualizacdo profissional, na atualidade,
tornou esses conceitos muito sobrepostos.

Além disso, é importante esclarecer que o0 objetivo principal tanto do
treinamento como do desenvolvimento profissional € o desenvolvimento de conhecimentos,
habilidades e atitudes (ou comportamentos), que tém sido classicamente considerados 0s
elementos formadores da competéncia (RUAS, 2001; STEIL, 2002) e serdo melhor
explicados na Sec¢do 2.3. Aqui, se usa a expressao “desenvolvimento de competéncias” para
designar a transmissao, a transformacdo ou o aprimoramento dos conhecimentos, habilidades
e atitudes dos individuos, ou seja, considera-se que as atividades de T&D e, portanto, as
atividades de capacitacdo podem tanto ser utilizadas para desenvolver competéncias “novas”,
como para transformar ou aprimorar as competéncias atuais dos individuos. De fato, Hoyler
(1970* apud Chiavenato, 1981) lembra que “o treinamento é um investimento empresarial
destinado a capacitar uma equipe de trabalho a reduzir ou eliminar a diferenca entre o atual

desempenho e 0s objetivos e realizagGes propostos” (p.158), ou seja, € realizado para reduzir

*HOYLER, S. Manual de relacdes industriais. S3o Paulo: Pioneira, 1970.
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ou eliminar o hiato entre as competéncias dos individuos e 0s requisitos necessarios para a
vantagem competitiva, identificado em termos de conhecimento, habilidades e atitudes.

Chiavenato (1981, p.158) vai ainda mais longe, lembrando da definicdo do

National Industrial Conference Board de que “o treinamento tem por finalidade ajudar a
alcancar os objetivos da empresa, proporcionando oportunidades aos empregados de todos os
niveis de obterem o conhecimento, a pratica e a conduta requerida pela empresa”.

Com tudo isso em vista, pode-se definir a capacitacdo profissional como um

processo educacional intencional e planejado que visa a transmissdo de conhecimentos e 0
desenvolvimento de habilidades, a fim de sensibilizar e capacitar as pessoas a agirem e se
comportarem de forma coerente com a conduta requerida pela organizacdo, para que
consigam nao somente executar suas tarefas mais efetivamente, como também para que
possam desenvolver as suas potencialidades para tarefas futuras, de forma a ajudar a
organizacao a alcancgar seus objetivos.

Essa definicdo proposta pelo trabalho destaca que a capacitacdo profissional:

e E um processo (Figura 2.1), pois pode e deve ser vista como um conjunto
de atividades coordenadas que envolvem entradas (inputs), saidas (outputs)
e retro-alimentacdo (feedback);

e E um processo educacional, porque visa & formacdo e preparacdo das
pessoas (CHIAVENATO, 1994a);

e E um processo intencional e planejado, pois agdes organizacionais que nio
tém essas caracteristicas, como aquelas que Steil (2002) chamou de
treinamento informal®, acabam por desenvolver competéncias como um
efeito secundario e ndo como um objetivo principal;

e Tem como objetivo sensibilizar (conscientizacdo) e capacitar o individuo a
agir e se comportar de forma coerente com a conduta exigida pela
organizacdo, ou seja, a ter atitudes e comportamentos alinhados com a sua
cultura, filosofia e estratégia;

e Envolve a transmissdo de conhecimentos e o desenvolvimento de
habilidades do individuo, aumentando sua predisposicdo (em termos de

consciéncia e capacidade) a mudar suas atitudes e comportamentos;

5 Steil (2002) distingue o que chamam de treinamento formal e treinamento informal. O primeiro esta
relacionado as iniciativas planejadas, estruturadas, com intengdes previamente estabelecidas, cujas informaces
relevantes estdo contidas em documentacdo formal. J& o treinamento informal ocorre quando a aquisi¢cdo de
conhecimentos relacionados a tarefa € decorrente, ou configura-se em efeito secundario, da realizacdo de outras
atividades.
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Auxilia o individuo tanto a exercer suas tarefas atuais mais efetivamente
(treinamento), quanto a desenvolver seu potencial para exercer tarefas
futuras (desenvolvimento); e

Tem como objetivo final auxiliar no alcance das metas organizacionais, ou
seja, por meio da melhoria do desempenho dos individuos, busca melhorar

0 desempenho da organizacao.

Assim, de maneira semelhante a Chiavenato (1981), a autora considera a

capacitacao profissional um processo (Figura 2.1), cujas entradas (inputs) séo os treinadores,

treinandos e recursos organizacionais diversos (sendo também consideradas as competéncias

atuais dos treinandos), e cuja saida (outputs) é o individuo com conhecimentos e habilidades

novos, transformados ou aprimorados.

ENTRADAS

Treinadores

Processo de capacitagéo

Levantamento das
» necessidade se
diagnéstico

I

Planejamento e

Recursos organizacionais

Treinandos

Conhecimentos,
habilidades,
atitudes

atuais

programacao
ﬂ SAIDAS
Predisposi¢céo a mudar Mudangas de
» | Realizagdo da atividade o comportamento comportamento
de capacitacéo .
> Individuo Individuo
—_ . _—
. capacitado competente
> 'S .
by Conhecimentos e Alitudes /
habilidades comportamentos
coerentes com a conduta
novos, transformados ou requerida pela
ﬂ aprimorados organizag&o

RETRO-ALIMENTAGAO

Avaliacao dos
resultados

A

FIGURA 2.1- A capacitagdo como um processo

A Figura 2.1 também mostra que o processo de capacitacdo € formado por

quatro atividades ou etapas, que sdo discutidas na Secdo 2.5: levantamento das necessidades e

diagndstico, planejamento e programacdo das atividades de capacitacdo, execucdo e avaliagcdo
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dos resultados. Além disso, ele pode ser realizado (executado) por meio de diversas praticas
(técnicas) que serdo vistas na Se¢éo 2.6.

N&o obstante, a Figura 2.1 torna evidente a etapa que se relaciona diretamente
com o objetivo do processo de capacitacdo que foi definido como sendo “a transmissdo de
conhecimentos e o desenvolvimento de habilidades, a fim de sensibilizar e capacitar as
pessoas a agirem e se comportarem de forma coerente com a conduta requerida pela
organizacdo”. Assim, ela demonstra que o processo de capacitacdo resulta no aumento do
potencial (capacidade) do individuo, fazendo com que este tenha novas percepcdes e aptiddes,
0 que aumenta sua predisposicdo a mudar as suas atitudes e comportamentos na dire¢do do
que a empresa quer. De fato, quando se fala que uma pessoa € capacitada ou capaz para
determinada funcdo, por exemplo, pode-se dizer que ela tem 0s conhecimentos e as
habilidades necessarias para desempenhar aquela funcdo. No entanto, ndo se pode inferir que
ela vai se comportar ou ter uma atitude coerente com sua capacidade, uma vez que a mudanca
de comportamento e/ou atitude depende de outros fatores como, por exemplo, a sua
motivacao. Ja quando se diz que uma pessoa é competente, geralmente se entende que ela ndo
somente tem 0s conhecimentos e habilidades desejados, como também age de acordo com sua
capacidade.

Com isso, considerou-se que, embora a mudanga de comportamento seja de
indiscutivel importancia, o processo de capacitacdo tem como resultado direto o individuo
mais capacitado, em termos de conhecimentos e habilidades e ndo necessariamente o
individuo mais competente. O individuo capacitado, por sua vez, seria um facilitador ou uma
entrada para o processo de mudanga na sua atitude ou comportamento, que envolve outros
inputs como, por exemplo, a sua motivacdo. Isso ndo exclui a necessidade de a organizacdo
avaliar mudanca de comportamento no trabalho decorrente da capacitagdio como um
mecanismo de feedback, ponderando se as atividades de capacitacdo tém ou ndo influenciado
nessa mudanca de atitude (vide Secéo 2.5).

Na verdade, como serad visto com maior profundidade na Secdo 2.7.1, essa
questdo esta relacionada a discussdo a respeito da natureza comportamental ou cognitiva da
aprendizagem.

De maneira simplificada, a abordagem comportamental ou behaviorista da
aprendizagem segue a idéia de que a capacitacdo deve resultar numa mudanca observavel de
comportamento. Fitzgerald (1992), por exemplo, faz uma importante observa¢do de que o
treinamento é um meio para alcancar um determinado fim especifico e ndo o contrério, ou

seja, para um treinamento ser bem sucedido, ele deve resultar numa mudanca de
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comportamento, como por exemplo, a aplicagdo dos novos conhecimentos e habilidades no
trabalho. Meneghetti (1998) reforca esta idéia, lembrando que participar de um programa de
treinamento ndo garante que o treinando esta aprendendo ou, ainda que ele aprenda alguma
coisa, ele pode usar muito pouco o que aprendeu em seu trabalho, ou seja, a posse de
conhecimento ou habilidades especificos ndo garante sua efetiva utilizacao.

No entanto, € importante ressaltar que o presente trabalho adota uma visdo
cognitivista em relacdo ao processo de capacitacdo e a consequente aprendizagem do
individuo, abordagem esta que, embora reconhega que a aprendizagem pode ou mesmo deve
resultar em uma mudanga de comportamento, considera como resultado imediato da
aprendizagem um conhecimento ou habilidade novo ou aperfeicoado e ndo qualquer acédo ou
comportamento particular. Assim, diferentemente da abordagem comportamental ou
behaviorista, essa perspectiva dissocia as mudancas nos estados de conhecimento das
mudancas comportamentais diretas e observaveis correspondentes (STEIL, 2002).

Considerando que as pessoas agem de acordo com suas percepc¢des e aptides
provenientes de seus conhecimentos e habilidades, optou-se por identificar apenas 0s

conhecimentos e habilidades para a Producdo Enxuta.

2.3 Competéncia: conhecimentos, habilidades e atitudes

Leboyer (1997) define competéncia como sendo repertorios de
comportamentos e capacitacdes que algumas pessoas ou organiza¢bes dominam melhor que
as outras, fazendo-as eficazes em uma determinada situacdo. Fleury e Fleury (2000, p.21)
ainda afirmam que competéncia € “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizacao e valor social ao individuo”.

A expressdao competéncia, embora seja amplamente utilizada tanto no meio
académico como no meio empresarial, apresenta diferentes conceitos e envolve diferentes
dimensbes. Ruas (2001) esclarece a confusdo acerca desta palavra, distinguindo trés

dimens@es das competéncias organizacionais (Quadro 2.6).
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Dimensdes da ~ N
A Nocdes Abrangéncia
competéncia
Sao as competéncias que diferenciam a
) Devem estar presentes em todas as
. empresa perante concorrentes e clientes - =
Essenciais . < areas, grupos e pessoas da organizagéo,
e constituem a razéo de sua A .
oA embora em niveis diferenciados.
sobrevivéncia.
Sao as competéncias especificas a cada
Funcionais uma das areas vitais da empresa Estao presentes entre os grupos e
(vender, produzir, conceber, por pessoas de cada area.
exemplo).
Apesar da dimensao individual, podem
L ) ~ T exercer importante influéncia no
Individuais Sao as competéncias individuais. P a
desenvolvimento das competéncias dos
grupos ou até mesmo da organizagéo.

QUADRO 2.6 - Dimensdes organizacionais da competéncia

FONTE: RUAS (2001, p. 248).

Como foi visto, a capacitacdo profissional € vista como um meio de aumentar
as competéncias individuais ou grupais, ndo atuando diretamente sobre as chamadas
competéncias essenciais (core competencies) (PRAHALAD & HAMEL, 1990) ou
capacidades essenciais (core capabilities) (LEONARD-BARTON, 1992). Assim, no decorrer
do presente trabalho, a expressdo competéncias sera utilizada para designar apenas as
competéncias individuais ou grupais, que é o foco do estudo®.

Apesar das diferentes abordagens acerca deste tema, 0s elementos formadores
da competéncia tém sido classicamente classificados como (RUAS, 2001; STEIL, 2002):

e Conhecimentos (saber);
e Habilidades (saber fazer);
e Atitudes (saber ser, agir).

Durand (1999) explica que conhecimento indica uma quantidade de
informagdes adquiridas e estruturadas pelo individuo, que lhe favorece entender o mundo,
surtindo efeito em seu julgamento ou comportamento.

Davenport e Prusak (1998, p.1) enfatizam que conhecimento ndo é dado nem
informacdo, embora esteja relacionado com ambos e as diferencas entre esses termos sejam
normalmente uma questdo de grau. Os autores acreditam que “[...] conhecimento é uma
mistura de varios elementos, € fluido como também formalmente estruturado, é intuitivo e,

portanto, dificil de colocar em palavras ou ser plenamente entendido em termos logicos”.

® Kim (1993) argumenta que 0s grupos, aos serem vistos dentro de uma organizacio, podem ser considerados
como se fossem uma extensdo dos individuos e, portanto, podem ser tratados como tal. Por outro lado, se os
grupos forem vistos como uma mini-organizacdo, 0 modelo pode representar a aprendizagem organizacional. No
presente trabalho, a capacitacdo ou mesmo a aprendizagem individual e grupal receberdo o mesmo tratamento,
sendo que muitas vezes se utilizara apenas o termo individual para maior clareza de dissertacéo.
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Talvez o mais importante seja entender que o conhecimento ndo pode ser visto apenas como

um conjunto de informacdes e muito menos um conjunto de dados (Quadro 2.7).

Dados Informagéo Conhecimento
Davenport e Dados sao um conjunto de Mensagem, geralmente na Conhecimento é uma mistura
Prusak (1998) | fatos distintos e objetivos, forma de um documento ou fluida de experiéncias
relativos a eventos. Num uma comunicagado audivel ou | condensada, valores,
contexto organizacional, visivel. A informagdo tem por | informagéo contextual e
dados sao utilitariamente finalidade mudar o modo insight experimentado, a qual
descritos como registros de como o destinatario vé algo, proporciona uma estrutura
transacgdes. exercer algum impacto sobre | para a avaliagéo e
seu julgamento e incorporagao de novas
comportamento. experiéncias e informagdes.
Albrecht Nivel simbdlico irredutivel. Disposigao dos dados de Conteudo de valor agregado
(2003) Os dados s3o inertes. modo que fagam sentido, do pensamento humano,
Podem ser transportados a criando padrdes e ativando derivado da percepgéo e
despeito de seu significado. significados na mente das manipulagao inteligente de
pessoas. informacoes.
As informagdes sao Sao a base para a tomada
dindmicas. de acdo inteligente
QUADRO 2.7 - Os conceitos de dados, informacdo e conhecimento
De maneira simplificada, pode-se dizer que o conhecimento é desenvolvido por
meio de um processo que usa julgamentos e valores para interpretar as informagoes

decorrentes da andlise e manipulacdo de um conjunto de dados.

Trazendo esse conceito’ mais para o contexto do processo de capacitacéo,

pode-se entendé-lo como o conjunto de “principios, teorias e conceitos necessarios para a
realizacdo eficaz de tarefas” (STEIL, 2002, p.93).

A habilidade, por sua vez, é definida por Steil (2002) como a capacidade de
agir com destreza para a execucdo exitosa de atividades. Assim, pode-se dizer que a
habilidade estd relacionada com a idéia de saber fazer, ou seja, “usar o conhecimento de
forma adequada” (GRAMIGNA, 2002, p.23) ou ainda ter capacidade de aplicar e fazer uso
produtivo do conhecimento aprendido (DURAND, 1999).

Para Durand (1999), as habilidades classificam-se em intelectuais e motoras. A
primeira diz respeito aos processos mentais de organizacdo de informacfes, como uma
conversacdo oOu uma operacdo matematica e a segunda, abrange a coordenacdo
neuromuscular, tal qual simplesmente a escrita ou um desenho.

Hinrichs (1976° apud CHIAVENATO, 1981) também identifica classes de
habilidades. Para ele, elas poderiam ser (i) motoras, solicitadas na manipulacdo do ambiente

fisico e baseadas em padrdes apropriados de resposta da musculatura corporal; (ii) cognitivas,

"0 conhecimento, ou melhor, a gestdo do conhecimento é um assunto bastante amplo, sendo alvo de in(imeras
discussdes, publicagdes e estudos. Nao é o interesse aqui entrar em detalhes mais profundos, mas sim apresentar
uma breve definicdo de cada elemento formador da competéncia individual.

8 HINRICHS, J. R. Personnel Training. In: DUNETTE, M. D. (org.) Handbook of Industrial and
Organizational Psychology. Chicago: Rand McNally College, 1976.
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que incluem a aquisicao de padrbes de atitudes e crengas e; (iii) interpessoais, relacionadas a
autoconsciéncia e funcionamento eficaz dentro de processos sociais e interacdes humanas.

Vale observar que os conceitos de conhecimento e habilidade muitas vezes se
confundem. Por exemplo, Le Boterf (1995° apud Fleury e Fleury, 2001b) define
conhecimento empirico como saber fazer, o que é considerado pela maioria dos autores, bem
como pelo presente trabalho, como habilidade. O conhecimento cognitivo de Le Boterf,
definido como saber como lidar com a informac&o ou saber como aprender, também muito se
confunde com as habilidades cognitivas de Hinrichs.

O mais importante aqui ndo é entrar em detalhes nessa discussao, mas sim
apresentar o quadro conceitual no qual é embasado o presente estudo.

Fishbain e Ajzen (1975 apud Steil, 2002) definem atitude como a
predisposicdo aprendida e relativamente estavel para responder de forma consistente, positiva
Ou negativa, a pessoas, grupos, idéias ou situacoes.

Gramigna (2002) acredita que as atitudes sdo as maneiras como 0s valores
crencas e principios sao manejados no contexto de trabalho. Esta relacionada ao “querer ser e
querer agir” e sdo determinadas pelo conjunto de valores, crencas e principios formados ao
longo da vida.

O Quadro 2.8 ilustra um exemplo para melhor entender essas trés dimensdes da

competéncia humana.

Competéncia: Comunicagéo

Capacidade de expressar-se de forma clara, precisa e objetiva, bem como habilidade para ouvir, processar e
compreender o contexto da mensagem, argumentar com coeréncia, usando feedback de forma adequada e
facilitando a interacdo entre as partes.

Conhecimento

Habilidade

Atitude

- Lingua portuguesa
- Processo de comunicagao

- E capaz de se comunicar com
argumentos, fatos e dados coerentes
- Apresenta boa comunicagéo falada,
escrita ou grafica

- Consegue prender a atengdo das
pessoas

- Usa recursos auxiliares: humor,
exemplos, ilustracgdes, etc.

- N&o é prolixo

- Faz anotagdes enquanto houve

- Mantém seu grupo atualizado

- Demonstra atengéo aos outros em
sua postura corporal

- Esclarece seus pontos de vista
quando outros necessitam

Etc.

QUADRO 2.8 -

FONTE: GRAMIGNA (2002).

Desdobramento do conceito competéncia

° LE BOTERF, G. De la compétence — essai sur unattracteur étrange. In: Les editions d’organisations.

Paris:Quatrieme Tirage, 1995.3

19 FISHBEIN, M.; AJZEN, I. Belief, attitude, intention and behavior: An introduction to theory and research.
Addison-Wesley: Reading, 1975.
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Assim, percebe-se que a competéncia pode ser vista como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (comportamentos), sendo que estas Ultimas, por sua
vez, sdo basicamente derivadas dos dois primeiros elementos, ou seja, as atitudes sdo em
grande parte determinadas pelos nossos conhecimentos e habilidades.

Com uma perspectiva diferente da discutida até o presente momento, Fleury e
Fleury (2001a) categorizaram as competéncias do individuo em:

e Competéncias técnicas profissionais: competéncias especificas para
uma operagéo, ocupacao ou tarefa.

e Competéncias sociais: competéncias necessarias para interagir com as
pessoas.

e Competéncias de negdcio: relacionadas a compreensdo do negdcio,
seus objetivos no contexto de mercados, clientes e competidores, assim
como o ambiente politico e social.

Os conceitos apresentados foram utilizados para formacdo da estrutura
referencial de elementos criticos do Sistema de Producdo Enxuta, enquanto as classificacfes
apresentadas foram utilizadas para a caracterizacdo das praticas de capacitacdo encontradas na

pesquisa de campo.

2.4 O efeito da capacitacao na eficicia organizacional

De acordo com Chiavenato (1981), o treinamento € um dos meios para
aumentar a eficacia organizacional. Para 0s recursos humanos, o treinamento contribui
basicamente para o desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes ou
comportamento das pessoas. Em relacdo as tarefas e operacdes, o treinamento pode acarretar
aumento de producdo, melhoria da qualidade dos produtos e servicos, reducdo do indice de
acidentes entre outros.

Assim, as organizagdes procuram cada vez mais capacitar seus funcionarios na
expectativa de obter retorno sobre este investimento. No entanto, o estabelecimento de
relacdes diretas entre capacitacdo e 0 aumento da eficacia organizacional, sejam em relacdo a
produtividade, qualidade, competitividade ou qualquer outra medida tém se mostrado uma
tarefa complexa.

Steil (2002) aponta as principais dificuldades envolvidas na mensuragdo dos

retornos da educacdo e treinamento formais: a) obtencdo de dados relacionados a
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produtividade, competitividade e lucratividade das organizacGes; b) elaboracdo da
contrapartida operacional a definigdes constitutivas de diferentes tipos de treinamento; e c)
estabelecimento da direcdo das relacBes causais. A existéncia de variaveis intervenientes
nessa relacdo causal também adiciona complexidade em seu estudo.

Assim, apesar de diversos estudos falarem sobre os beneficios da capacitacdo
profissional, sdo poucos aqueles que apresentam resultados concretos. No entanto, ainda
assim alguns estudos empiricos tém demonstrado uma correlacdo positiva entre o treinamento
e 0 aumento da eficacia organizacional.

Pfeffer (1995) arrisca falar sobre alguns exemplos que mostram a importancia
em se investir nas pessoas, porém sem apresentar nenhum estudo sobre a relacdo causal direta
entre capacitacdo e resultados. Esse autor cita casos como o da empresa aerondutica Virgin
Atlantic, em que um CEO colocou énfase na idéia de que os empregados devem vir primeiro,
os clientes em segundo e os acionistas em terceiro. Com isso, conseguiu ganhos substanciais
no market share tanto de passageiros quanto de cargas em rotas internacionais bastante
competitivas.

No entanto, esse autor também apresenta como maior evidéncia da importancia
do investimento na forca de trabalho os resultados de estudos, cuidadosamente aplicados e
com controles estatisticos, que compararam as organizacGes em diversas dimensdes. Alguns
achados séo:

e um estudo realizado em 30 mini usinas de aco revelaram que as plantas que
utilizam préticas que envolvem um alto envolvimento e comprometimento
da forca de trabalho tinham um giro de estoque 57% maior, uma
produtividade 34% maior e uma taxa de refugo 63% menor;

e um estudo em 30 linhas de producdo em uma amostra de empresas
manufatureiras integradas de aco mostrou que as linhas gerenciadas por
sistemas tradicionais tinham um downtime™ mais que 6 vezes superior ao

das linhas que utilizavam politicas de recursos humanos mais progressistas.

Além disso, Pfeffer (1995) discorre sobre estudos que comprovaram, por
exemplo, que as fabricas automotivas com alto desempenho geralmente realizavam 90% mais
treinamentos, 150% mais rotacdo de trabalho e tinha 1300% a mais de pessoas trabalhando

em grupo (produzindo 15000% mais sugestdes) que as plantas tradicionais.

1 perjodo de tempo quando alguma maquina ndo estd em operacdo, especialmente em funcdo de um mau
funcionamento.
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Ja o Departamento de Treinamento e Educacdo de Vitoria (OTFE, 1998 apud
STEIL, 2002)*?, Australia, mostrou que um grupo de pesquisadores do Instituto Nacional para
Pesquisa Econdmica e Social na Inglaterra investigou em empresas manufatureiras e de
servico (hotelaria) as possiveis razdes para as diferencas de produtividade entre a Inglaterra e
outros paises europeus. O primeiro resultado confirmado foi o de que existiam diferencas
significativas de produtividade entre as empresas inglesas e demais empresas da Europa do
mesmo porte na producdo de produtos, que foi diretamente relacionado com o maior nivel de
habilidade e conhecimento de sua forca de trabalho, quando comparada com a briténica. Esse
estudo verificou também que a maior qualificacdo da forca de trabalho afeta ndo apenas o
tipo, a variedade e a qualidade do produto, mas também a flexibilidade e a velocidade do
processo de producéo.

O OTFE também comparou o tempo necessario para a constru¢do de um carro
e 0 numero de defeitos em varias fabricas nos Estados Unidos e no Japdo, chegando aos
seguintes resultados (STEIL, 2002):

e as fabricas japonesas no Japao apresentaram melhores resultados do que as
fabricas japonesas nos Estados Unidos, e também que estas Gltimas
apresentaram melhores resultados do que as fabricas americanas nos
Estados Unidos; e

« as fabricas japonesas, tanto no Japdo quanto nos Estados Unidos, ofereciam
mais treinamento para os funcionarios do que as fabricas americanas.
Mesmo que fatores culturais possam ter interferido nos resultados, o
treinamento mostrou-se associado com maior produtividade das fabricas

japonesas, instaladas no Japdo ou nos Estados Unidos.

12 OTFE - Office of Training and Further Education. Investment in Training. Benefits to Employers from an
Investment in Training — Literature Review. Australia, 1998.
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2.5 Atividades do processo de capacitacio

Chiavenato (1981; 1994a) e Bastos (1999) acreditam que o treinamento pode
ser desmembrado em quatro atividades:

e Levantamento das necessidades e diagndstico;

e Planejamento e programacao;

e Execucdo;

e Auvaliagéo dos resultados.

Segundo Moraes (2002, p.91), a analise de necessidade de treinamento é “a
identificacdo do que um colaborador ou um grupo tem que aprender, no sentido de preencher
a lacuna existente entre o éxito presente e o nivel de éxito que é solicitado”.

O levantamento das necessidades de treinamento deve ser realizado a partir da
definicdo de um critério de avaliacdo das necessidades de treinamento que seja capaz de
constatar as caréncias existentes. A periodicidade com que o levantamento das necessidades
de treinamento deve ocorrer depende de cada organizagdo, pois 0 mesmo esta relacionado a
analise do contexto, problemas ocorridos, necessidades de desempenho, prioridades e
potencialidades (MORAES, 2002).

O autor ainda destaca alguns problemas comumente encontrados nesse
processo de levantamento das necessidades de treinamento:

e As necessidades reais nem sempre sdo percebidas e, quando o sdo, nem

sempre 0 sdo com lucidez;

e As necessidades percebidas nem sempre sdo expressas e, quando o s&o nem

sempre o0 sdo clara e fielmente;

o As necessidades expressas nem sempre sdo satisfeitas e, quando o séo, nem

sempre 0 sdo da maneira mais conveniente.

Moraes (2002) desenvolveu um modelo que contempla trés niveis de anélise
para auxiliar a sistematizacdo do processo de deteccdo e andlise da necessidade de
treinamento (diagnostico), oferecendo subsidios para a elaboracdo de programas de

treinamento aos diversos tipos de organizacgdes (Quadro 2.9).
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Analise organizacional Analise de tarefa Analise de funcgao
OQUEE Identificacdo dos niveis e Coleta ordenada de Diagnéstico comportamental
eficiéncia e eficacia da informacdes sobre do colaborador envolvendo
organizagdo envolvendo toda | determinada tarefa. conhecimentos, habilidades e
a organizagao. atitudes requeridas para o
desempenho das tarefas.
POR QUE E Fornece um diagndstico e A fim de determinar o tipo de | Identifica quem deve ser
NECESSARIO | onde deve ser conduzido o comportamento que o treinado e qual tipo de
treinamento. colaborador deve apresentar | treinamento.
para o desempenho da tarefa
(conhecimentos, habilidades
e atitudes)
QUEM FAZ Todas as areas da Setor de Cargos e Salérios e | Chefia imediata e a area de
organizagao. a area de treinamento Treinamento.
COMO SE Reunido com todas os Questionarios, entrevista Entrevista, questionarios,
FAZ gerentes e responsaveis pessoal, discussao em grupo, | avaliacdo de desempenho,
pelas diversas areas. etc. reunioes, etc.
TEMPO Dentro de periodos Sempre que for detectada Sempre que for detectada a
estabelecidos no defasagem entre as caréncia do colaborador
Planejamento Global da exigéncias da tarefa e as quanto a execugao das
Organizagéo. habilidades do titular dessa tarefas..
tarefa.
ONDE Na propria organizagéo. No Setor de Cargos e No proprio local de trabalho
Salarios
QUADRO 2.9 - Modelo de anélise das necessidades de treinamento

FONTE: MORAES (2002, p.98).

No nivel organizacional, a analise se refere ao estudo da organizagdo como um
todo, envolvendo o exame de sua interface com o ambiente externo, a operacionalizacdo de
seus objetivos, seus recursos humanos e seu clima, tendo como propdsito basico determinar
em que lugar na organizagdo as atividades devem ser conduzidas pelo treinamento e
determinar quais as formas de treinamento necessarias.

A analise de tarefa identifica a natureza das tarefas a serem executadas no
trabalho e os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para o desempenho das
mesmas. Vale destacar que o objeto desta analise é a tarefa em si e ndo o individuo que a
desempenha.

Por fim, a analise individual visa identificar quem deve ser treinado e que
treinamento é necessario para cada individuo. Uma anélise inadequada do individuo pode
resultar em treinamento direcionado para um nivel inapropriado ou para individuos errados.
Além de determinar quais individuos precisam de treinamento, a anélise individual pode ser
usada para avaliar se os colaboradores possuem 0s pré-requisitos necessarios quanto a
atitudes, conhecimentos e motivacdo para que possam se beneficiar do treinamento.

Apds a identificacdo da necessidade de treinamento, deve-se organizar a forma
como ele sera conduzido. Assim, utilizando as informagdes geradas na fase anterior, deve-se

planejar e programar o treinamento.
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Chiavenato (1981; 1994a) lista seis perguntas fundamentais que devem ser

pensadas e planejadas para que o treinamento atinja seus objetivos (Quadro 2.10):

Deciséo Pergunta Resposta

Quem treinar Quem deve aprender? Treinandos

Em que treinar O que deve ser ensinado? Conteudo do treinamento
Como treinar Como se deve ensinar? Técnicas de treinamento
Quando treinar Quando deve ser ensinado? Epoca do treinamento
Onde treinar Onde deve ser ensinado? Local de treinamento

Por quem treinar Quem deve ensinar? Instrutor

QUADRO 2.10 - Principais itens da programacdo de treinamento

FONTE: Baseado em CHIAVENATO (1981; 1994a).

Percebe-se que no final dessa atividade, deve estar definido e preparado tudo
que é necessario para a realizacdo do treinamento, que seria a atividade seguinte. A
importancia dessa etapa pode ser explicada pela argumentacdo de Reeve (1994, p.1) de que
“ndo importa quanto treinamento foi realizado: o treinamento errado para as pessoas erradas
ndo tera efeito algum”.

N&o se pode esquecer que muitas vezes os instrutores também necessitam de
treinamento, obviamente quando se trata de instrutores internos, e isso também deve ser
considerado no planejamento.

Outro ponto essencial que ndo se pode esquecer nessa fase é verificar a
disponibilidade de recursos como salas de aulas, computadores, projetores, lousa, material de
video ou teleconferéncia etc. Diferentes préticas de capacitacdo (vide Secdo 2.6) exigem
recursos especificos e, portanto, devem estar disponiveis e em boas condi¢des no momento da
realizacdo do treinamento.

A execucdo do treinamento em si significa simplesmente realizar o
treinamento, buscando sempre seguir o que foi planejado e programado, o que ndo exclui a
possibilidade de se fazer modificacdes para sua melhoria. E nessa etapa que o instrutor vai
sentir o “ritmo” dos treinandos e, portanto, eventuais mudancgas na programagdo ou mesmo no
material didatico ou técnica utilizada podem ser ndo sé interessantes como também
necessarias.

Por fim, a ultima etapa é a avaliacdo dos resultados do treinamento. A
avaliacdo pode ser definida como um processo que inclui sempre algum tipo de coleta de
dados usados para se emitir um juizo de valor a respeito de um treinamento, ou um conjunto
de treinamentos (BORGES-ANDRADE, 2002). A realizacdo dessa atividade € essencial, uma

vez que é ela que indica se os objetivos do treinamento foram alcangados.
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Steil (2002, p.51) lembra que “embora seja consensual o papel fundamental da
avaliacdo de programas de treinamento, esta se configura em uma das etapas mais
desprezadas, menos pesquisadas e com maior desproporcdo entre o discurso e a efetiva acédo
na vida organizacional”.

Essa autora ainda afirma que os modelos de avaliacdo utilizados atualmente
s30 derivagdes praticamente inalteradas do método desenvolvido por Kirkpatrick em 1959
(WATKINS et al**. apud STEIL,2000), composto de quatro niveis progressivos de avaliacdo
de treinamento. O Quadro 2.11 apresenta 0 que representa cada nivel, a freqiiéncia com que é
utilizada pelos membros do forum de benchmarking da Sociedade Americana de Treinamento

e Desenvolvimento (ASTD) e também mostra uma breve anélise sobre o indicador utilizado.

Nivel Descricéo Frequéncia Analise critica
NIVEL 1 | Avaliagao de reagéo - avalia Realizada em cerca | Ndo é um indicador de efetividade de um
as reagbes imediatas do de 92% dos cursos | programa de treinamento. Palestrantes
treinando, especialmente em cativantes geram avaliag6es positivas, as quais
termos de satisfagdo com o nao possuem, necessariamente, correlagao
curso. positiva com a aprendizagem.

NIVEL 2 | Avaliagdo da aprendizagem - | Realizada em cerca | Verifica se o treinando é capaz de repetir os
avalia se o treinando absorveu | de 34% dos cursos | conteudos transmitidos em um programa de

o conteudo do treinamento, treinamento. Conhecer um contetdo nao
por meio da aplicagao de significa a predisposigdo a utiliza-lo em suas
testes ou outra demonstracao atividades.
alternativa.
NIiVEL 3 | Avaliagdo da mudanca de Realizada em cerca | Também denominada de transferéncia de
comportamento no trabalho de 11% dos cursos | treinamento, a avaliagao de nivel 3 verifica se
os treinandos estao agindo da forma que foram
ensinados.
NIVEL 4 | Avaliagdo do impacto do Realizada em cerca | Diz respeito ao retorno sobre o investimento do

treinamento no desempenho | de 2% dos cursos que foi direcionado ao treinamento de pessoal
organizacional.

QUADRO 2.11 - Analise dos quatro niveis de avaliagdo de treinamento de Kikpatrick

FONTE: STEIL (2002, p. 52).

Percebe-se que a maioria dos cursos ndo realizava avaliagdes mais elaboradas
do treinamento, principalmente aquelas contempladas nos niveis 3 e 4, que sdo as que
realmente avaliam se 0 mesmo atingiu seus objetivos. Mesmo avaliagcbes mais simples, que
apesar das criticas apresentadas, servem para verificar se o treinando é capaz de repetir 0s

contetdos transmitidos no programa de treinamento (nivel 2) parecem ainda pouco comuns.

'3 De fato, o trabalho de Borges-Andrade (2002) parece confirmar essa idéia.

“ WATKINS, R.; LEIGH, D.; FOSHAY, R.; KAUFMAN, R. Kirkpatrick plus: evaluation and continuous
improvement with a community focus. Educational Technology, Research and Development, v. 46, n. 4, p.
90-96, 1998.
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2.6 Identificacdo e classificacdo das préaticas de capacitacédo

Essa Secéo redine as diversas préticas ou técnicas™ de capacitacdo encontradas
dispersas na literatura pesquisada acerca do tema e também as classifica segundo diferentes
critérios, a fim de auxiliar a caracterizagdo das préaticas encontradas na pesquisa de campo.
Mais uma vez, foram utilizados basicamente trabalhos a respeito de treinamento.

Na Secdo 2.1, foi apresentado um historico a respeito da capacitacédo
profissional, em que foi apresentada a “evolucdo” das técnicas de capacitacdo (Quadro 2.2),
baseada principalmente no trabalho de Steil (2002). Wilbert (2002) também apresenta 0s
métodos mais utilizados pelas empresas atualmente, discutindo seus pontos fortes e fracos
para facilitar numa eventual escolha por parte da organizacdo do método mais apropriado para
uma situacao especifica.

A partir desses dois trabalhos e adicionando outras técnicas dispersas na
bibliografia pesquisada, foi possivel sintetizar as principais praticas de capacitacdo (Quadro
2.12).

Cada técnica tem suas vantagens e desvantagens. De modo geral, pode-se dizer
gue as técnicas em que o receptor ou o treinando participa mais ativamente do processo, como
por exemplo, o treinamento no local de trabalho e os treinamentos por simulagdo ou por
jogos, podem ser consideradas mais eficientes, uma vez que sdo desenvolvidas por meio do
treinamento da pratica, de erros, da reflexdo e da repeticdo (SVEIBY, 1998). No entanto,
métodos que ndo incluem muito a participagdo do treinando, como 0s treinamentos
expositivos ou mesmo 0s treinamentos praticos também possuem suas vantagens, como a
capacidade de cobrir uma ampla gama de informagfes em um curto periodo de tempo
(WILBERT, 2002).

Vale observar que as técnicas de capacitacdo podem se diferir de acordo com a
competéncia principal que visa desenvolver. De fato, conforme mostrado no Quadro 2.12,
cada método de capacitacdo é geralmente centrado no desenvolvimento de uma competéncia
especifica. Assim, pode-se dizer que existem trés tipos de treinamento ndao mutuamente
excludentes (CHIAVENATO, 1994a; BASTOS, 1999):

e Transmissdo de informagdes e de conhecimentos;

e Desenvolvimento de habilidades; e

¢ Desenvolvimento de atitudes / comportamento.

15 No presente trabalho estes termos ser&o utilizados sem distincdo, da mesma forma que a literatura pesquisada
acerca do tema.
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Técnica

Definicao

Foco

(competéncia central)

Treinamentos expositivos

Cursos, palestras e seminarios que envolvem apenas
uma preparagao oral, preparada, feita por um
especialista para um grupo de participantes.
Assemelha-se a uma aula.

Conhecimento

Treinamentos praticos

Treinamentos semelhantes aos expositivos, que

Conhecimento e

envolvem uma parte pratica, por meio da realizagdo de | habilidade
exercicios, testes etc.
Treinamento no local de Instrugado e orientagédo no proprio local de servigo. Habilidade
trabalho (on-the-job-
training)
Acompanhamento e Realizagdo de acompanhamento e supervisao, a fim de | Habilidade

supervisao no local de
trabalho

dar suporte as atividades desempenhadas por
funcionarios em seu local de servigo.

Rodizio de fungbes

Treinamento em diferentes fungdes (uns nas fungdes
dos outros)

Conhecimento e
Habilidade

Treinamento por simulagao

Representacao de uma situagéo da vida real que,
geralmente, requer agdes e reagdes apropriadas ou a
demonstracdo de uma habilidade técnica.

Habilidade

Treinamento por jogos
ludicos

Exercicios dindmicos de treinamento utilizados como
modelos de situagdes administrativas.

Conhecimento

Treinamento baseado em
tecnologia (TBT)

A aplicagao de sistemas tecnoldgicos na educagéo e
no treinamento, como simulador de sistemas
complexos e como instrumento de laboratério.

Conhecimento e
Habilidade

Benchmarking

Comparagéo de produtos, servigos e praticas
empresarias da empresa com seus mais fortes
concorrentes ou com outras empresas reconhecidas
como lideres.

Conhecimento

Grupos de estudos e
debates

Reunibes para troca de conhecimento, envolvendo a
discussédo e debates sobre temas de interesse

Conhecimento

Estudos de casos

Utilizag&o de casos para analise, de preferéncia
veridicos, com informagdes relacionadas tanto ao caso
em si quanto ao seu contexto.

Conhecimento

Leitura

Técnica de capacitagao baseada na realizagédo de
leituras, a fim de ampliar o conhecimento dos
individuos acerca de temas de interesse.

Conhecimento

Dinamica de grupo

Emprego das forgas do grupo para o desenvolvimento
individual e do préprio grupo.

Atitude / comportamento

Interpretacao de papel

E uma estratégia de interagdo humana, envolvendo
comportamento realistico desenvolvido em ambientes
fora do local de trabalho. Os participantes
experimentam, por meio da interpretagdo de papéis, os
seus proprios comportamentos e emogdes e a forma
como eles afetam os outros em uma situagéo de
interagao.

Atitude / comportamento

Treinamento de laboratério
ou de sensitividade
(Training group ou T-Group)

O principal objetivo é fornecer aos participantes
percepgdes sobre seu préprio comportamento, bem
como sobre relagdes humanas e entre grupos e
processos organizacionais.

Atitude / comportamento

(habilidades
interpessoais)

QUADRO 2.12 - Principais praticas de capacitacéo profissional

A escolha de uma técnica depende muito do objetivo da capacitacdo, dos

recursos disponiveis (incluindo aqui disponibilidade de tempo, espaco e até mesmo capital),

da urgéncia da necessidade da capacitacao, além dos fatores discutidos na Secdo 2.5 durante a

fase planejamento e programacao. E interessante, no entanto, que a empresa busque realmente

encontrar as praticas mais adequadas de acordo com seus objetivos e situacdo e nao se
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acomode na utilizacdo de uma ou duas técnicas aparentemente mais simples. De fato, Simons,
Germans e Ruijters (2003) recomendam que as organizacfes busquem utilizar diferentes tipos
de aprendizagem, que estejam alinhados e que fortalecam uns aos outros.

Chiavenato (1981) lembra que as técnicas de capacitagdo podem ser utilizadas
para a inducdo ou integracdo do individuo ao trabalho, visando a adaptacdo e ambientacdo
iniciais do novo empregado a empresa e ao ambiente social e fisico onde ira trabalhar.

Percebe-se também que os métodos de capacitacdo podem se dar: (a) no
proprio local de trabalho; (b) fora do local de trabalho, mas dentro da empresa e; (c) fora da
empresa (em casa, bibliotecas, conferéncias, hotéis etc). Quando o objetivo é desenvolver
comportamentos relacionados ao trabalho em grupo ou a lideranca, por exemplo, as dindmicas
de grupo séo freqlientemente aplicadas fora do ambiente de trabalho.

Simons, Germans e Ruijters (2003) apresentam uma matriz interessante para
mostrar as possiveis formas de aprendizagem dentro do contexto da capacitacdo. Segundo
esses autores, ha 12 maneiras diferentes de se aprender, considerando o local da aprendizagem
e o tipo de controle exercido durante a aprendizagem.

Com respeito ao local da aprendizagem, pode-se distinguir trés possiveis
maneiras de se aprender, como foi visto anteriormente. J& em relacdo a segunda dimensao,
tem-se quatro possibilidades: (a) o controle externo, que ocorre quando uma autoridade
(geralmente o instrutor) tem total controle sobre os objetivos e atividades da aprendizagem;
(b) o controle dividido, em que os instruidos tém controle sobre alguns aspectos; (c) o auto-
controle, em que os individuos tém controle sobre todos os aspectos e; (d) o controle do
problema, que significa que o aprendizado é um efeito colateral do trabalho, da resolucédo de
problemas, sem gue haja nenhuma intencdo definida diretamente ao aprendizado. Como foi
visto, o altimo tipo de aprendizado ndo é considerado uma pratica de capacitacdo e tem-se,
portanto, 9 maneiras de capacitacdo segundo as dimensdes local e controle.

Observa-se que no dominio tedrico, existem muitas criticas aos modelos que
colocam o formador ou instrutor como detentor e o trabalhador como um mero receptor de
todo o conhecimento. As novas teorias de aprendizado enfatizam que, para aprender, o sujeito
deve se envolver na dindmica e com o grupo, de preferéncia com tecnologias informatizadas e
especialmente adaptadas para o ensino (WILBERT, 2002).

Simons, Germans e Ruijters (2003) que sintetizaram a “matriz” dos tipos de
aprendizagem também destacaram esta tendéncia, afirmando que h4 uma mudanca no sentido
de ensinar ao sentido de aprender (aprender a aprender), ou seja, deve-se buscar diminuir o

uso do controle externo como uma forma de aprendizagem e, portanto de métodos como 0s
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treinamentos puramente expositivos, enquanto o controle dividido, auto-controle e controle do

problema devem ser utilizados cada vez mais. Além disso, em relacdo ao local de

aprendizagem, esses autores acreditam que se deve tentar intensificar o aprendizado no local

de trabalho ou em outros locais sendo aqueles utilizados pelos treinamentos e cursos

tradicionais, como salas de aula.

Simons, Germans e Ruijters (2003), responsaveis por um programa de

mestrado que se preocupa em estudar o papel da geréncia e dos membros do departamento de

recursos humanos na transformacgéo das organizagfes em uma organizacdo que aprende,

apontam novos procedimentos didaticos que pareceram bem sucedidos no seu programa:

Discusséo entre os participantes a respeito das mensagens-chave de uma
palestra ou outra atividade de aprendizagem sem a interferéncia do
palestrante ou do instrutor;

Elaboracdo de um relatério grupal de todos encontros, a fim de garantir um
tipo de memoria coletiva;

Realizacdo de reunibes mensais obrigatorias fora do horario do programa,
com a finalidade de discutir especialmente problemas relacionados ao
trabalho, ou a aplicacdo de seus novos “papéis” na realidade do trabalho;
Acesso a e-mail, internet e a um banco de dados coletivo entre as secdes, a
fim de facilitar a comunicagdo a respeito de compromissos, tarefas,
bibliografias etc;

Utilizagdo de procedimentos didaticos mais ativos, como grupos de

trabalho, workshops, grupos de discussao etc.

Biscaro (1994), por sua vez, classifica os métodos de capacitacdo em quatro

categorias, relacionados a maneira pela qual a aprendizagem acontece:

e Método conceitual ou aprender pela teoria;

e Método pratico ou aprender fazendo;

e Método simulado ou aprender imitando a realidade;

e Método comportamental ou aprender por desenvolvimento psicoldgico.

O Quadro 2.13 relaciona as préaticas apresentadas no Quadro 2.12 com 0s

métodos propostos por Biscaro (1994).
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Método conceitual Método pratico Método simulado Método comportamental
- Treinamento expositivo - Treinamento pratico - Treinamento por - Din&mica de grupo
- Grupos de estudos - Treinamento no local de | simulag&o - Interpretacao de papel
- Leitura trabalho - Treinamento por jogos - Treinamento de
- Acompanhamento e ludicos laboratorio
supervisao no local de - Treinamento baseado em
trabalho tecnologia (TBT)
- Rodizio de funcgbes - Estudos de caso

QUADRO 2.13 - Relagéo das praticas de capacitagdo com os métodos de treinamento

Basicamente, as técnicas de capacitacdo baseadas no método conceitual tém
como foco central o desenvolvimento de conhecimentos, as que utilizam um método
comportamental sdo voltadas para o desenvolvimento de atitudes ou comportamentos e
aquelas fundamentadas em um método pratico ou simulado visam o desenvolvimento de
conhecimentos e/ou habilidades.

Embora ndo se constituam praticas de capacitagdo propriamente ditas, as
ferramentas de apoio ao trabalho (job support) também devem ser lembradas, uma vez que
foram desenvolvidas como um recurso auxiliar ao trabalhador em sua busca por informagdes
necessarias para o desempenho eficaz de sua funcdo. Exemplos de ferramentas de apoio ao
trabalho incluem os manuais com informacbes procedurais; as bases de dados com
documentos, registros de experiéncias etc.; os sistemas de informacOes gerenciais e; 0s
sistemas inteligentes de apoio a decisdo, como sistemas especialistas, sistemas hibridos, entre
outros (STEIL, 2002).

Também se pode incluir aqui algumas tecnologias relativamente recentes como
a internet, os sistemas tutoriais inteligentes e a aprendizagem baseada em objetos de
conhecimento.

De fato, Steil (2002) argumenta que a internet vem se configurando num
mecanismo econdmico para a distribuicdo de treinamento baseado em computador. J& 0s
tutoriais inteligentes configuram-se em sistemas que combinam algumas caracteristicas do
TBT tradicional com ferramentas da inteligéncia artificial desenhadas de tal forma a ajustar os
conteddos de aprendizagem as necessidades do treinando e possibilitar a interacdo
aperfeicoada entre treinando e sistema. A aprendizagem baseada em objetos, por sua vez, diz
respeito a uma crescente tendéncia na qual os contetudos de aprendizagem sao transformados
em pequenas unidades independentes de conhecimento, que podem ser armazenadas em

bibliotecas e reutilizadas em uma grande variedade de treinamentos.
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27 A aprt_andizagem individual e organizacional no contexto do processo de
capacitacao

Como foi visto, a capacitagdo pode ser vista como um esfor¢co despendido
pelas organizacbes para propiciar oportunidades de aprendizagem aos seus integrantes
(BORGES-ANDRADE, 2002) e, com isso, auxiliar o proprio processo de aprendizagem
organizacional.

Steil (2002) destaca que um dos aspectos mais negligenciados nas pesquisas
sobre o treinamento diz respeito a identificacdo dos fatores que influenciam na efetividade do
processo de transferéncia vertical, que se refere a propagacao dos resultados do treinamento
individual, refletida em resultados em niveis superiores de analise, como o grupal e 0
organizacional.

Assim, é interessante estudar alguns aspectos relacionados a aprendizagem
individual e organizacional que podem contribuir para a maior compreensdo do préprio

processo de capacitacdo e do contexto em que esta inserido.

2.7.1 Consideracdes a respeito do conceito de aprendizagem

No dicionario, a aprendizagem é definida como o ato ou efeito de aprender, o
que, por sua vez, compreende dois aspectos interessantes: (a) tomar conhecimento de algo e
reté-lo na memoria ou tornar-se apto ou capaz de alguma coisa; (b) em conseqiiéncia de
estudo, observacao, experiéncia, adverténcia etc (FERREIRA, 1988).

Muitos autores compartilham conceitos semelhantes a esse sobre a
aprendizagem. Segundo Kim (1993), por exemplo, a experiéncia é resultado da aquisicdo de
conhecimento, tanto em termos de know-how, termo ligado a aquisicéo e desenvolvimento de
habilidades fisicas para produzir acdes, quanto em termos de know-why, que implica na
aquisicdo e desenvolvimento da capacidade para articular conhecimentos conceituais sobre
uma experiéncia. Senge (1990) também faz esta divisdo entre know-how e know-why,
considerando o primeiro como a aprendizagem operacional e o segundo como aprendizagem
conceitual.

Ja alguns autores, como Chiavenato (1994b) e Argyris e Schon (1978),
acreditam que o aprendizado acontece apenas quando o conhecimento adquirido resulta em

mudanca de comportamento.
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Na verdade, o processo de mudanca que ocorre durante a aprendizagem®® pode
ser visto como um processo behaviorista (comportamental) ou como um processo
cognitivista.

Segundo Fleury e Fleury (1995), a abordagem behaviorista (comportamental)
tem como principal foco o comportamento, considerado passivel de ser observado e
mensurado e cuja analise implica o estudo das relagcdes entre eventos estimuladores, respostas,
consequéncias.

Assim, os behavioristas acreditam que a psicologia deveria se limitar ao que
pode ser diretamente observado e, portanto, planejar o processo de aprendizagem implica
concebé-lo como passivel de observacdo, mensuracdo e réplica cientifica. A aprendizagem
equaciona-se com a mudanca de comportamento em funcdo da exposicdo do individuo a
estimulos provenientes do mundo exterior (relagdo do individuo com o ambiente) em uma
situacdo especifica.

Ja a abordagem cognitivista, de acordo com Fleury e Fleury (1995), seria mais
abrangente que a behaviorista, procurando explicar fenémenos mais complexos, como a
aprendizagem de conceitos e a solucdo de problemas. Este modelo considera tanto aspectos
objetivos e comportamentais quanto aspectos subjetivos, e considera as crengas e percepgoes
dos individuos como fatores que influem na percepgéo da realidade.

O modelo behaviorista vé a aprendizagem sob uma perspectiva mais reativa. A
mudanca (observével) de comportamento e, portanto, a aprendizagem, ocorreria em funcdo da
exposicdo do individuo ou da organizacdo a estimulos provenientes do mundo exterior em
uma situacdo especifica. O modelo cognitivista, por sua vez, ndo acredita que o foco da
aprendizagem se da de maneira reativa por meio de tentativa e erro, mas sim como um
aumento no potencial da capacidade de resolucdo de problemas. Assim, essa abordagem
entende a aprendizagem como o processo pelo qual habilidades e conhecimentos séo
adquiridos, ou seja, como um processo de capacitacao.

Uma das caracteristicas principais da perspectiva cognitivista a aprendizagem
individual e organizacional é que ela dissocia as mudancas nos estados de conhecimento das
mudancas comportamentais diretas e observaveis correspondentes (STEIL, 2002). Portanto,
embora ela reconheca que a aprendizagem possa resultar numa mudanca de comportamento,
acredita-se que o resultado imediato da aprendizagem é um conhecimento novo ou

aperfeicoado e ndo qualquer acdo ou comportamento particular.

18 por razdes semelhantes aquelas que levaram a se considerar a capacitacdo profissional como um processo, a
aprendizagem também foi considerada um processo e ndo um resultado.
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Nas discussdes sobre aprendizagem, a abordagem cognitivista € dominante,
embora as mudancas comportamentais observaveis sejam geralmente consideradas (STEIL,
2002). Isso pode ser justificado pelo fato de a aprendizagem envolver tanto a elaboracédo de
novos mapas cognitivos, que permitem que a organizagdo ‘compreenda’ melhor o que se
passa nos ambientes interno e externo (abordagem cognitivista), como a definicdo de novos
comportamentos como comprovacao da efetividade do aprendizado (abordagem behaviorista)
(FLEURY & FLEURY, 1995).

O presente trabalho, como foi visto, adota também uma visdo mais cognitivista
em relagdo ao processo de capacitacdo (vide Figura 2.2 na Se¢do 2.2), embora considere a
mudanca de comportamento essencial, de forma similar & idéia de Inkpen e Crossan (1995’
apud Steil, 2002).

Esses autores, ap6s analisarem as contribuicGes das abordagens cognitivas e
comportamentais a aprendizagem organizacional, concluiram que a cognicdo e o
comportamento sdo tdo entrelacados que se constitui tarefa contraproducente definir a
aprendizagem™® como uma mudanca cognitiva ou comportamental. Eles acreditam que podem
ser identificados diferentes tipos de aprendizagem como resultado de mudangas cognitivas
e/ou comportamentais, sendo que nos casos em que ndo forem identificadas nem mudangas
cognitivas nem mudangas comportamentais, considera-se que nao houve aprendizagem. Por
outro lado, ocorreria a aprendizagem integrada quando se observam mudancgas tanto no
comportamento quanto na cognicdo individual. Situagdes em que ocorrem mudangas
cognitivas sem a correspondente mudanca comportamental referem-se a estados transacionais.
Segundo esses mesmos autores, estes estados acabam gerando uma tensdo entre a agdo e 0
sistema de crencas de um individuo (dissonancia cognitiva), que diz respeito a incoeréncia ou
diferenca entre o que a pessoa sabe ou cré e o que faz.

Inclusive, a etapa de avaliacdo dos resultados da capacitagédo (Secdo 2.5), busca
avaliar os resultados da capacitacdo nestes 2 niveis (vide Quadro 2.11 — niveis 2 e 3), além da
satisfacdo do treinando com o curso (nivel 1) e do impacto da capacitacdo no desempenho
organizacional (nivel 4). Assim, avalia-se se a capacitacdo realmente resultou: (a) no aumento
do potencial do individuo (estados transacionais), ou seja, se o individuo absorveu o contetido

transmitido e; (b) na mudanca de comportamento no trabalho (aprendizagem integrada).

" INKPEN, Andrew C.; CROSSAN, Mary M. Believing is seeing: joint ventures and organizational learning.
Journal of Management Studies, v. 32, n. 5, pp. 595-618, 1995.
'8 No caso, os autores tratam da aprendizagem organizacional.
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Apesar da evidente importancia de se realizar tal atividade, € importante
enfatizar que o presente trabalho ndo tem como objetivo avaliar os resultados da capacitacdo
nem no nivel cognitivista, nem no comportamental. Assim, em nenhum momento sera
analisada a efetividade do treinamento.

E também importante esclarecer que embora os significados de aprendizagem
sejam geralmente desenvolvidos tendo em mente a aprendizagem individual, o significado
deste conceito ndo muda no caso de se falar sobre aprendizagem organizacional. Como Kim
(1993) destaca, é o processo de aprendizagem que se difere entre estes dois niveis.

Esse autor também lembra que os grupos, aos serem vistos dentro de uma
organizacdo, podem ser considerados como se fossem uma extensdo dos individuos e,
portanto, podem ser tratados como tal. Por outro lado, se os grupos forem vistos como uma
mini organizacdo, o modelo pode representar a aprendizagem organizacional. Assim, no
presente trabalho, s6 serdo explorados os conceitos de aprendizagem individual e

aprendizagem organizacional.

2.7.2 Aprendizagem individual

A aprendizagem individual pode ser considerada a base para a aprendizagem
organizacional, ou seja, todo processo de aprendizagem e criacdo de novo conhecimento

comeca no nivel individual.

A importancia da aprendizagem individual para a aprendizagem organizacional é ao
mesmo tempo Gbvia e sutil — 6bvia porque todas organiza¢fes sdo compostas por
individuos; sutil porque as organizacGes podem aprender independentemente de
qualquer individuo, mas nédo de todos individuos (KIM, 1993. p.37).

Para facilitar a compreensdo do processo de aprendizagem individual, foram

desenvolvidos diversos modelos. A seguir serdo apresentados dois desses modelos.

O modelo de Lewin e Koffman

O ciclo de aprendizagem de Lewin (Figura 2.2) propde que uma pessoa
aprende a partir de experiéncias concretas. Assim, baseando-se na observacdo e reflexdo a
respeito de suas experiéncias, o individuo forma conceitos abstratos e generalizagGes e testam

essas ideias em novas situacdes, que acabam levando a uma nova experiéncia (KIM, 1993).



Observagoes e
reflexdes

Formacao de
conceitos
abstratos e
generalizagdes

Experiéncia
concreta

Teste das
implicagbes dos
conceitos em
novas situagdes

FIGURA 2.2 - O modelo lewiniano de aprendizagem

FONTE: KIM (1993, p. 38).

Segundo Kim (1993), esse ciclo serviu como base para o desenvolvimento do
ciclo de Koffman, que preservando as caracteristicas do modelo de Lewin, usou termos mais

claros para explicar como as atividades ocorrem. O modelo OADI (observ-assess-design-

implement) consiste em:

O modelo de Kim

Kim (1993) critica os modelos anteriores por nao enfatizarem explicitamente o
papel da memoria, que ele acredita ter um papel essencial, principalmente na relacdo entre a
aprendizagem individual e a aprendizagem organizacional. Assim, o autor desenvolveu seu

proprio modelo (Figura 2.3), adicionando ao modelo OADI os chamados “modelos mentais”

do individuo.
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Observar experiéncia (eventos concretos), ou seja, 0 que esta acontecendo;

Avaliar (conscientemente ou ndo) a experiéncia, por meio da reflexdo das

observacoes;

Projetar ou construir conceitos abstratos que parecem apropriados;

Testar conceitos, por meio de sua aplicagdo no mundo real, iniciando outro

ciclo.
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Aprendizagem individual

Observar

(observ)

4

Estruturas Rotinas
(frameworks) (routines)

Modelos
Mentais
(individuo)

FIGURA 2.3- O modelo de aprendizagem individual de Kim

FONTE: KIM (1993, p.40).

Percebe-se que esse modelo envolve um ciclo de aprendizagem operacional e
conceitual (SENGE, 1990). Como foi visto, a aprendizagem operacional representa o
chamado know-how, relacionado a habilidade do individuo em realizar determinadas
atividades ou tarefas e que pode ser capturado como rotinas, como o preenchimento de
formulérios, a operacdo de determinada maquina etc. Ja a aprendizagem conceitual estd mais
relacionada a reflexdo do porqué (know-why) as coisas sdo feitas de determinada maneira, ou
seja, envolve um questionamento da natureza dos procedimentos, condi¢cdes e concepgdes,
levando a novas estruturas nos modelos mentais dos individuos (KIM, 1993).

Os modelos mentais, constituidos de rotinas e estruturas, s&o as imagens
internas aos individuos de como o mundo funciona, 0 que acaba tendo uma poderosa
influéncia na forma como ele age, uma vez que afeta diretamente o que ele percebe e
interpreta os fatos e situagdes a sua volta (SENGE, 1990). Estdo mais ligados a idéia de
meméria®®, que Kim (1993) pensava ndo estar explicita nos modelos de Lewin e Koffmann e
que ele acredita que € onde esté a grande maioria do conhecimento da organizacao.

Assim, o modelo de Kim enfatiza que ndo s6 a aprendizagem operacional

acumula e muda as rotinas, como também as rotinas afetam a aprendizagem operacional. Da

9 Segundo Kim (1993) a aprendizagem estd mais relacionada & aquisicdo, enquanto a meméria estd mais
relacionada a retengdo do que foi adquirido.
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mesma forma, a aprendizagem conceitual influencia e € influenciada pelas estruturas

existentes no modelo mental dos individuos.

2.7.3 Aprendizagem organizacional

Inicialmente é importante enfatizar que, apesar de ser um consenso que a
aprendizagem individual é base para a aprendizagem organizacional, sendo que esta Gltima
ndo pode ser vista como uma simples somatdria das aprendizagens individuais.

De fato, embora diversos autores vejam a aprendizagem organizacional como
um resultado da aprendizagem individual (POPPER & LIPSHITZ, 2000; SENGE, 1990;
KIM, 1993; ARGYRIS & SCHON, 1978), eles ressaltam que a aprendizagem organizacional
significa mais que a soma agregada das aprendizagens individuais. Argyris e Schon (1978, p.
9), por exemplo, afirmam que “organizacfes ndo sdo meramente uma colecdo de individuos,
embora ndo existam organizacdes sem essa colecdo”. Kim (1993, p. 43), por sua vez, agrega
mais uma observacao a essa idéia, lembrando que “uma organizacdo pode aprender somente
por meio de seus membros, no entanto ndo é dependente de nenhum membro especifico”.

Kim (1993) também afirma que embora a aprendizagem organizacional seja
dependente do modelo mental, € a melhoria e compartilhamento destes modelos mentais que
realmente contribuem para a chamada meméria organizacional® e, conseqiientemente, para a
transferéncia da aprendizagem individual para a aprendizagem organizacional.

Schon (1983) exemplifica alguns casos de aprendizagem individual que néo se
constituem em aprendizagem organizacional:

e Um membro de um grupo inventa um procedimento melhor para alguma
tarefa, mas trata isso como uma forma secreta de reduzir seus proprios
dispéndios de energia, o conhecimento segue com ele;

e Membros do coletivo tém uma idéia nova de como resolver um problema
do grupo, mas tém medo de parecerem tolos e guardam seus pensamentos
para si;

e |déias sdo apresentadas, mas o coletivo ndo as valoriza.

Assim, percebe-se que é essencial que as novas idéias que surgem no nivel

individual e grupal sejam compartilhadas e, mais ainda, que sejam de alguma forma

incorporadas pela organizacao.

0 A meméria organizacional pode ser definida como “tudo que uma organizagdo contém que pode ser de alguma
forma recuperado” (KIM, 1993, p.43).



48

Snyder e Cumming (1998) resumem essa ideia ao afirmar que a aprendizagem
é organizacional na medida em que:

e E realizada para alcangar prop6sitos organizacionais;

e E compartilhada ou distribuida entre os membros da organizacéo;

e Os resultados da aprendizagem sdo incorporados em sistema, estrutura e

cultura organizacionais.

A aprendizagem de novas competéncias tem o potencial de alavancar a
aprendizagem da organizacdo quando: a) estes individuos conseguem transformar os
conhecimentos abstratos, aprendidos cognitivamente, em agdes ou comportamentos em
direcdo aos propositos organizacionais (PFEFFER e SUTTON, 1999); b) o conhecimento é
compartilhado ou distribuido entre os membros da organizacdo; e c) os resultados da
aprendizagem (as competéncias desenvolvidas) sdo incorporados nos processos, estrutura ou
cultura organizacionais (SNYDER e CUMMING, 1998).

Percebe-se que a forma como os membros da organizagdo tratam suas
experiéncias € como mantétm ou mudam suas diretrizes para a acdo organizacional
(OLIVEIRA JUNIOR, 1996) bem como a capacidade da organizacdo de criar estruturas para
auxiliar na conversdo do conhecimento individual em conhecimento organizacional (STEIL,
2002) séo dois aspectos fundamentais para a aprendizagem das organizagoes.

Assim, a aprendizagem organizacional acontece entdo quando o processo de
aprendizagem individual, de compreensdo e interpretacdo partilnadas pelo grupo, torna-se
institucionalizado e se expressa em diversos artefatos organizacionais, como estrutura, regras,
procedimentos e elementos simbélicos?* (CASTILHO, SILVA & TURRIONI, 2004).

Ruas (2001) destaca que o que a abordagem relacionada as organizagdes de
aprendizagem realmente traz de novo é que o aprendizado nela definido passa a ser
“planejado e administrado para que ocorra de maneira rdpida, sistemética e alinhada aos
objetivos estratégicos da empresa” (GARVIN et al., 1998, p.59).

Todas as organizagdes aprendem, tenham elas escolhido isso conscientemente ou
ndo — é um requisito fundamental para sua existéncia sustentada. Algumas
empresas  deliberadamente  promovem a aprendizagem organizacional,
desenvolvendo capacitagdes que sejam consistentes com seus objetivos; outras ndo
fazem esforcos localizados e, portanto, adquirem habitos contraproducentes. Seja
como for, todas as organizacgGes aprendem (GARVIN, 1993, p. 37).

2! Schén (1983) também fala da importancia de cada individuo gerar mapas, programas e memorias, de forma a
preservar informacGes sobre a experiéncia organizacional passada.
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Neste contexto, vale estudar o modelo de aprendizagem organizacional
desenvolvido por Steil (2002), uma vez que este é baseado na ampliacdo de competéncias
desenvolvidas em programas formais de capacitacdo. Assim, o seu trabalho é de grande valia
para o presente estudo.

O modelo desenvolvido por essa autora € composto de sete etapas sequienciais

e recorrentes e também por elementos agregadores (Figura 2.4).

Aplicacdo do Modelo de Aprendizagem Organizacional
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FIGURA 2.4 - O modelo de Steil

FONTE: STEIL (2002, p. 111).

As etapas delineadas séo:
1) Diagnostico da cultura organizacional

Steil (2002) propGe que essa seja a primeira etapa do modelo, uma vez que a
aprendizagem organizacional requer uma cultura favordvel (vide Secdo 2.8.4). Assim,
essaautora buscou relacionar algumas dimensdes da cultura organizacional a aprendizagem

organizacional (Quadro 2.14).




Dimensdes da Cultura
Organizacional

Valores especificos de Aprendizagem Organizacional

Natureza do tempo e
horizonte de tempo

Aprendizagem organizacional requer uma visdo de longo prazo;

Motivagao

Aspectos estruturais e culturais restringem a motivacao para o
compartilhamento do conhecimento.

Estabilidade versus
mudanga/inovagao

Aprendizagem organizacional € um processo continuo de mudanga.

Orientagéo para o trabalho
e colegas

A meta é o alcance dos objetivos organizacionais, em consonancia
com a racionalidade formal e econdémica.

Isolamento versus
colaboragéo/cooperagao

Colaboracgéo e cooperagéo séo requisitos-chave a aprendizagem
organizacional.

Controle, coordenagéo e
responsabilidade

Aprendizagem organizacional se baseia no compartilhamento de
visdo e metas, na estrutura descentralizada e no controle baseado
em regras de decisdo e regras comportamentais.

Orientagéo e foco —

O foco é interno, mas com o objetivo de obtengéo de vantagens
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interno e/ou externo

competitivas (externo).

QUADRO 2.14 - Valores predominantes na literatura de aprendizagem organizacional

FONTE: STEIL (2002).

Caso a analise dos elementos da cultura indique que a organizacdo possui
valores que facilitam a aprendizagem organizacional, essa autora sugere que se inicie a
segunda etapa do modelo. Entretanto, se os valores organizacionais estiverem em direta
contraposicdo aqueles considerados favoraveis a aprendizagem organizacional, deve-se partir
para um programa de desenvolvimento desses valores.

2) Andlise das necessidades de treinamento

Dentro do contexto da aprendizagem organizacional, essa etapa nao se
restringe apenas a identificacdo das questdes sumarizadas no Quadro 2.14, analisando também
0s componentes do sistema organizacional que podem afetar o alcance exitoso dos resultados
propostos do programa de treinamento e da estratégia de aprendizagem global da organizac&o.
Essa atividade consiste entdo em identificar hiatos em termos de conhecimentos, habilidades e
atitudes na consecucdo das funcdes que podem ser eliminados por meio de um programa de
treinamento adequadamente delineado o que a autora chama de analise da funcdo de grupos.

3) Analise do contexto organizacional

Esta fase se preocupa em identificar e analisar os elementos do contexto
organizacional relevantes no modelo de aprendizagem organizacional. Sdo trés os elementos
considerados pela autora: clima de transferéncia, congruéncia entre treinamento e a estratégia
da organizacéo e suporte dos dirigentes ao programa.

O clima de transferéncia consiste em caracterizar os componentes do sistema

organizacional que afetam a utilizacdo do conhecimento adquirido em um ambiente (situacédo
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de treinamento) em outro ambiente, sendo que sua importancia reside no fato de que ele tem
um impacto significativo no grau em que os contetidos do curso sao aplicados.

Coforme destacado por Moraes (2002), como a aprendizagem organizacional
envolve um processo de mudanga, é necessario que essa mudanga tenha como balizadores
mestres 0s objetivos estratégicos da organizacdo. Assim, € necessario que o0s objetivos dos
programas de treinamento se configurem em alavancas direcionadas aos objetivos da
organizacao.

Por fim, o suporte da alta geréncia é um fator essencial para qualquer processo
de mudanca organizacional e ndo seria diferente com um programa de treinamento.

4) Anélise das pessoas

Apds a identificacdo dos elementos do contexto organizacional, deve-se
identificar fatores individuais relevantes na analise da efetividade de programas de
treinamento. Steil (2002) sintetiza estes elementos em: motivagdo para o treinamento,
flexibilidade, comprometimento organizacional e habilidade para alcancar resultados.

5) Desenvolvimento de critérios de avaliacdo ex-ante

Essa mesma autora propde-se que o modelo de avaliacdo tradicionalmente
utilizado ex post facto seja substituido por um modelo no qual os critérios a serem utilizados
para analisar a eficacia do programa sejam delineados ex-ante, ou seja, no momento da
definicdo dos objetivos do treinamento, uma vez que acredita que “o desenvolvimento de
critérios de avaliacdo de forma paralela aos objetivos do treinamento tem o potencial de
garantir que a intervencdo seja delineada de forma mais adequada para o desenvolvimento dos
conhecimentos, habilidades e atitudes inicialmente detectadas no levantamento de

necessidades” (p. 103).

6) Realizacdo do treinamento
A autora parte do pressuposto de que o evento transcorre conforme o
planejamento realizado.

7) Ampliacdo organizacional das competéncias individuais desenvolvidas nos

programas de capacitacio

Essa ultima etapa esté relacionada a transferéncia da aprendizagem individual
para a aprendizagem organizacional e segue uma linha muito parecida ao trabalho de

Crossant, Lane e White (1999)%%, como mostra o Quadro 2.15.

22 0 modelo de Crossant, Lane e White (1999) é conhecido como modelo dos quatro “is”: intuir, interpretar,
integrar, institucionalizar.



52

Individual Intuir Insights pessoais

Grupal Interpretar Dialogo compartilhado e
Integrar mapas cognitivos

Organizacional Institucionalizar Novas acgoes e rotinas, regras

QUADRO 2.15 - Treinamento e os niveis de aprendizagem organizacional

FONTE: STEIL (2002).

Percebe-se também que o modelo contempla ainda o que a autora chama de
“elementos agregadores”, responsaveis por fornecer o suporte organizacional necessario para
gue o processo de transferéncia ocorra, sendo entdo compreendidos como catalisadores das
acoes identificadas neste modelo.

Por fim, vale a pena destacar que as aprendizagens efetivadas nos diferentes
niveis de aprendizagem configuram-se em elementos de retro-alimentacdo de todo o modelo.

Esse modelo servira como suporte para investigar, de maneira superficial, se a
organizagdo mostra preocupagdo em transformar a aprendizagem individual procedente dos
programas de capacitacdo em aprendizagem organizacional. Valeressaltar que a intencéo aqui
ndo é entrar em detalhes sobre este tema, que, por si s, é demasiado amplo, mas apenas
entender como a organizagcdo promove a aprendizagem organizacional, aspecto também

relevante para o Sistema de Producdo Enxuta, como sera visto no Capitulo 3.

2.7.4 Capacitagado, aprendizagem e a cultura das organizacoes

Vale lembrar que a capacitagdo profissional e a aprendizagem implicam em
uma mudanca dos individuos, que pode envolver desde seus principios, teorias e conceitos até
suas atitudes ou comportamento e acabam tendo o e sofrendo o impacto da cultura
organizacional®®. De fato, a cultura organizacional pode ser definida como “um padrdo de
pressupostos basicos (...) inventados, descobertos ou desenvolvidos por um dado grupo (...) a
medida que ele aprende a lidar com seus problemas (...)” (SCHEIN, 1990?* apud TEIXEIRA,
2005).

De qualquer forma, a aprendizagem esta intimamente relacionada a cultura
organizacional e, como foi dito, pode influenciar ou ser influenciada por esta. Quanto ao
primeiro ponto destacado, Moraes (2002) lembra que como os programas de capacitacao estao

intimamente relacionados com a cultura organizacional, eles devem prever para sua

2% Veja, por exemplo, 0 modelo de Steil (2002) que ndo deixou de incluir este aspecto.
** SCHEIN, E. Organizational culture. American Psychologist, Fev. 1990.
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otimizacdo que, “a par da mudanca individual, profissional e grupal dele decorrente,
concomitantemente, ocorrera as devidas mudancas na cultura organizacional” (MORAES,
2002, p.86). Por outro lado, a cultura de uma organizagdo pode tanto inibir quanto estimular o
aprendizado (Quadro 2.16).

Cultura que inibe o aprendizado Cultura que estimula aprendizado
Estabelece uma distingao entre questbes Equilibra os interesses de todos os envolvidos
“hard” e “soft”

Concentra-se nos sistemas, ndo nas pessoas Concentra-se nas pessoas, nao nos sistemas
S6 permite que as pessoas mudem quando é Faz as pessoas acreditarem na possibilidade de
necessario mudar seu ambiente

E “enxuta e ma” Encontra tempo para o aprendizado
Compartimentaliza a resolugédo de problemas Adota uma abordagem holistica aos problemas
Restringe o fluxo de informacgdes Estimula a comunicagao aberta

Acredita na competi¢ao individualizada Acredita no trabalho em equipe

Tem lideres controladores Tem lideres acessiveis.

QUADRO 2.16 - Culturas que inibem e estimulam o aprendizado

FONTE: BOYETT & BOYETT (1999% apud TEIXEIRA, 2005).

O presente capitulo apresentou 0 contexto em que 0 processo de capacitacao
estd inserido, discorrendo tanto sobre sua evolucdo historica, quanto seu papel dentro da
aprendizagem individual e organizacional. Também esclareceu conceitos importantes acerca
do tema e mostrou seus possiveis impactos na eficacia organizacional. Além disso, definiu o
processo de capacitacdo, apresentou suas etapas e identificou e classificou praticas existentes.
O Quadro 2.17 representa os principais elementos deste capitulo que foram utilizados para o
desenvolvimento da pesquisa de campo, tanto no que diz respeito a sua realizacdo (roteiro),

quanto a sua analise.

Secdo | Conteudo Contribuicéo Secao
26 Identificagao e classificagdo de praticas de Caracterizagdo do processo 43
’ capacitagao de capacitagao ’

21 Recomeqdagf)es e tendéncias atuais do processo | Anglise do processo de
de capacitagéo capacitagdo em relagao as

25 Etapas do processo de capacitacao caracteristicas e 4.4.2
Promogcé&o da aprendizagem individual e recomendacoes de um

27 organizacional processo de capacitagdo

QUADRO 2.17 - Elementos do capitulo que contribuiram para o desenvolvimento da pesquisa de campo

% BOYETT, J. H.; BOYETT, J. T O guia dos gurus: os melhores conceitos e praticas de negécios. Rio de
Janeiro: Campus, 1999.
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3 CAPACITACAO PARA A PRODUCAO ENXUTA

O presente capitulo aborda aspectos relacionados ao Sistema de Producéo
Enxuta em si, como seu historico, principios e praticas e algumas abordagens e ferramentas
estruturadas relacionadas ao sistema®, além de aspectos referentes ao processo de capacitacdo
envolvido na transformacéo enxuta.

A partir dessa revisdo, pOde-se também identificar os conhecimentos e
habilidades demandados pelo paradigma e relaciona-los as praticas essenciais do paradigma
(Secdo 3.5.1) e as etapas do processo de implementacdo da Producdo Enxuta (Secdo 3.5.2),
construindo uma estrutura referencial que contribuiu tanto para a elaboracdo do roteiro da
pesquisa de campo quanto para a analise do processo de capacitacdo investigado em relacdo

aos elementos criticos da Produgdo Enxuta, apresentados no Capitulo 4.

3.1 O Sistema de Producdo Enxuta

Nesta secdo, serdo apresentados os fundamentos do Sistema de Producéo
Enxuta (historico, evolucdo e principios e praticas tradicionais), bem como algumas
abordagens e ferramentas estruturadas, que buscam reunir e relacionar diferentes elementos

(dimensdes) desse sistema.

3.1.1 Historico

A Producdo Enxuta (Lean Production) é um termo criado por Jonh Krafcick do
Programa Internacional de Veiculos Automotores (IMVP) na década de 90, para nomear as
idéias e ao conjunto de métodos que descrevem o sistema de Producdo da Toyota Motor
Company, o Sistema Toyota de Produgdo (STP) (WOMACK, JONES & ROSS, 1992).

Apos a Segunda Guerra Mundial, a Toyota se deparou com muitas dificuldades
em ingressar na fabricacdo em larga escala de carros e caminhdes comerciais. Nesta época,
um jovem engenheiro japonés, Eiji Toyoda, foi aos Estados Unidos a fim de visitar a fabrica
Rouge da empresa americana Ford e observar o entdo considerado maior e mais eficiente
complexo fabril do mundo (WOMACK, JONES & ROSS, 1992).

%6 A principal diferenca entre os principios e praticas tradicionais da Producdo Enxuta e as abordagens e
ferramentas estruturadas do sistema estd na sua abrangéncia: a segunda fonte apresenta, estrutura e relaciona
varias dimensdes do sistema, enquanto a primeira se preocupa com apenas uma dimensao do mesmo.
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Apols um estudo minucioso da fabrica, Eiji constatou que a Toyota podia, de
fato, melhorar seu sistema de producédo, porém simplesmente copiar ou aperfeicoar o modelo
da Ford seria uma tarefa bastante dificil. A escassez de recursos para se investir em
tecnologias, a limitagdo do mercado domestico, a forca de trabalho nativo do Japdo
reivindicando condi¢des mais favoraveis de emprego, e a expansdao da industria
automobilistica no mundo exterior forcaram a empresa a desviar o seu enfoque daquele que
era predominante nagquele momento, a Producdo em Massa. Em meio a esta crise, 0 grande
problema a ser solucionado consistia em como produzir uma variedade de tipos de produtos
com custos menores. A Toyota precisava achar uma maneira que pudesse atender seu
mercado, produzir com quantidade relativamente alta, mas, ao mesmo tempo, com uma
flexibilidade razoavel. Assim, a alternativa que restava era utilizar os recursos disponiveis da
melhor maneira possivel.

Sob a lideranga de Taiichi Ohno, a Toyota iniciou, entéo, a criagdo de um novo
sistema de producdo, o Sistema Toyota de Producéo (STP). No momento peculiar que o Japéo
se encontrava, ele desenvolveu uma nova filosofia de administracdo da producdo que buscava
obter altos volumes de producdo com a flexibilidade necessaria para atender as demandas e
alteragdes do mercado de maneira eficaz.

De acordo com Ohno (1997), a base do Sistema Toyota de Producdo € a
absoluta eliminacdo de desperdicio e seu o0 sucesso relaciona-se, portanto, ao pleno
entendimento das perdas de produgéo e ao comprometimento em detectar e eliminar as fontes
de desperdicio. Segundo esse autor, entende-se por desperdicio qualquer elemento que
consome recursos, mas ndo agrega valor ao produto e/ou servigo, como transporte, estoque e
espera.

Essa nova abordagem, no entanto, s obteve notoriedade no mundo ocidental
apos a crise do petréleo de 1973, com o embargo do Gleo arabe e o consequente aumento
vertiginoso do preco do combustivel. Em meio as adversidades decorrentes desta crise, que
reduziu drasticamente as atividades econdmicas no mundo, a Toyota Motor Company
apresentava resultados surpreendentes, sendo que, embora os seus lucros tenham diminuido, a
empresa manteve ganhos maiores do que os de outras empresas em 1975, 1976 e 1977
(OHNO, 1997). A diferenca entre o desempenho da Toyota e outras companhias
automobilisticas aliada a crescente perda de competitividade das inddstrias americanas frente
as japonesas despertou o interesse geral e, em especial, do Massachusetts Institute of
Technology (MIT), que em meados dos anos 80 decidiu pesquisar a razdo do maior
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desempenho e produtividade da inddstria automobilistica japonesa, em especial, a Toyota
Motor Company.

Os resultados da pesquisa foram publicados em 1990 no livro “The machine
that changed the world” de James Womack, Daniel Jones e Daniel Ross, que ilustrava
claramente a diferenca de desempenho obtida na indUstria automobilistica japonesa em
comparacdo com a mesma industria ocidental. A partir de entdo o termo Producdo Enxuta
ficou conhecido mundialmente e passou a ser visto como uma abordagem muito mais
eficiente para aquele dado momento do que o convencional sistema americano de producéo

(Produgéo em Massa).

3.1.2 Aevolugdo da Produgédo Enxuta

Segundo Hines, Holweg e Rich (2004), o conceito de Produgdo Enxuta evoluiu
com o passar do tempo e, provavelmente, continuara evoluindo. Por causa disso, comegou a
surgir certa confusdo acerca do que € e 0 que ndo é a Producdo Enxuta. Os autores acreditam
que essa evolugdo se deve em grande parte a superacdo de limitagcGes e deficiéncias do
paradigma, que se dava conforme as organizagdes progrediam na sua curva de aprendizagem,
bem como pela a adocao e extensdo da Producdo Enxuta por outros setores sendo a industria

automobilistica (Quadro 3.1).
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1980-1990 1990 - Meados 1990 Meados 1990 - 2000 2000 +
Conscientizacao Qualidade Qualidade, custo e Sistema de valor
entrega
Tema Disseminagédo das | Movimento de Cadeia de valor, Capacitagdo num
discutido na | praticas voltadas melhores praticas, empresa enxuta, nivel de sistema
literatura para o chéo de benchmarking colaboragéo na cadeia
fabrica estimulando a de suprimentos
rivalidade
Foco Técnicas JIT, Custo, treinamento e Custo, baseado em Valor e custo, taticos a
custo promogao, TQM, processos para estratégia, integrados
reengenharia de auxiliar fluxo na cadeia de valor
processo
Processos- | Manufatura, chao Gestao de materiais e | Preenchimento de Processos integrados,
chave de de fabrica da manufatura pedidos como preenchimento
negocios de pedidos e
desenvolvimento de
novos produtos
Setor Automotivo - Automotivo — Manufatura — Manufatura de
industrial montagem do montagem do veiculo | frequentemente produtos com alto e
veiculo e dos componentes focado em processos baixo volume,
repetitivos extensao ao setor de
servigos
Gaps Aplicagéo fora do Principalmente voltado | Como lidar com Aspectos globais
principais | chao de fabrica para industrias variabilidade Entendimento do que
Aspectos entre- automobilisticas Integragao de é valor para
companhias Exploragéo de processos consumidor
Pensamento trabalhadores Relagdes entre- Industrias de baixo
sistémico Aspectos da cadeia de | companhias volume
Voltado apenas suprimentos Ainda voltado Integragdo estratégica
para montagem de | Aspectos de dindmica | principalmente para E-business
automaoveis de sistemas setor automotivo
Integracéo de
industrias

QUADRO 3.1 - A evolucdo da mentalidade enxuta

FONTE: Adaptado de HINES, HOLWEG & RICH (2004).

Hines, Holweg e Rich (2004) explicam que, num primeiro momento, a
Producdo Enxuta envolvia basicamente a aplicacdo prescritiva de um conjunto de ferramentas
e métodos como kanban, 5S, entre outros e foi implementada apenas em empresas da
industria automobilistica ou outros setores com processos “discretos” e ambientes
organizacionais semelhantes em termos de volume e variedade de produtos, bem como na
natureza da montagem realizada. Assim, a falta de contingéncia tedrica nesse momento talvez
ndo fosse de grande importancia, ainda que essas organizacdes possuissem diferentes
tamanhos, estratégias e tecnologias.

Num segundo momento, a Produgdo Enxuta apresentava ainda uma abordagem
prescritiva, voltada para as chamadas “melhores praticas” e bastante centrada na &rea de

manufatura.
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Na etapa seguinte, a Producdo Enxuta, agora com enfoque ndo somente na
qualidade, mas também nos custos e entrega, comegou a Ser re-posicionada como um
paradigma baseado em cinco principios?’ (vide Secdo 3.1.3) que poderiam ser aplicados em
diferentes setores industriais. Assim, teve inicio uma conscientizacdo de que as cadeias de
valor especificas deveriam ser individualmente mapeadas para que solucdes fossem
encontradas para a sua melhoria. No entanto, sua implementacéo era ainda predominante em
companhias com processos repetitivos, sendo a maioria no setor automotivo e a abordagem
ainda era predominantemente prescritiva, uma vez que se acreditava existir “uma melhor
maneira” (one best way) de se implementar o sistema, representada pelas etapas de
transformacéo (lean leap) de Womack e Jones (1998).

Por fim, a quarta etapa ja apresenta um maior grau de contingéncia, uma vez
gue busca incluir abordagens que busquem efetivamente capturar as necessidades do
consumidor e que realmente levem em consideracdo fatores “inerentes” a uma organizagéo
como seu tamanho, setor, tecnologia etc. No entanto, claramente ainda existem alguns
desafios e limitacGes a serem superados, como a aplicacdo em setores com baixos volumes,
por exemplo.

Ainda assim, vale observar que, apesar de algumas criticas e limitaces, a
Produco Enxuta vai hoje muito além de sua origem, baseada no setor automotivo®® e no chio
de fabrica. Karlsson and Alstrom (1996), por exemplo, véem a Producdo Enxuta aplicada

desde o desenvolvimento de produtos até a logistica de distribuicdo (Figura 3.1).

S - 7
%}J\\

Desenvolvimento Recebimento Manufatura Distribuicao

Empresa enxuta
enxuto enxuto enxuta enxuta

FIGURA 3.1- A Producdo Enxuta aplicada a todos aspectos da cadeia de valor

Womack e Jones (1994, p.93) j& reconheciam a necessidade da Producdo
Enxuta incorporar mais a fundo a nogdo de cadeia de valor e acabaram criando o termo
empresa enxuta para designar “o grupo de individuos, funcGes e empresas legalmente
separadas, mas operacionalmente sincronizadas”.

Além disso, quanto as limitagdes da Producdo Enxuta como, por exemplo, em
setores com volumes menores e nao tdo repetitivos, Hines, Holweg e Rich (2004)

27 Aqui o autor se refere aos principios de Womack e Jones (1998).
%8 \eja por exemplo a aplicacdo do sistema em setores pesados como metaldrgicos (Alcoa).



59

argumentam que, sob uma perspectiva estratégica, pode-se integrar outras abordagens (em
particular as ferramentas que elas oferecem) sem contradizer 0s principios centrais do sistema
(Figura 3.2).

o e | W

Perspectiva
estratégica

* L 2
2 N *
® Principios *

Qualidade Variabilidade

T B .
= QM, TQC Producéo 6 sigma, SPC
5 Enxuta
(&)
E .
g Nivelamento,
o Responsividade Kanban, Disponibilidade
2 Manufatura agil Tempo takt etc. TPM
8
Q.
o
(o)
o

Capacidade
Tambor-pulmao-corda
TOC

Controle da producéo
MRP, ERP, APS

FIGURA 3.2 - Integra¢do da Producio Enxuta com outras abordagens

FONTE: Adaptado de HINES, HOLWEG & RICH (2004).

Essa distingdo entre a mentalidade enxuta no nivel estratégico e no nivel
operacional é crucial para entender a Producdo Enxuta como um todo e aplicar as ferramentas
e estratégias corretas a fim de criar valor para o cliente (HINES, HOLWEG & RICH, 2004).

3.1.3 Os principios e praticas tradicionais da Producéo Enxuta

A fim de entender e analisar as diferentes abordagens que tratam da Producéo
Enxuta € necessario, inicialmente, que os conceitos de principios e praticas sejam
esclarecidos. Para isso, € importante que se tenha em mente que todos os paradigmas de
gestdo sdo constituidos por elementos-chave, que sdo estratificados, aqui, em quatro
dimensGes, baseadas no trabalho de Godinho Filho (2004):

e Direcionadores: condi¢cbes de mercado que possibilitam ou requerem ou

facilitam a implementacgéo de um modelo;
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e Objetivos de desempenho: objetivos estratégicos da producdo®
relacionados com o modelo;

e Principios: sdo as idéias (ou regras, fundamentos, ensinamentos) que
norteiam a empresa na adog¢ao de um modelo;

e Préticas: sdo as técnicas, ferramentas e métodos que devem ser
implementadas.

Embora essas definicdes esclarecam um pouco mais a respeito da diferenca

entre os principios e as praticas de um paradigma, é importante ressaltar que, na pratica, é
bastante dificil realizar esta separa¢do. Tendo isso em vista, no presente trabalho considera-se
que os principios estdo mais relacionados a “qual objetivo que se deseja atingir" (fim),
enguanto que as praticas se referem a "como se pode atingir tal objetivo™ (meio).

Como este trabalho tem como objetivo estudar os aspectos mais fundamentais
da Producgdo Enxuta, percebeu-se a necessidade de desdobrar as praticas em dois niveis:

e Préticas essenciais: acBes gerais que permitem a implementacdo

(operacionalizacdo) dos principios;

e Préticas capacitadoras: técnicas, ferramentas e métodos mais especificos
com objetivos bem definidos que auxiliam na implementacdo e no
desenvolvimento das competéncias para as praticas essenciais.

A fim de identificar quais sdo os principios da Producdo Enxuta, optou-se por
analisar alguns trabalhos “classicos” sobre Producdo Enxuta e sobre o Sistema Toyota de
Producgdo (STP) (MONDEN, 1984; SHINGO, 1996; OHNO, 1997; WOMACK & JONES,
1998).

Pode-se dizer que o principio geral mais comumente aceito e citado é a
eliminacéo / minimizacdo de desperdicios. Ohno (1997), por exemplo, destaca que a base
do Sistema Toyota de Producdo (STP) é a absoluta eliminacdo de desperdicio (muda) e seu 0
sucesso relaciona-se, portanto, ao pleno entendimento das perdas de producdo e ao
comprometimento em detectar e eliminar as fontes de desperdicio. Shingo (1996) ainda
reforca essa idéia quando afirma que o STP baseia-se na eliminacdo continua e sistematica
das perdas (desperdicios) nos sistemas de producdo, visando assim a eliminacdo dos custos
desnecessarios. Além disso, vale a pena destacar que o termo “enxuta” (lean) foi utilizado

exatamente para lembrar o que seria a filosofia fundamental da Producdo Enxuta.

° embrando que Godinho Filho (2004) considera que os PEGEMs (Paradigmas Estratégicos de Gestdo da
Manufatura) sdo modelos padrdes estratégicos e integrados de gestdo que se propdem a auxiliar as empresas a
alcancarem determinado(s) objetivo(s) de desempenho a partir de sua funcdo de manufatura.
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De fato, o pesquisador Jonh Krafcick do IMVP - Programa Internacional de

Veiculos Automotores - definiu a expressao “enxuta” por:

[...] utilizar menores quantidades de tudo em comparacdo com a produgdo em massa:
metade dos esforcos dos operdrios na fabrica, metade dos investimentos em
ferramentas, metade de horas de planejamento para desenvolver novos produtos.
Requer também bem menos de metade dos estoques atuais no local de fabricacao,
além de resultar em bem menos defeitos e produzir uma maior e sempre crescente
variedade de produtos (WOMACK, JONES & ROSS, 1992, p.3).

Shingo (1996, p.110) lembra que nem sempre os desperdicios de producéo séo
obvios e faceis de identificar, sendo que muitas vezes o desperdicio ndo é notado “porque se
tornou aceito como uma parte natural do trabalho diario”.

Os desperdicios tém sido classicamente classificados como: superproducao,
esperas, transporte, processamento, movimentacdo, estoque e defeitos (SHINGO, 1996;
WOMACK & JONES, 1998; HINES & TAYLOR, 2000; CORREA & GIANESI, 1996),

como mostra 0 Quadro 3.2.

Desperdicios Significado

Superprodugdo | Produzir antecipadamente a demanda ou em quantidade maior do que € imediatamente
necessario para o préximo processo na produgao.

Esperas Longos periodos de ociosidade de pessoas, pegas e informagao, resultando em um fluxo
pobre, bem como em lead times longos.

Transporte Encaradas como desperdicios de tempo e recursos, as atividades de transporte e
movimentag&do nao agregam valor e, portanto, devem ser eliminadas ou reduzidas ao
maximo.

Processamento | Execugao de atividades desnecessarias durante o processamento, bem como a utilizagéo
de um jogo errado de ferramentas, sistemas ou procedimentos.

Movimentagéo Desorganizagdo do ambiente de trabalho, resultando baixa performance dos aspectos
ergondmicos e perda frequiente de itens.

Estoque Armazenamento excessivo e falta de informagé&o ou produtos, resultando em custos
excessivos e baixa performance do servigo prestado ao cliente.
Defeitos Fabricagao de produtos (e / ou componentes e pegas) que ndo atendem aos requisitos de

qualidade especificados pelo projeto.

QUADRO 3.2 - As sete principais formas de desperdicios nas indistrias

FONTE: Adaptado de WOMACK & JONES (1998).

Liker (2005, p.48) ainda acrescenta como 8° desperdicio o desperdicio da
criatividade do funcionario, que seria a “perda de tempo, idéias, habilidades, melhorias e
oportunidades de aprendizagem” por a empresa “ndo envolver ou ouvir seus funcionarios”.

Womack e Jones (1998) adicionam como um desperdicio o projeto de produtos
e servicos que ndo atendem as necessidades dos clientes, pois acreditam que, embora Ohno
(1997) tenha formulado sua lista de desperdicios para a producéo fisica, sua tipologia também
se aplica ao desenvolvimento de produtos e processamento de pedidos. Isso pode ser visto
como um efeito da prdpria evolucdo da Producdo Enxuta, cujo escopo foi aumentando ao

longo do tempo, como foi visto na Secdo 3.1.2.
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Tendo em vista que o desperdicio deve ser visto como qualquer elemento que
consome recursos, mas ndo agrega valor ao produto e/ou servico (OHNO, 1997). Womack e
Jones (1998) definiram trés atividades: i) atividades que criam valor; ii) atividades que nédo
criam valor, porém sdo necessérias frente as tecnologias e ativos de produgdo que a empresa
possui; iii) atividades que, definitivamente, ndo criam valor e que devem ser evitadas
imediatamente.

Além disso, como foi visto na Secdo 3.1.1, a respeito das origens da Producéo

Enxuta, percebe-se que outra caracteristica marcante desse sistema de producéo € o fato de ele
buscar obter altos volumes de producdo com a flexibilidade necessaria para atender as
demandas e alteragdes do mercado de maneira eficaz. Outro principio maior desse sistema
poderia ser considerado, entdo, fornecer aos clientes ampla diferenciacéo de produtos e pouca
diversidade (GODINHO FILHO, 2004). Esse principio enfatiza que, embora a Producao
Enxuta busque uma maior flexibilidade, ela ndo estd preparada para trabalhar com alta
diversificacéo e, portanto, deve procurar diferenciar seus produtos®.

Womack e Jones (1998) enfatizaram cinco principios que devem guiar o

processo de transformacao enxuta:

1) Definir precisamente valor de acordo com as perspectivas dos clientes
finais. As necessidades dos clientes finais fazem com que a empresa se
preocupe em atendé-los e, por suprir tais necessidades, possa cobrar pelo
valor “criado”.

2) ldentificar a cadeia de valor para cada produto, que é o conjunto de
atividades necessarias para trazer um produto por todos os seus fluxos
essenciais. Os fluxos essenciais dos produtos relacionam-se a trés tarefas
gerenciais criticas de negécio: (i) tarefa de solucdo de problemas
(desenvolvimento de produtos); (ii) tarefa de gerenciamento da informacéo
e; (iii) tarefa de transformacéo fisica.

3) Fazer com que as atividades que criam valor fluam, isto €, tentar criar um
fluxo continuo para que o produto seja fabricado com mais rapidez,
gerando menos estoques e processando rapidamente os pedidos dos

clientes.

% Entende-se por diversidade uma real variedade de coisas distintas, estando portanto relacionada & capacidade
do sistema de producao em fornecer alta variedade de produto e servicos. Ja a diferenciacdo esté relacionada a
pequenas variedades de produtos alternativos que ndo chegam a alterar (ou alteram muito pouco) o processo
produtivo (GODINHO FILHO, 2004).
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4) Deixar o cliente puxar o produto ou servigo ao longo do processo, ou seja,
produzir o que os clientes (internos ou externos) querem, na hora que eles
querem.

5) Melhorar o processo buscando a perfei¢cdo, que consiste na busca pelo
aperfeicoamento continuo em relacdo a um estado ideal. Deve-se “fazer os
quatro principios anteriores interagirem em um processo continuo na
eliminacdo dos desperdicios” (NAZARENO, 2003, p.13).

Godinho Filho (2004) ainda enfatiza como principio da Producdo Enxuta o que
ele chamou de foco na qualidade, aspecto este bastante enfatizado por autores como Monden
(1984), Shingo (1996) e Corréa e Gianesi (1996) e que ndo aparece muito explicito nos
principios de Womack e Jones (1998). O foco na qualidade consiste basicamente na
preocupacdo em ndo permitir que defeitos se propaguem e nem que uma peca com defeitos
faca parte de um produto final, ou seja, seria a busca pela prevencao e eliminagéo de qualquer
tipo de defeito.

Corréa e Gianesi (1996) ressaltam que a qualidade ndo sé € um beneficio
gerado pela Producdo Enxuta, mas um pressuposto para sua implementagdo. Assim sendo,
constitui-se num dos elementos mais importantes da filosofia, ao lado da busca por
flexibilidade (MONDEN, 1984). Outros principios destacados por Godinho Filho (2004)*
parecem mais relacionados ao que o presente estudo considerou como préaticas da Producéo
Enxuta.

Ainda é importante destacar que a Producdo Enxuta também tem como
principio fundamental o respeito pelas pessoas (MONDEN, 1984; OHNO, 1997; EMILIANI,
1998; EMILIANI & STEC, 2005; LIKER, 2005). Isso por que as pessoas (stakeholders como
associados, funcionérios, clientes, fornecedores etc.) sdo consideradas recursos valiosos
responsaveis pela propria existéncia do negdcio. Como Monden (1984) afirmou, o respeito a
condi¢cdo humana deve ser cultivado enquanto o sistema utiliza o recurso humano para atingir
seus objetivos de custo. Além disso, desconsiderar as pessoas acaba gerando desperdicios
(EMILIANI & STEC, 2005). Por exemplo, muitos gerentes insistem em ver a Producdo
Enxuta como um meio de reduzir os custos com a mao-de-obra por meio de demissdes, 0 que
acaba fazendo com que muitos trabalhadores vejam o sistema de uma forma negativa
(EMILIANI, 2003; EMILIANI & STEC, 2005). Assim, o respeito pelas pessoas pode ser

3 Manter o ambiente de trabalho limpo, organizado e seguro; desenvolvimento e capacitacdo de recursos
humanos; gerenciamento visual e; adaptacdo de outras areas da empresa a0 pensamento enxuto.
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considerado outro principio da Producdo Enxuta, que serve como uma contramedida para a
tomada de decisOes e a¢des em relacdo a todos stakeholders.

Pela revisdo bibliografica realizada, pode-se dizer que a Producdo Enxuta tem
como principais objetivos (principios) eliminar ou minimizar desperdicios (SHINGO, 1996;
OHNO; 1997; LAI, 2005) 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; GODINHO FILHO, 2004). Assim, estes podem ser considerados 0s principios gerais
ou meta-principios da Producdo Enxuta, uma vez que, além de representarem 0s objetivos
“primérios” do paradigma da Producdo Enxuta, eles o caracterizam, de certa forma
diferenciando-o dos demais paradigmas.

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

resumidos no Quadro 3.3.

Principios Autor(es)
Definir e criar valor de acordo com as perspectivas dos clientes finais | Womack e Jones (1998)
Identificar a cadeia de valor de cada produto Womack e Jones (1998)
Fazer com que as atividades que agregam valor fluam, Womack e Jones (1998); Monden (1984)

estabelecendo um relacionamento efetivo entre os componentes da
cadeia de valor

Puxar o produto ou servigo ao longo da cadeia de valor Womack e Jones (1998); Monden (1984)
Focar na qualidade, ndo permitindo que defeitos se propaguem e Monden (1984); Shingo (1996); Corréa e
nem que uma peca com defeitos faca parte de um produto final Gianesi (1996); Godinho Filho (2004)
Melhorar continuamente os processos, buscando a perfeicdo Womack e Jones (1998)

Ter respeito pelas pessoas (contramedida) Monden (1984); Ohno (1997); Emiliani

(1998); Emiliani e Stec (2005)

QUADRO 3.3 - Principios da Produgdo Enxuta

As préticas do Sistema de Produgdo Enxuta, por sua vez, sdo geralmente
tratadas nas fontes bibliograficas tradicionais® sem distincdo entre o que foi chamado aqui de
praticas essenciais e praticas capacitadoras.

Pode-se considerar como sendo praticas essenciais, praticas como:
desenvolvimento e capacitacdo de recursos humanos, comprometimentos dos trabalhadores e
da alta geréncia, disseminacdo da mentalidade enxuta em todos os niveis da organizagdo e
adaptacao de outras areas da empresa sendo a manufatura propriamente dita ao pensamento
enxuto, que Godinho Filho (2004) em seu trabalho considerou como sendo principios. 1sso
porque essas praticas estdo diretamente ligadas ao desenvolvimento da cultura e estrutura
enxuta na organizacgdo e, portanto, sem elas, ndo sera possivel a implementacdo da Producgéo

Enxuta. Assim, elas podem ser consideradas préaticas sine qua non desse paradigma.

¥ |embrando que a autora considera como fontes bibliograficas tradicionais aquelas que se preocupam
basicamente com uma dimensdo do sistema, como, por exemplo, as praticas capacitadoras, ou que nao buscam
reunir e relacionar as diferentes dimens6es (vide inicio do Capitulo 3).




65

Ja as praticas capacitadoras recebem bastante atencdo na bibliografia
pesquisada e, como foi visto, muitas vezes sdo implementadas sem o entendimento dos
aspectos mais fundamentais do sistema e acabam ndo produzindo os resultados esperados
(WOMACK & JONES, 1996; HINES, HOLWEG & RICH, 2004; BHASIN & BURCHER,
2006). No entanto, é indiscutivel sua utilidade, uma vez que elas auxiliam muito na
implementacdo e no desenvolvimento das competéncias para as praticas essenciais do
sistema. As principais praticas encontradas na bibliografia pesquisada sdo brevemente

apresentadas no Quadro 3.4.

Praticas

capacitadoras Definicéo

Produgéo Produzir somente os itens necessarios, na quantidade necessaria, no tempo necessario
Just-in-time com a qualidade requerida.
GlilégnkgTagao Controle autbnomo de defeitos. Técnica para detectar e corrigir defeitos de produgao.

Seguir a trilha da produg&o de um produto, desde o consumidor até o fornecedor, e,
cuidadosamente desenha-se uma representacgao visual de cada processo no fluxo de
material e informacgao.

Mapeamento de
fluxo de valor

Trata-se de um programa de organizacao, limpeza e arrumacéo do local de trabalho,
orientado por cinco palavras japonesas: Seiri: significa selecéo, classificagéo; Seiton:
significa arrumacéo e identificacao; Seiso: significa limpeza, zelo; Seiketsu: significa
asseio, higiene; Shitsuke: significa autodisciplina, autocontrole.
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O layout celular possibilita que o fluxo seja simplificado e que facilite com que o produto
siga o fluxo minimizando o desperdicio. Visa a otimizagdo do transporte entre os
equipamentos e a maximizagao da utilizagcdo da mao-de-obra.

Layout celular

Trabalhadores

. S Principalmente devido ao arranjo fisico celular, os trabalhadores devem ser treinados em
multifuncionais /

rodizio de fungbes

varias fungdes (uns nas fungdes dos outros) para que haja intercambilidade de fungdes.

Trabalho em fluxo
continuo / redugao
do tamanho de
lote

Na Producado Enxuta a meta colocada a chegar ao lote unitario, buscando minimizar o
maximo o tamanho do lote, possibilitando diminuicdo do estoque em processos, ganhos
de qualidade e diferenciagdo dos produtos podendo atender ao cliente no momento e
com os produtos exatos.

Controle visual

Quando as informagdes séo vistas por aqueles que precisam delas obtém-se uma série
de beneficios. S&o utilizados graficos para medidas de performance de entrega,
qualidade, custos, entre outros. Assim, os operadores conseguem identificar seus
esforgcos com mais facilidade e mais motivados, eliminando controles ineficazes.

Trabalhar de
acordo com o takt-
time

O takt-time sincroniza o ritmo da produgéo 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.

Sistema de
controle kanban

Sistema em que um cartdo age como disparador da produg¢éo (ou movimentagdo) por
parte de centros produtivos presentes no processo, coordenando a produgao de todos os
itens de acordo com a demanda de produtos finais.

Balanceamento da
produgao

Sincronizagéo dos tempos de operagéao, visando equalizar as cargas de trabalho, bem
como reduzir os tempos que nao agregam valor, como os tempos de espera

Nivelamento da

Nivelamento do planejamento da produgéo, de modo que o mix e o volume sejam

produgao constantes ao longo do tempo. Busca-se com isso diminuir inventérios, tanto de matéria-
(Heijunka) prima, como de produtos acabados.
Continua...

QUADRO 3.4 - Préticas capacitadoras da Produgdo Enxuta (cont.)
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Praticas
capacitadoras

Definicédo

Padronizagéo do
trabalho

Padronizacao de agdes ou rotinas de operagao principalmente a fim de minimizar
diferengas de tempo de ciclo.

Manutengao
preventiva

Tem como objetivo diminuir os desperdicios associados a baixa disponibilidade dos
equipamentos por motivo de quebra. A confiabilidade dos equipamentos tem de ser
aumentada e os tempos de quebra reduzidos. Quando estas ocorrem, os operadores
ficam esperando os equipamentos serem consertados.

Redugao dos
tempos de troca
(set-up)

Os tempos de preparagédo de maquinas sao vistos como desperdicios e, portanto, devem
ser combatidos. A reducao do set-up permite que os tamanhos dos lotes sejam
diminuidos, diminuindo-se também os estoques intermediarios.

Melhoria continua
(kaizen)

Pratica relacionada com a idéia de que a perfeigdo sera alcangada pela melhoria
continua, formada por inimeras etapas de mudancga. Para que se alcance a melhoria
varios métodos sédo adotados, como por exemplo, a caixa de sugestbées de funcionarios e
circulos de qualidade.

Qualidade total
(zero defeito)

Para a Produgéo Enxuta, os métodos de controle da qualidade s&do de extrema
importancia, para assegurar que as operagdes estdo sendo feitas da maneira correta e,
portanto, assegurar a propria qualidade do produto. O Controle da Qualidade Zero
Defeitos € um método racional e cientifico cujo objetivo é eliminar a ocorréncia de
defeitos, identificando e controlando suas causas.

Recebimento
just-in-time

Receber produtos na empresa no momento necessario para a produgao, eliminando
desperdicios de inventarios, operagdes de controle, espaco de armazenagem, capital
imobilizado etc.

Redugdo da base
de fornecedores

Reduzir o nimero de fornecedores visando basicamente o estabelecimento de
compromissos de longo prazo e a limitagdo de esforgos no desenvolvimento dos
mesmos.

Empowerment

Delegar decisbes para as pessoas que estdo mais préximas do problema, ou seja, dar
autoridade para o pessoal para fazer mudangas no trabalho em si e na forma como ele é
desempenhado.

QUADRO 3.4 - Préticas capacitadoras da Produ¢do Enxuta

FONTE: Adaptado de MONDEN (1984); GODINHO FILHO (2004); ROTHER & SHOOK (1999); NAZARENO (2003);
CORREA & GIANESI (1996).

A Producdo Enxuta estd fundamentada sobre dois pilares, o Just-in-time (JIT) e

Jidoka, como pode ser observado na Figura 3.3.

FIGURA 3.3 -

| Objetivo: Qualidade, baixo custo e lead time curto |

Jidoka |

| Justin Time | |

Parar e notificar
Fluxo continuo anormalidades
Tempo Takt Separar o

trabalho humano
do trabalho das

maquinas

Sistema Puxado

Padronizagao
Estabilidade

Heijunka Kaizen

Casa do Sistema de Producdo Enxuta

FONTE: LEAN ENTERPRISE INSTITUTE (2003).
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O primeiro pilar da Figura 3.3 representa o conceito de Just-in-Time (JIT) que
traduz a idéia chave do sistema, que é produzir pecas e produtos necessarios, quando
necessarios e na quantidade e qualidade necessarias. Para iSso € preciso que se organize um
sistema puxado de producdo e a quantidade produzida esteja de acordo com o takt time da
empresa.

Ja o Jidoka (autonomacao) pode ser entendido como o controle autbnomo de
defeitos. Monden (1984) ressalta que, apesar da autonomacdo envolver algum tipo de
automacdo, ela ndo é limitada ao processo da maquina, sendo utilizada em conjunto com a
operagdo manual.

Ela é predominantemente uma técnica para detectar e corrigir defeitos de
producdo por meio de um dispositivo para detectar anormalidades ou defeitos (poka yoke),
aliada a uma maior autonomia dada aos trabalhadores de chdo de fabrica, que tém liberdade
para buscar solucfes para problemas de producéo e até mesmo a possibilidade de parar a linha
ou a maquina quando anormalidades ou defeitos ocorrem.

A autonomacéo apdia o JIT, pois impede a fabricacdo de produtos defeituosos,
elimina a superproducdo e péra automaticamente no caso de anormalidades na linha,
permitindo que a situacdo seja investigada. Outra vantagem da autonomacdo é a possibilidade
de se valer do saber operario ndo s6 para se evitar a producdo defeituosa, e portanto, o
desperdicio, mas também para evitar que 0s problemas se repitam.

Esses dois pilares da Producdo Enxuta tém, por sua vez, como fundamentacgéo
o0 heijunka (nivelamento da producgdo), o trabalho padronizado, o kaizen (melhoria continua)
e, por fim, a estabilidade, que pode ser considerada uma pré-condicao para implementagéo do
sistema, uma vez que ele ndo é apropriado para tratar de mercados turbulentos com grande
instabilidade (GODINHO FILHO, 2004). De fato, a filosofia de ndo se manter estoques exige
um nivel minimo de previsibilidade da demanda. Mercados turbulentos ndo permitem essa
previséo e, portanto, acabam implicando no uso de estoques maiores.

Em relacdo aos principios e préaticas da Producdo Enxuta, vale ainda destacar o
trabalho de Spear e Bowen (1999) e de Liker (2005), que, ao observar que a maioria das
tentativas de imitar o Sistema de Producdo da Toyota ndo foi bem sucedida ou apresentou
apenas resultados parciais, buscaram reunir aspectos fundamentais desse paradigma.

Spear e Bowen (1999) sistematizaram quatro regras basicas que sustentariam
as operagOes do sistema, trés delas relacionadas com o projeto do sistema de produgéo e uma
que diz respeito a melhoria. Séo elas:
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1. Todo trabalho deve ser muito bem especificado quanto ao seu conteudo,
sequéncia, tempo de execucao e resultado desejado;

2. Toda relacdo cliente-fornecedor deve ser direta, devendo existir meios nao
ambiguos (sim ou ndo) de se enviar solicitacdes e de se receber respostas;

3. O caminho de todo o produto e servico deve ser simples e direto;

4. Qualquer melhoria deve ser realizada pelos envolvidos na atividade que
estd sendo melhorada, de acordo com um método “cientifico” e com
orientacdo de um especialista no método.

Observa-se que a primeira regra, esta bastante relacionada a padronizacdo do
trabalho. A segunda se refere a maneira como as pessoas devem se relacionar e se comunicar.
A terceira, por sua vez, estd mais voltada para aspectos fisicos do chdo de fabrica, mais
especificamente da linha de producdo. A Ultima, relacionada diretamente a melhoria dos
produtos e processos, recomenda que todas as melhorias (ou mesmo resolucdes de problemas)
sejam realizadas de acordo com algum método cientifico pré-estabelecido, que deve ser
disseminado para todos seus membros. Isso representa a idéia da Toyota de que se deve
ensinar as pessoas como melhorar e ndo apenas esperar que elas aprendam por sua
experiéncia, 0 que mais uma vez ressalta o importante papel da capacitacdo no Sistema de
Producdo Enxuta.

Vale notar que, embora essas regras indiquem como o trabalho deve ser
realizado e fornegcam importantes insights a respeito de aspectos fundamentais que orientam e
possibilitam o Sistema Toyota de Producdo, elas pouco contribuem para o processo de
implementacdo do sistema e ainda, ndo orientam de maneira clara como alcancar os objetivos
do mesmo (WON et al.,, 2001). Usando os conceitos de principios, praticas essenciais e
capacitadoras adotados no presente trabalho, pode-se dizer que essas regras se caracterizam
mais como praticas capacitadoras, uma vez que se aproximam mais de ac¢Ges especificas com
objetivos bem definidos que auxiliam na implementacdo e no desenvolvimento das
competéncias para as praticas essenciais.

Liker (2005), por sua vez, organizou 0s aspectos essenciais que constituem o
que ele chama de “Modelo Toyota” em 14 principios, organizados em 4 categorias amplas —
os quatro P’s: filosofia (philosophy), processo (process), funcionarios e parceiros (people and
partners) e solucdo de problemas (problem solving). O Quadro 3.5 apresenta os 14 principios
de Liker bem como uma classificacdo desses principios usando os conceitos adotados no
presente trabalho — principios (P), préaticas essencias (PE), praticas capacitadoras (PC). Assim,

os principios de Liker que se aproximavam mais de alguma ferramenta ou técnica especifica
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do sistema de Producdo Enxuta foram considerados praticas capacitadoras; aqueles que
estavam mais relacionados aos objetivos do sistema ou mesmo aos principios levantados
anteriormente (Quadro 3.3) foram considerados principios e; os demais, que representam

acOes genéricas que permitem a operacionalizacdo dos principios, foram considerados praticas

essenciais.
Filosofia Classificacéo
Principio 1 Basear as decisbes administrativas em uma filosofia de longo prazo, P
mesmo em detrimento de metas financeiras de curto prazo
Processo
Principio 2 Criar um fluxo de processo continuo para trazer os problemas a tona P
Principio 3 Usar sistemas puxados para evitar a superprodugao P
Principio 4 Nivelar a carga de trabalho (heijunka) PC
Principio 5 Parar quando houver problema de qualidade (automacgao - jidoka) PC
Principio 6 Padronizar tarefas para a melhoria continua PC
Principio 7 Usar controle visual para que os problemas ndo passem despercebidos PC
Principio 8 Usar tecnologia confiavel totalmente testada PC
Pessoas / parceiros
Principio 9 Desenvolver lideres que compreendam completamente o trabalho, PC
vivenciem a filosofia e ensinem aos outros
Principio 10 | Respeitar, desenvolver e desafiar o pessoal e as equipes PE
Principio 11 Respeitar, desafiar e auxiliar os fornecedores PE
Solucéo de Problemas
Principio 12 | Ver por si mesmo para compreender a situagao (Genchi Genbutsu) PC
Principio 13 Tomar decisbes lentamente, por meio de consenso, considerando PC
completamente todas as opgdes; implementa-las com rapidez
(Nemawashi)
Principio 14 | Aprendizagem organizacional continua através do kaizen PE

QUADRO 3.5- Os 14 principios de Liker e suas classificacdes para o presente trabalho

FONTE: LIKER (2005).

Vale observar que embora Liker (2005) tenha considerado esses 14 aspectos
como principios, a maioria deles se aproxima mais do que foi chamado de praticas essenciais
e préaticas capacitadoras o presente trabalho. No entanto, assim como as regras de Spear e
Bowen (1999) também demandam novas competéncias da forca de trabalho e, portanto, serdo
posteriormente utilizadas para a identificagdo de conhecimentos e habilidades para a Producéo
Enxuta.

O Quadro 3.6 sintetiza as trés dimensdes do Sistema de Producdo Enxuta
(principios, praticas essenciais e praticas capacitadoras) que foram encontrados nas fontes
bibliogréficas tradicionais. Essas trés dimensdes serdo utilizadas posteriormente para a
contrucdo da estrutura referencial de elementos criticos para a Produgdo Enxuta (Secgdo 3.5).
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Principios o Basear as decisdes administrativas em uma filosofia de longo prazo
(Quadro 3.3) o Definir e criar valor para o cliente final
o |dentificar a cadeia de valor
e Fazer com que as atividades que criam valor fluam (fluxo continuo)
e Puxar o produto ou servigo ao longo do processo (sistema puxado)
e Melhorar continuamente, buscando a perfeigdo
e Focar na qualidade
o Respeitar as pessoas

Praticas essenciais e Desenvolvimento e capacitagao de recursos humanos
(Godinho Filho, 2004; o Comprometimentos dos trabalhadores e da alta geréncia
Liker 2005) o Disseminagdo da mentalidade enxuta em todos os niveis da organizagéo

e Seguir uma filosofia de longo prazo
o Respeitar, desafiar e auxiliar os fornecedores
o Estimular a aprendizagem organizacional continua por meio do kaizen

Praticas capacitadoras | ¢ Jus-in-time
(Quadro 3.4; Spear e ¢ Autonomagéo (Jidoka)

Bower, 1999; Liker, 2005) | e Mapeamento de fluxo de valor
e 58
o Layout celular
e Trabalhadores multifuncionais / rodizio de fungoes
e Trabalho em fluxo continuo / redugéo do tamanho de lote
o Controle visual
e Trabalhar de acordo com o takt-time
o Sistema de controle kanban
o Balanceamento da producgéao
o Nivelamento da produgao (Heijunka)
e Padronizagao do trabalho
e Manutengao preventiva
o Redugéo dos tempos de troca (set-up)
e Melhoria continua (kaizen)
o Ferramentas de controle de qualidade / zero defeito
e Recebimento just-in-time
e Redugao da base de fornecedores
o Empowerment

o Desenvolver relagdes cliente-fornecedor diretas, estabelecendo meios ndo ambiguos
de comunicagéo

o Estabelecer caminhos simples e diretos para todo o produto e servigo
o Realizar melhorias de acordo com um método “cientifica”

o Usar tecnologia confiavel totalmente testada

o Desenvolvimento de lideres

e Ver por si mesmo para compreender a situagéo (Genchi Genbutsu)

e Tomar decisdes lentamente, por meio de consenso (Nemawashi)

QUADRO 3.6 - Principios, préaticas essenciais e capacitadoras da Producdo Enxuta

3.1.4 Abordagens e ferramentas estruturadas para a Produgdo Enxuta

Sé&o raras as iniciativas estruturadas que buscam auxiliar na tarefa ndo somente
de implementar como também a avaliar o nivel de maturidade dos Sistemas de Produgdo
Enxuta. De fato, muitas empresas encontram dificuldades em implantar e sustentar um
processo de transformacdo enxuta devido a caréncia de ferramentas estruturadas de analise,
marcos referenciais e instrumentos de avaliagdo apropriados e universais para sustentar estes
processos de reestruturacdo (DURAN & BATOCCHIO, 2003). Além disso, existe claramente
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uma caréncia de trabalhos que se preocupam em estabelecer procedimentos de avaliacdo
estruturados e objetivos ou mesmo em explorar aqueles ja existentes, 0 que pode ser
visualizado pela escassa publicacdo de artigos sobre esse assunto em revistas, periddicos,
congressos nacionais ou internacionais e na internet em geral.

Entre as ferramentas estruturadas, vale destacar o TTL (Transition to Lean), o
LEM (Lean Enterprise Model) e o LESAT (Lean Enterprise Self-Assessment Tool), as trés
desenvolvidas pela Lean Aircraft Iniciative (LAI); a norma J4000, instrumento elaborado pela
Sociedade dos Engenheiros Automotivos (SAE - Society of Automotive Engineers) e o MSDD
(Manufacturing System Design Decomposition), desenvolvido por Cochran et al. (2001) do
Departamento de Engenharia Mecanica do MIT (Massachusetts Institute of Technology).

Para o presente trabalho, optou-se por explorar os modelos TTL e 0 LEM, uma
vez que as informacgOes presentes neles e a forma como elas foram estruturadas parecia
contribuir mais para o objetivo deste trabalho e para a realizagdo da pesquisa de campo.
Assim, esses modelos serdo apresentados com maior profundidade e, em seguida, sera
realizada uma breve explicacdo sobre os outros modelos citados.

O LEM, o LESAT e o TTL foram elaborados a fim de formar uma triade de
ferramentas (Figura 3.4). O TTL, Transi¢édo para a Producdo Enxuta, tem como fungéo servir
as empresas como um guia para implementacdo da Producdo Enxuta; o LEM, Modelo da
Empresa Enxuta, serviria como uma estrutura (framework) de sintetizacdo dos principios e
praticas que deveriam ser adotados e implementados para criar uma empresa enxuta e; 0
LESAT, Ferramenta de Auto-Avaliacdo da Empresa Enxuta, completaria a triade, fornecendo
meios de medir o grau de maturidade da empresa enxuta (leaness), fornecendo um feedback

para o processo de transformacao.

LEM

Principios e Praticas

Auto-avaliagdo

FIGURA 3.4 - A triade de ferramentas estruturadas

FONTE: NIGHTINGALE (2001).
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O TTL foi desenvolvido pelo Lean Aircraft Iniciative (LAI) com o intuito de

ser utilizado como um guia para implementacdo da Producdo Enxuta (Figura 3.5).

Ciclo do longo prazo

Focar na cadeirade
valor
* MFV
« Internalizar visao

Ciclo da entrada e
re-entrada

Desenvolver estrutura e
comportamento enxutos
» Organizar-se para a implementacao
* |dentificar e capacitar os agentes de

—

Visio mudancga
* Alinhar incentivos

Adotar a Producéo
Enxuta

« Construir visédo

» Senso de urgéncia

* Promover o

aprendizado da PE

» Conseguir

« Estabelecer objetivos
e métricas

- |dentificar e envolver detalhada :
B T g sobre a PE » Adaptar estrutura e sistemas

Visao ipicial
sobrela PE

comprometimento
*Obter aprovagao da
alta geréncia

Indicadores de
correcdo de

Ciclo do curto prazo

acoes do Estrutura
ambiente Indicadores (modelo) d:i1
detalhados transformacéo
Focar na melhoria continua  [Sehdbatiai

« Monitorar o processo de de acGes Criar e refinar o plano de

transformag&o transformacgéao

« Nutrir o processo « Identificar e priorizar atividades
« Disponibilizar recursos

* Refinar o plano F d ~
+ Capturar e adotar novos prnecer Sl O
treinamento

conhecimentos

Planejamento
estratégico da

organizagao

Implementar as iniciativas

: enxutas ¢ Pl?no de _
Métricas » Desenvolver planos detalhados rannsoor:ir\rllggao

* Implementar as atividades o
organizacional

FIGURA 3.5- O modelo Transition to Lean

FONTE: Adaptado de BOZDOGAN et al. (2000a).

O ciclo da entrada e re-entrada especifica as acOes associadas a decisdo de
adotar a Producdo Enxuta e esta intimamente ligado ao planejamento estratégico
organizacional. O segundo ciclo, chamado de ciclo do longo prazo, estd relacionado ao
desenvolvimento do ambiente e das condi¢cBes necessarias para a transformacgdo enxuta.
Assim, a organizacgdo se prepara, definindo as acdes necessarias para iniciar as atividades de
implementacdo propriamente ditas. O terceiro e ultimo ciclo é o ciclo do curto prazo, no qual
a implementacdo detalhada ¢é planejada, executada e monitorada. Dos trés ciclos, é o de menor
duracédo, na verdade, o que “gira” mais rapidamente, sendo onde as atividades de melhoria
continua acontecem. O ciclo de longo prazo é periodicamente “re-comecado” de forma a
absorver as licbes aprendidas durante a implementacdo e para acomodar as mudancas

provenientes do dindmico ambiente externo.
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Bozgodan et al. (2000a) ressaltam que, em determinado momento, a zona de
entrada e, portanto, a etapa “Adotar a Produ¢do Enxuta” pode “desaparecer”, ndo sendo mais
necessaria. 1sso acontece quando 0s principios, praticas e comportamentos enxutos foram de
fato incorporados pela organizacéo, fazendo da Producdo Enxuta uma “maneira de viver”, um
modelo mental coletivo na organizacdo. No entanto, os autores lembram que é importante que
novos lideres e gerentes entrem individualmente na etapa “Adotar a Producdo Enxuta”, de
forma que realmente entendam e adotem o paradigma.

Hallam (2003), com o objetivo de validar e melhorar as ferramentas TTL e
LESAT, desenvolveu um estudo mostrando que o primeiro ciclo (entrada e re-entrada), que
ele chama de “Comprometimento da Lideranca” (LC - Leadership Commitment), é de fato
necessario para a criacdo de um “Ambiente de Mudanca” (CE - Change Enviroment),
representado pelo ciclo de longo prazo, que por sua vez é essencial para que a “Mudanc¢a na
Préatica” (CP - Change in Practice) realmente aconteca na organizagdo. Assim, o autor conclui
que o guia TTL e, consequientemente, a sequéncia logica que ele apresenta, € um meio pratico
e efetivo de organizar e priorizar o processo de transformacdo enxuta.

Vale notar que Comprometimento da Lideranca envolve basicamente a alta
geréncia, enquanto a criacdo de um Ambiente de Mudanca ja requer um esfor¢o tanto da alta
como da média geréncia e, por fim, a Mudanca na Pratica depende mais da média geréncia e
do pessoal operacional, de supervisdo ou do staff.

Hallam (2003) também destaca a importancia da inclusdo de mecanismos
formais de feedback ao TTL, a fim de acelerar a transformacdo enxuta, 0 que ele faz
utilizando o LESAT, que serd visto adiante. Segundo o autor, esses mecanismos de retro-
alimentacdo garantem que havera atencdo e suporte continuo a implementacdo da Producéo
Enxuta e que os ganhos associados & essa transformacgdo serdo utilizados para auxiliar na
formulacdo da estratégia competitiva.

Vale destacar que cada empresa tem suas proprias razfes para iniciar uma
transformacdo enxuta (starting point) e apresenta circunstancias particulares que irdo ditar
como ela avancard na transicdo para a Produgdo Enxuta. Assim, a quantidade de tempo e
esforgo requeridos para realizar as diversas atividades pode variar consideravelmente de
empresa para empresa (BOZDOGAN et al., 2000a). No entanto, independentemente dos
motivos que motivaram a adoc¢do da Producdo Enxuta, o “lider” da empresa e a alta geréncia
devem assumir responsabilidade por todo o processo de implementag&o.
Além disso, o processo deve estar completamente alinhado com o planejamento estratégico da

empresa. Dai a explicacdo para o ciclo de entrada e re-entrada ou o ciclo do
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“Comprometimento da Lideranca” (HALLAM, 2003) iniciar o processo e ser periodicamente
revisitado.

Bozgodan et al. (2000a) também enfatizam que os maiores obstaculos para a
transformacdo enxuta estdo mais relacionados aos recursos humanos que a aspectos
tecnoldgicos e é por isso que o guia coloca tanta énfase em preparar a organizacao para a
mudanca, em especial por meio de questdes humanas e organizacionais, antes de difundir
outras iniciativas. Inclusive, vale esclarecer que optou-se por utilizar o TTL ao invés de outros
guias (roadmaps) como o de Womack e Jones (1998) ou o de Nazareno (2003) ndo somente
por ele estar em consonancia com o LEM, que é o outro modelo utilizado pelo presente
trabalho, mas também por ele colocar forte énfase na importancia dos recursos humanos, em
especial na capacitacao destes para a Producdo Enxuta. Conforme mostra o Quadro 3.7, existe
sempre a0 menos uma atividade em cada etapa preocupada com algum aspecto referente ao
envolvimento, capacitacdo ou a aprendizagem da forca de trabalho, exceto na etapa
“implementar as iniciativas enxutas”, que se refere mais a operacionalizacdo em si das
iniciativas enxutas. Isso também pode ser observado no Apéndice A, que apresenta com maior

detalhamento as principais atividades de cada etapa.

Atividades diretamente relacionadas ao envolvimento,
capacitacao ou aprendizagem da forca de trabalho

Adotar a Produgao Enxuta Construir visdo

Promover o aprendizado da PE
Conseguir comprometimento
Obter aprovagao da alta geréncia

Etapa

Focar na cadeira de valor Internalizar viséo

Identificar e envolver stakeholders-chave
Desenvolver estrutura e comportamento enxutos Identificar e capacitar os agentes de mudancga
Criar e refinar o plano de transformagao Fornecer educacgéao e treinamento
Focar na melhoria continua Capturar e adotar novos conhecimentos

QUADRO 3.7 - Atividades diretamente relacionadas a aspectos humanos no TTL

Por fim, é importante esclarecer que o TTL (BOZGODAN et al. 2000b; 2000c)
contribuiu diretamente para a elaboracdo do roteiro da pesquisa de campo, uma vez que
apresenta diretrizes para investigar todo o processo de transformagdo ou transicdo para a
Producdo Enxuta, incluindo as atividades relacionadas ao envolvimento, capacitacdo ou
aprendizagem da forca de trabalho.

Ja 0 Modelo da Empresa Enxuta conhecido como LEM, também desenvolvido
pelo LAI, como resultado de pesquisas realizadas a fim de se investigar as praticas de diversas
empresas por meio de estudos de caso, analise e outras atividades. Seu objetivo é servir como

uma referéncia para ajudar na adoc¢do e implementacéo dos principios e praticas enxutos.
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O LEM ¢é composto de trés partes (LAI, 2005): um diagrama-resumo que

fornece a visdo do topo da hierarquia do modelo, em que se encontram sumarizadas as

praticas da empresa e seus indicadores de desempenho associados; um manual de referéncia

que fornece o contetdo detalhado e completo da estrutura do modelo, e um software que

combina técnicas de hipertexto e filtros avancados para acessar 0s diversos niveis de

informacdo do modelo.

O modelo é organizado de uma maneira hierdrquica (Figura 3.6),

compreendendo desde os principios gerais (metas-principios) até praticas capacitadoras mais

especificas.

PRINCIPIOS

A coisa certa, no local certo, no momento certo e na quantidade certa
Relacionamento efetivo entre os componentes da cadeia de valor

Meta principios
Agilidade na mudanga

Minimizacao de desperdicios

Principios da empresa

Melhoria continua
Qualidade na primeira tentativa

MEDIDAS DE DESEMPENHO

NO NIVEL DA EMPRESA

PRATICAS PRIMARIAS

Lead time

Qualidade

Satisfagéo dos stakeholders
Utilizag&do dos recursos

Identificar e Otimizar a Implementar Focar Cultivar uma
otimizar os capacidade projeto de continuamente cultura de
fluxos dentro e a utilizagdo produto e no cliente melhoria dos
da empresa da mao-de- processo de processos de
obra maneira integrada forma
continua
B (] 1] 1] (o]
Assegurar um Permitir a Desenvolver Disseminar a Nutrir um
fluxo de tomada de relacionamentos lideranca ambiente de
informacoes decisdes nos baseados na enxuta em aprendizado
sem niveis mais confianca e no todos os constante
interrupgdes baixos da comprometimento niveis da
hierarquia mutuos organizagao
FIGURA 3.6 - O Modelo da Empresa Enxuta (LEM)

FONTE: Adaptado de LAI (2005).

Assegurar que
0S processos

se tornem
maduros e

consistentes

]

Maximizar a
estabilidade
mesmo em
um ambiente
instavel

O nivel dos principios descreve o que seriam a viséo e a filosofia enxuta. Num

nivel imediatamente inferior, se encontram os indicadores de desempenho agregados, que

permitem a quantificacdo do nivel de desenvolvimento da empresa em funcdo do principio em
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avaliacdo. Alem de representarem a situacdo da empresa, apresentam comparagfes com o
padrdo tido como benchmark, fazendo com que as melhorias possam ser implantadas nos
pontos de maior necessidade.

Aos indicadores de desempenho sugeridos, esta associado um conjunto de
sugestdes chamadas de préticas primarias (overarching practices) que sintetizam ou
recomendam quais as acdes que devem ser implementadas de maneira a permitir uma melhora
no desempenho segundo cada categoria de préatica primaria.

Cada uma das préticas primarias, por sua vez, apresenta uma definicdo e um
conjunto de indicadores de desempenho que permitem a quantificacdo do nivel de
desenvolvimento da empresa, ou sistema em analise, em funcdo do principio em avaliacéo.
Por fim, no nivel inferior elas sdo sustentadas por praticas capacitadoras (enabling practices)

ou melhores préaticas (best practices) (Quadro 3.8).

Préticas primérias Definicao Préaticas capacitadoras

Desenvolver modelos / simulagéo

Identificar e otimizar os fluxos de Simplificar e determinar bem o caminho (fluxo) dos
Identificar e todo produtos / servico que afeta ou | Produtos
otimizar os fluxos | faz parte do processo, desde seu Minimizar estoques / inventario
dentro da conceito (desenvolvimento) até o Reduzir setups
empresa momento que o consumidor tem

Minimizar os espacos utilizados e distancias

contato com ele. percorridas por pessoas e materiais

Manutencéo de equipamentos

Tornar os processos visiveis para todos
stakeholders

Assegurar um Capacitar os processos a
fluxo de disponibilizar e transferir Estabelecer um canal efetivo de comunicagéo
informacg8es sem | corretamente e sem atrasos entre todos stakeholders
interrupcdes informacdes pertinentes. Criar bases de dados integradas
Minimizar documentacgao
Desenvolver programas de desenvolvimento de
habilidades e planos de carreira para os
Otimizar a funcionarios

capacidade e a Ga_rantlr que pessoas d’evlldamente Assegurar a manutengéo, o reconhecimento e a
treinadas estao disponiveis quando

utilizagdo da méo- . melhoria de habilidades criticas
necessarias.

de-obra Analisar a capacidade e as necessidades da forga
de trabalho

Desenvolver a flexibilidade da mao-de-obra

. Projetar a estrutura organizacional e | Estabelecer times multidisciplinares
Permitir a tomada | 9 P

os sistemas de gestao de forma a

) ) Delegar ou dividir responsabilidades ao longo de
acelerar e impulsionar a tomada de

toda cadeia de valor

de decisbes nos

niveis mais decisdo no seu ponto de
baixos da conhecimento. aplicacio e Capacitar os funcionarios a tomar decisdes no seu
hierarquia . > aplicag local de trabalho (empowerment)
necessidade.
Continua...

QUADRO 3.8 - Préaticas primarias e capacitadoras do LEM (cont.)
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Préticas priméarias

Definigéo

Préticas capacitadoras

Implementar
projeto de
produto e

processo de

maneira integrada

Criar produtos por meio de um time
integrado de pessoas e
organiza¢des com o conhecimento
necessario e com responsabilidade
por todas fases do ciclo de vida do
produto.

Usar a abordagem de engenharia de sistemas no
projeto e desenvolvimento de produtos

Estabelecer claramente as especificagbes a partir
das necessidades dos clientes (internos /
externos)

Envolver todos stakeholders logo no inicio do
processo de projeto e desenvolvimento

Desenvolver
relacionamentos
baseados na
confianca e no
comprometimento

Estabelecer relagdes estaveis e de
cooperagao com tanto com os
fornecedores e quanto com os
clientes da empresa.

Construir relacionamentos estaveis e de
cooperagao tanto interna quanto externamente

Compartilhar os beneficios decorrentes da
implementagédo das praticas enxutas

Estabelecer objetivos comuns entre todos os

mutuos stakeholders
Criar mecanismos de feedback, que facilitem um
Entender e satisfazer as fluxo continuo de informagbes com os
necessidades (explicitas e stakeholders
Focar e . . — "
continuamente no implicitas) dos clientes de maneira Otimizar o processo contratual, a fim de que este
cliente proativa, ou seja, antes mesmo seja mais flexivel a futuras necessidades

deles estarem cientes destas
necessidades.

Desenvolver e manter o relacionamento com
clientes no processo de definigdo de requisitos,
projeto e desenvolvimento de produto etc

Disseminar a
mentalidade
enxuta em todos
0s niveis da
organizagao

Alinhar e envolver todos os
stakeholders a fim de criar uma
visdo comum coerente com a
mentalidade enxuta.

Disseminar os principios, praticas e métricas
relacionadas a mentalidade enxuta em todos os
niveis da organizacao

Incentivar o comprometimento da forga de
trabalho

Garantir a coeréncia da estratégia corporativa com
0s principios e praticas da produgao enxuta

Cultivar a cultura
de melhoria dos
processos de
forma continua

Desenvolver cultura e sistemas que
facam uso de indices quantitativos e
os analisem, a fim de que os
processos sejam melhorados
continuamente.

Estabelecer processos estruturados para a
geragdo, avaliagdo e implementacao de melhorias
em todos niveis da organizagéo

Solucionar problemas sistematicamente por meio
da analise de dados e de causas raizes.

Determinar objetivos de melhoria continua para
todos os niveis da organizagdo em todas etapas
do ciclo de vida do produto

Incentivar sugestdes relacionadas a praticas
inovadoras e de melhoria

Nutrir um
ambiente de
aprendizado

constante

Dar suporte ao desenvolvimento e
crescimento tanto da organizagéo
quanto dos individuos em diregao
aos objetivos da Produgéo Enxuta.

Incentivar a aprendizagem, por meio do
acompanhamento, da comunicagao e da aplicagéo
do conhecimento obtido pela experiéncia

Realizar benchmarking

Trocar conhecimentos com fornecedores

Assegurar que 0s
processos se
tornem maduros e
consistentes

Estabelecer e manter processos
capazes de desenvolver e produzir
as caracteristicas-chave
especificadas dos produtos e
Servigos.

Definir bem e controlar os processos ao longo da
cadeia de valor

Estabelecer praticas de redugao de variabilidade
em todas as etapas do ciclo de vida do produto

Analisar as possibilidades de terceirizagéo
(make/buy) como uma deciséo estratégica

Maximizar a
estabilidade
mesmo em um
ambiente instavel

Estabelecer estratégias para manter
o programa estavel, mesmo em um
ambiente nao tao estavel.

Nivelar a demanda

Utilizar contratos de longo prazo, quando possivel

Minimizar o tempo de ciclo

Estabelecer objetivos de melhoria incremental do
desempenho de produtos

QUADRO 3.8 - Préticas primarias e capacitadoras do LEM

FONTE: Baseado em LAI (2005).
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Percebe-se que algumas praticas primarias do LEM s@o mais orientadas para o0s

recursos humanos, enquanto outras sdo voltadas para 0s processos (Quadro 3.9).

Praticas orientadas para os recursos humanos

Praticas orientadas para 0s processos

o Otimizar a capacidade e a utilizagdo da mao-de-
obra

e Permitir a tomada de decisdes nos niveis mais
baixos da hierarquia

e Desenvolver relacionamentos baseados na
confianga e no comprometimento mutuos

e Focar continuamente no cliente

e Disseminar a mentalidade enxuta em todos os
niveis da organizagéo

o Nutrir um ambiente de aprendizado constante

Identificar e otimizar os fluxos dentro da empresa
Assegurar um fluxo de informagées sem
interrupcdes

Implementar projeto de produto e processo de
maneira integrada

Cultivar uma cultura de melhoria dos processos de
forma continua

Assegurar que os processos se tornem maduros e
consistentes

Maximizar a estabilidade mesmo em um ambiente
instavel

QUADRO 3.9 - Classificagdo das préaticas priméarias do LEM

FONTE: Adaptado de NIGHTINGALE (2003).

Portanto, o LEM relne trés dimensdes fundamentais para o Sistema de

Producdo Enxuta (na verdade quatro, se considerarmos os indicadores de desempenho, ndo
abordados pelo presente trabalho) que sdo tratados nas fontes bibliograficas tradicionais de
forma isolada, muitas vezes até superficial, como € o caso das préaticas essenciais, sem buscar
o relacionamento entre elas (vide Quadro 3.6 na Secdo anterior).

Ja 0 LESAT, também desenvolvido pelo LAI, é uma ferramenta de auto-
avaliacdo para se analisar o nivel de maturidade da empresa enxuta, ou seja, ele mede a
extensdo do uso dos principios e praticas enxutos em uma organizagdo, a fim de auxiliar o
direcionamento dos esforcos de melhoria. Esta ferramenta é baseada no modelo de melhoria
CMM (Capability Maturity Model), sendo composta por 54 préaticas, que sdo agrupadas em
trés secOes e categorizadas dentro de cada se¢do, como mostra o Quadro 3.10.

Secao Il (18 préticas)
Infra-estrutura capacitadoras

Secdao | (28 préticas) Secdao Il (18 préticas)

Transformagéo enxuta e lideranga Processos do ciclo de vida

I.A. Planejamento estratégico da IILA. Aquisi¢ao e gerenciamento do
empresa negocio
I.B. Adocao da Produgéo Enxuta II.B. Definigdo de requisitos

IIl.A. Praticas capacitadoras
organizacionais

111.B. Praticas capacitadoras de
processos

I.C. Foco na cadeia de valor 11.C. Desenvolvimento de produtos e
processos

II.D. Gerenciamento da cadeia de
suprimentos

II.E. Producéo

|.D. Desenvolvimento da estrutura e
da cultura enxuta

I. E. Criagao e refinamento do plano
de implementagéao

I. F. Implementacdo das iniciativas
enxutas

|.G. Foco na melhoria continua

II.F. Distribuigado e servigos
agregados

QUADRO 3.10 - Segdes do Lean Enterprise Self-Assessment Toll

FONTE: Adaptado de NIGHTINGALE (2001).



79

Pelo Quadro 3.10, pode-se ter uma ideia do objetivo de cada secao.
Basicamente, a secdo |, baseada nas etapas da ferramenta TTL, focaliza-se nas préaticas que
sdo desenvolvidas e sustentadas pela alta geréncia da organizacado, a fim de guiar as atividades
da empresa. Ja a secdo Il, compreende as atividades que sdo a fonte de agregacdo de valor
para a empresa, Ou Seja, Seus processos centrais e a integracédo entre eles. Por fim, a secdo Ill
lida com as préaticas que sustentam a execucdo das praticas identificadas nas duas secdes
anteriores (HALLAM, 2003).

Para cada uma das 54 préticas, sdo definidos cinco niveis de maturidade em
que a empresa pode se encontrar, a fim de avaliar de fato o qudo enxuta a empresa esta e
fornecer informacdes para quais pontos os esforcos precisam ser dirigidos. Para auxiliar nesta
tarefa, sdo ainda apresentadas defini¢des, questdes de diagndstico e exemplos de indicadores
da préatica em questdo e da categoria em que se encontra.

Hallam (2003) conclui em seu trabalho que o LESAT pode ser uma importante
parte da transformacéo enxuta e de seu gerenciamento, podendo servir como um mecanismo
de feedback ao TTL, como foi visto anteriormente.

A norma J4000, por sua vez € um instrumento elaborado pela Sociedade dos
Engenheiros Automotivos (SAE) que € constituido por um conjunto de caracteristicas que um
sistema de manufatura deve possuir para atingir a categoria de “empresa enxuta” (SAE J4000,
s/d). Assim como o LESAT, é basicamente uma ferramenta de auto-avalia¢do para se analisar
0 quao enxuta uma empresa € (leaness).

Esta norma estd composta de dois documentos fundamentais. O primeiro
documento consiste em uma lista dos critérios pelos quais a manufatura enxuta podera ser
alcancada e é chamada de J4000. O segundo documento, a J4001, esclarece as formas de
medicao da conformidade a esses critérios.

Na secdo principal, a norma est4d composta de 52 elementos que ajudam na
avaliacdo parcial ou integral de um ou mais requerimentos para uma implementagdo correta
dos principios da Producdo Enxuta (DURAN & BATOCCHIO, 2003). Estes elementos se
encontram classificados em seis areas que ajudam a estruturar as dimensdes nas quais a
empresa deve encaminhar diagndsticos e iniciativas de melhoria para adequar-se aos
principios da Producdo Enxuta. Estas areas sdo: Administracdo / Responsabilidade, Pessoal,

Informacéo, Fornecedor/ Organizacdo/Cliente, Produto, Processo / Fluxo.
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De forma similar ao LESAT, para cada elemento existem quatro niveis de
implementacdo em que a empresa pode se encontrar, que Sservem como uma escala de
medicdo a fim de auxiliar o direcionamento dos esforcos de melhoria.

Embora tenham o mesmo objetivo, é importante enfatizar que o LESAT e a
norma J4000 séo bastante diferentes em sua estrutura. De modo geral, pode-se dizer que o
primeiro é mais abrangente, compreendendo aspectos que envolvem toda a empresa, enquanto
0 segundo se focaliza mais no chdo de fabrica. Além disso, o LESAT parece indicar de
maneira mais clara os “proximos passos” a serem tomados.

Vale também frisar que a norma J4000 apresenta uma secdo dedicada aos
recursos humanos (Pessoal), que, embora ndo seja detalhada, reforca a importancia de
elementos importantes de um processo de capacitacdo, ja contemplados no Capitulo 2. Os
elementos contemplados nessa se¢édo sdo: disponibilidade de uma estrutura para treinamento e
facilidade para os empregados serem treinados; programas de treinamento voltados para os
conceitos e ferramentas da Manufatura Enxuta em todos os niveis da organizacdo; o0s
treinamentos sdo documentados e certificacdo € redigida para os participantes, sendo que
existe uma agenda detalhada dos mddulos desses treinamentos que é amplamente divulgada.

Por fim, o modelo desenvolvido por Cochran et al. (2001), chamado MSDD
(Manufacturing System Design Decomposition) foi desenvolvido com os seguintes objetivos:

e Separar claramente os objetivos dos meios de atingi-los;

e Relacionar atividades e decisdes de um nivel inferior a objetivos e

requisitos maiores;

e Entender a inter-relacao entre os diferentes elementos de um sistema;

e Comunicar efetivamente essas informagGes por toda a organizagao.

Para isso, 0 MSDD foi elaborado de acordo com o projeto axiomatico, que cria
uma estrutura tedrica genérica para as areas de projeto, e é formado pelo Axioma da
Independéncia e o Axioma da Informacdo, que tem como base corolarios e teoremas. Nesta
abordagem, o ato de projetar envolve um continuo relacionamento entre " qual o objetivo que
se deseja atingir" e "como se pode atingir tal objetivo"”, verificando que os objetivos de um
projeto colocam-se dentro do que se denomina de dominio funcional (FR — Functional
Requirements), ao passo que as solucdes encontradas para atingir os objetivos sdo sempre
geradas no que se denomina de dominio fisico (DR — Design Parameters).

Baseado no projeto axiomatico, esse modelo define o objetivo para qualquer

sistema de manufatura como “maximizacdo do retorno sobre investimento a longo prazo”, que
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é decomposto em trés sub-objetivos: maximizar o retorno sobre vendas, minimizar os custos
de producdo e minimizar investimentos durante o ciclo de vida do sistema de manufatura.
Cada um destes trés sub-objetivos (FRs) sdo entdo desdobrados em FRs e DPs no nivel
imediatamente inferior, onde os FRs sdo organizados em diferentes classificacdes: qualidade,
identificacdo e resolucéo de problemas, previséo dos resultados (outputs), reducdo de atrasos,
custos operacionais e investimento. O processo de decomposi¢do continua até as atividades e

decis@es alcancam o nivel operacional de detalhamento (WON et al., 2001).

3.2 As implicacbes da organizacdo do trabalho na Producdo Enxuta nas
competéncias necessarias para os recursos humanos

Inicialmente, é importante esclarecer que a discussao a respeito da organizacao
do trabalho na Producdo Enxuta é relativamente polémica e ampla. O interesse aqui ndo €
discutir profundamente essa questdo, mas apenas mostrar alguns impactos da organizacao do
trabalho desse paradigma nas competéncias da forga de trabalho.

Como foi visto anteriormente, nos anos 80 diversas filosofias, técnicas e
ferramentas de gestdo ganharam atencéo, enquanto que os modelos baseados na producao em
massa passaram a ser questionados.

Oliveira Janior (1996) afirma que um dos principais aspectos do modelo
taylorista-fordista que vem sendo questionado nos modelos de gestdo emergentes é a
separacao entre o “fazer e o pensar”, materializada na hierarquia e na divisdo do trabalho. O
autor acredita que esse questionamento estd associado a uma valorizacdo crescente da
experiéncia e do saber dos empregados como um dos pilares para o processo de inovagéo e
mudancga.

Brown, Stern e Reich (1993) resumiram as mudangas na organizagdo do
trabalho e na gestdo dos recursos humanos desses modelos com a sigla SET - seguranca
(security), envolvimento do trabalhador (employee involvement) e treinamento (training) - o
que se difere bastante dos sistemas taylorista-fordista que os mesmos autores abreviaram no
acrograma JAM - divisdo de trabalho (job classifications); relacbes adversas (adversarial
relations) e pouco treinamento (minimal training).

Biazzo e Panizzolo (2000) acreditam que esses modelos emergentes
geralmente apresentam caracteristicas como a busca por maior flexibilidade da forga de

trabalho, a necessidade de capacitar os funcionarios a tomar decisdes no seu local de trabalho
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(empowerment), a énfase no trabalhno em grupo e a criagdo de estruturas empregaticias
voltadas para o comprometimento e motivacdo dos trabalhadores.

O Sistema de Producdo Enxuta foi um dos modelos que se afastou das
caracteristicas da organizacdo do trabalho da producdo em massa, sendo em grande parte
responsavel pela disseminagdo do trabalho em equipe, da flexibilidade da for¢a de trabalho e
da aproximacdo do trabalhador operacional aos assuntos relacionados a gestdo, melhoria e
mudancas.

Neste sistema, os trabalhadores assumem a responsabilidade sobre a producéo,
participando ativamente e coletivamente do processo, buscando o aperfeicoamento constante.
Implanta-se a figura do operario dindmico, criativo e inteligente que ndo é apenas mais um
elemento do sistema de producdo (SCHLUNZEN JUNIOR, 1998).

Hirata et al. (1991), ao se questionarem se 0 modelo japonés expressa um novo
paradigma de organiza¢do ou nao passa de um modelo fordista “hibrido” afirmam que:

(...) Poderiamos ser tentados a responder pela segunda alternativa, se o critério de
avaliacdo for o tipo de producdo (em massa) e o tipo de objetivo (racionalizacdo da
producdo, inclusive pela intensificacdo do trabalho (...) Entretanto, se erigirmos
como critério basico o tipo de relagBes sociais (...) estariamos longe da
configuracdo taylorista e fordista baseada numa linha hierarquica rigida e numa
relacdo do tipo um posto de trabalho/um trabalhador (HIRATA et al., 1991, p.
168).

Hirata et al. (1991, p. 168) ainda enfatizam que o sistema ndo pode ser visto
apenas como uma soma de métodos e técnicas, uma vez que se baseia em um “conjunto de
relacbes sociais de trabalho, onde ha a participacdo coletiva na inovacédo, na resolucdo de
problemas e na gestdo da producéo e onde o processo produtivo é baseado no trabalho em
grupo”, fatores esses que também tornam inigualaveis a produtividade e a competitividade da
industria japonesa.

Outros autores como Bhasin e Burcher (2006) e Hines, Holweg e Rich (2004)
também destacam a importancia dos aspectos humanos, argumentando que a Producéo Enxuta
deve ser reconhecida como mais que um conjunto de ferramentas e técnicas, uma vez que as
dimensGes humanas como motivacdo, empowerment e respeito pelas pessoas sdo essenciais
para a sustentabilidade de qualquer iniciativa enxuta, independente do setor industrial.

Womack, Jones e Ross (1992) explicam melhor essa mudanca na organizacao
do trabalho, relatando que ap6s conseguir reduzir o tempo de troca de moldes nas prensas,
Ohno percebeu que seria necessaria a existéncia de um trabalhador mais qualificado, que
pudesse supervisionar o equipamento e trocar os moldes de acordo com a demanda. Um

trabalhador que, diferente do modelo fordista, possuisse mais habilidades e exercesse mais de
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uma funcéo, ou seja, que fosse multifuncional. Assim, na sec¢do de estamparia comega uma
grande mudanca na forma de trabalho dos funcionarios do chao de fabrica, que comecaram a
exercer fungdes que até entdo ndo eram do seu “escopo” de trabalho.

Além disso, esses autores contam que Ohno agrupou os trabalhadores em
equipes, com um lider de equipe no lugar do supervisor. Assim, o trabalho altamente
fragmentado instituido por Ford é substituido na Producdo Enxuta pelo trabalho em equipe,
permitindo a equipe uma autonomia nas suas decisGes. Num momento seguinte, Ohno
conferiu a equipe as tarefas de limpeza, pequenos reparos de ferramentas e controle de
qualidade e depois que as equipes estavam funcionando satisfatoriamente, reservou um
horario para que o grupo sugerisse um conjunto de medidas para aperfeicoar o processo. Foi
entdo criada uma pratica de sugestdes coletivas que no ocidente veio a se chamar “circulos de
controle de qualidade”. Essa mudanca da logica do Sistema de Producdo da Toyota, onde
procurou se utilizar do conhecimento também do operério, aproximando o “fazer do pensar”,
exige o envolvimento de todos desde a alta geréncia até os operarios.

Como se pode ver, todas essas variaveis de alguma forma implicaram em
mudancas nas competéncias necessarias para 0s recursos humanos da organizacdo, seja
devido a maior flexibilidade e participacdo exigida, seja pela capacidade de trabalho em
grupo. O fato € que esse sistema demanda que novos conhecimentos, habilidades e atitudes
sejam incorporados pela forca de trabalho, o que influencia diretamente a maneira como o

pessoal € capacitado.

3.3 O processo de capacitacdo na Produgdo Enxuta

Como foi visto na Sec¢do 3.2, a maneira como 0S recursos humanos séo
organizados dentro da esfera de atividades da administracdo da producao na Produgdo Enxuta
exige competéncias diferenciadas, principalmente em relacdo a quatro aspectos: flexibilidade,
trabalho em grupo, envolvimento ou participacdo de todos e capacidade de resolucdo de
problemas.

Womack, Jones e Ross (1992) ja enfatizavam que esse sistema exige um
numero bem maior de qualificacdes profissionais, aplicando-as criativamente num ambiente
de equipe, em lugar da hierarquia rigida.

Em vista disso, é essencial que a organizagdo adote uma postura voltada para o

aprendizado, permitindo que as pessoas em uma organizagdo criem, saibam capturar ou
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transferir conhecimento com rapidez, gerando solucdes rapidas aos novos desafios que
aparecem.

Bozdogan et al. (2000a) acreditam que certamente, o elemento mais importante
em qualquer iniciativa de transformacdo organizacional é a educacdo e treinamento. Liker
(2005, p.193), por sua vez, enfatiza que “esse conceito de administragdo de baixo para cima e
de capacitacdo dos funcionarios € um cliché em muitas empresas, mas a Toyota leva-o muito
a serio”.

Assim como Brown, Stern e Reich. (1993), diversos outros autores estudados
por Biazzo e Panizzolo (2000) tém enfatizado a importancia do treinamento nos paradigmas
de gestdo emergentes, em especial na Producdo Enxuta, afirmando que este deve ser realizado
continuamente e ndo mais de maneira reativa aos problemas ou necessidades que véo
surgindo.

Assim, percebe-se que a implantacdo da Producdo Enxuta em uma empresa
requer uma série de transformacfes que ndo apenas envolvem modificaces estruturais,
organizacionais e de relacionamento externo, mas também a forma de pensamento e de
comportamento de todos os funcionarios.

Apesar da evidente importancia da capacitacdo para a Producdo Enxuta, ha
claramente uma caréncia de trabalhos acerca do tema, sendo que a maioria deles ndo se
preocupa em fornecer diretrizes para facilitar esse processo.

Forrester (1995), por exemplo, acredita que é necessario que haja uma reflexdo
sobre o que realmente significa o treinamento e que muitas empresas resolvem esse problema
por meio de programas de desenvolvimento continuo, baseados nas competéncias desejadas,
mas, como sugestdo, afirma apenas que as necessidades de treinamento dos grupos exigem
que se foque em diferentes processos e técnicas e ndo apenas na realizacdo de uma operacgao
especifica.

Karlsson e Ahlstrém (1996) ja discorrem sobre algumas mudancas na politica
de treinamento para a Producdo Enxuta, principalmente devido ao uso dos times
multidisciplinares, que define como sendo “um grupo de funcionarios que sdo capazes de
desempenhar diferentes tarefas” (p.34). Eles afirmam que essa multifuncionalidade exige
grandes esforcos em treinamento, o que demanda atencdo em dois pontos em especial:

e O numero de tarefas em que os funcionarios recebem treinamento deve

aumentar;

e O numero de areas funcionais em que os funcionarios sdo treinados deve

aumentar.
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Os autores lembram que é muito comum haver resisténcia por parte 0s
funcionarios em desempenhar diferentes tarefas ou funcdes, por estarem habituados a realizar
a mesma atividade por anos e acreditam que essa relutancia pode ser superada em partes pelo
uso de treinamento, uma vez que este pode deixa-los mais preparados e predispostos a
mudanga. Em relacdo a este aspecto, Karlsson e Ahlstrom (1996) ainda afirmam que o
treinamento acontece geralmente on-the-job, ou seja, no local de trabalho com a adicdo de
alguns treinamentos tedricos. Além disso, os autores enfatizam que um elemento muito
importante é o treinamento em lideranca, para que seja possivel alternar a lideranca do time
entre 0s seus membros.

Liker (2005, p.187) ressalta que, ainda que o trabalho em equipe seja
fundamental, “ter individuos trabalhando juntos em um grupo ndo compensa a falta de
exceléncia individual ou de entendimento do Sistema da Toyota”. Esse autor acredita que 0s
individuos é que sdo os responsaveis pela agregacdo de valor e, portanto, deve-se
“desenvolver a exceléncia do trabalho individual, enquanto se promove um trabalho de equipe
eficiente”.

Neste contexto, também se destacam os trabalhos de Lizarelli (2005) e
Alliprandini et al. (2005) que tentaram entender melhor as praticas de capacitacdo que sdo
realizadas para atingir a implantagdo e monitoramento da Producdo Enxuta, por meio do
levantamento na Web dos principais cursos oferecidos para a capacitacdo nesse sistema.

Como mostra 0 Quadro 3.11, os cursos encontrados podem ser agrupados
basicamente em sete categorias. Analisando as categorias encontradas e o referencial tedrico
ja estudado, percebe-se alguns aspectos que, embora ndo encontrados ou enfatizados pelos
cursos oferecidos, devem ser contemplados em um processo de capacitacdo para a Producéo
Enxuta:

e Fluxo de informagdes: como melhorar o fluxo de informacéo dentro e fora

da empresa;

e Desenvolvimento de fornecedores: como lidar, se relacionar e desenvolver

os fornecedores de forma a estarem coerentes com a mentalidade enxuta e,
portanto, percebendo e compartilhando os beneficios decorrentes da

implementacdo das praticas enxutas;
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Cursos Objetivo

Visado geral da Produgéo Enxuta Introduzir e disseminar a mentalidade enxuta, englobando
principalmente os principios, objetivos e elementos fundamentais.

Praticas da Produgéo Enxuta Capacitar o pessoal nas técnicas e ferramentas que auxiliam o

processo de transformagéo enxuta, como:
Mapeamento do Fluxo de Valor

Set up Rapido

Capacitagao de instrutor do Mapeamento do Fluxo de Valor
Kanban e Nivelamento da Produgao
Manutencao preventiva

Criacéo de fluxo continuo

Criando sistema puxado

Fluxo de Materiais

Layout e manufatura celular

Controle da qualidade zero defeitos

58S e gerenciamento visual

Sistemas de produgéo sem estoque

Kaizen

Lideranga e gestdo na Transmitir fatores chaves para a implementagéo da Produgéo

implementacéo da Produgéo Enxuta.

Enxuta

Capacitagao de instrutor interno Capacitar instrutores para a difusdo, manutengéo e melhoria do
sistema no interior da empresa.

Medicdo de desempenho Instruir o pessoal em como integrar os indicadores de
desempenho com a estratégia e o projeto de sistema de produgéo.

Projeto enxuto Abordagem exclusiva ao planejamento e a implementacéo de
novos produtos e processos de producéo.

Logistica enxuta Instruir o pessoal em como a logistica interna e externa deve ser

organizada de forma a suportar o Sistema de Produgéo Enxuta.

QUADRO 3.11 - Sintese dos principais cursos relacionados ao processo de capacitacdo da producdo enxuta
levantados na Web.

FONTE: Baseado em LIZARELLI (2005); ALLIPRANDINI et al. (2005).

Além disso, vale destacar que, embora também seja um dos principais
elementos da Producdo Enxuta, pouca atencdo é dada a como impulsionar a melhoria continua
na organizagdo ou como nutrir um ambiente de aprendizado constante, fatores esses essenciais
para a sustentabilidade do sistema. A maioria dos cursos parecem ainda se focalizar apenas no
desenvolvimento de atividades como o0 kaizen, ndo estabelecendo outros processos
estruturados para a geracgdo, avaliacdo e implementacdo de melhorias em todos os niveis da

organizagao.

3.4  Competéncias necessarias para a formacao de “pessoas enxutas”

Dentro do contexto da Producdo Enxuta, sdo raros os trabalhos que tratam
diretamente dos conhecimentos e habilidades que devem ser desenvolvidos durante o
processo de transformacdo enxuta.

Emiliani (2003) propbés um quadro referencial que estabelece as qualificacdes

necessarias para que os lideres se tornem realmente “enxutos” (Quadro 3.12). O quadro
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descreve ndo sO as competéncias em termos de habilidades desejadas para os lideres, mas

também exemplos de comportamentos que indicam se a sua conduta esta coerente com aquela

habilidade.

Convicgdes / crencgas

Comportamentos

Habilidades

Funcionarios sado
recursos valiosos

Trata os funcionarios de maneira justa

Contratar com muito cuidado / obter
estabilidade empregaticia

Treinar funcionarios

Fornecedores sao
recursos valiosos

Trata fornecedores de maneira justa

Associar-se com muito cuidado / obter
estabilidade na base de suprimentos

Treinar fornecedores

Clientes sao recursos
valiosos

Trata clientes de maneira justa

Criar valor para os consumidores
Aumentar participagdo no mercado

A quantidade de
desperdicio é grande

Procura oportunidades de eliminar
desperdicios

Melhorar o sistema de negdcios

Todos os processos de
negoécios podem ser
melhorados

Melhora todos os processos

Uso consistente e correto das praticas
e principios enxutos

O dinheiro real esta nas
métricas nao financeiras

Foca em tempo, distancia, espaco,
estoque, produtividade, etc...

Ensinar métodos de melhorias as
pessoas

Estoque ndo é uma
vantagem (ndo é um
ativo)

Usa os principios e ferramentas para
reduzir estoques e melhorar a resposta
para a demanda do cliente

Questionar visdes / suposigcoes
tradicionais

As melhorias ndo podem
parar

Foca na eliminagao de desperdicio

Questionar visdes / suposigdes
tradicionais

Gaste idéias, ndo doélares

Procura solugdes simples para
problemas complexos

Usar a analise da causa raiz para
entender problemas e implementar
contramedidas

Problemas podem n&o
ser nunca “resolvidos”

Acompanha periodicamente o problema

Reavaliar a eficacia das agdes
preventivas

Previsdes estdo sempre
erradas

N&o confia em previsdes / elimine
desperdicios

Responder a taxa de demanda do
cliente / usar informagéo de mercado

Humanos sdo muito sub-
utilizados

Trabalha com pessoas para
desenvolver capacidades

Investir em pessoas
Obter comprometimento

Variagao é desperdicio

Nivela cargas de trabalho (volume e
mix)

Regular processos de produgéo

Responsabilidades
devem ser claras

Elimina desperdicio (p. e. ambiglidade)

Ter exata visdo da realidade

Informagéo precisa fluir
para ser competitivo

Elimina atrasos

Processa informagdes de forma
eficiente

Transmitir informagdes acuradas de
valor

Aumentar a densidade de informagdes
eliminando desperdicios

Harmonia tem mais valor
do que o conflito

Cultiva relagdes humanas

Cooperagéo / colaboragéo
Eliminar desperdicio

QUADRO 3.12 - Comportamentos e habilidades dos lideres enxutos

FONTE: Adaptado de EMILIANI (2003).

Emilliani (2003) ressalta que sua intengdo ndo € apresentar uma lista extensa

com todas as convicg¢des, comportamentos e habilidades que a geréncia (lideres) deve possuir,
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mas sim criar um quadro com as convicg¢des-chave que estdo em jogo e que influenciam
importantes tomadas de decisdes sobre aspectos gerenciais.

Segundo esse autor, o ponto central é que a Producdo Enxuta é gerenciada de
maneira a diminuir ou eliminar conflitos, pois o conflito é visto como desperdicio. Para que
estes conflitos sejam amenizados e para que a empresa siga de acordo com as diretrizes da
Producdo Enxuta, a geréncia e os lideres devem ter conviccOes alinhadas ao sistema, uma vez
que tanto as decisdes tomadas quanto os comportamentos apresentados por essas pessoas Sao
baseados em suas crencas.

Howardell (2005), por sua vez, define sete habilidades basicas necessérias para
a formacgdo de “pessoas enxutas”, ou seja, pessoas que tenham realmente incorporado a
mentalidade enxuta. Estas habilidades séo:

e Manter o foco no consumidor, ou sejam estar sempre consciente de quem

S80 e 0 que querem e esperam os clientes;

e Ter um pensamento voltado para a empresa como um todo, buscando

identificar e trabalhar a cadeia de valor;

e Adaptar-se a0 ambiente dindmico e reagir positivamente em relacdo as

mudangas;

e Tomar iniciativas;

e Gerar inovacdo, no sentido de buscar (criar) melhorias continuamente;

e Trabalhar de maneira colaborativa, por meio do estabelecimento de grupos;

e Liderar, isto &, influenciar a organizacédo a seguir na direcdo da mentalidade

“enxuta”.

Percebe-se que tanto Emiliani (2003), que desenvolveu um estudo mais
elaborado quanto as habilidades necessarias para os “lideres enxutos”, quanto Howardell
(2005) que apresentou de maneira mais informal sete habilidades importantes para a criagéo
de uma “empresa enxuta” ndo apresentam um quadro suficientemente abrangente de
habilidades para a Producdo Enxuta e tampouco relacionaram essas habilidades com alguma
pratica ou principio do sistema. A seguir, serd desenvolvido um referencial de conhecimentos
e habilidades para a Producdo Enxuta a fim de suprir essa caréncia e auxiliar no

desenvolvimento da pesquisa de campo.
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3.5  Estrutura referencial dos elementos criticos da Producdo Enxuta

Esta secdo mostra a estrutura referencial dos elementos criticos da Producéo
Enxuta, desenvolvida para auxiliar na investigacdo e analise da pesquisa de campo e para
reunir e estruturar conhecimento acerca do tema. Isso foi feito por meio de duas atividades
principais: (a) caracterizacdo dos principios e praticas essenciais do paradigma, por meio do
levantamento de conhecimentos e habilidades necessarios e; (b) caracterizacdo das etapas do
processo de transformacdo enxuta usando as préaticas essenciais e, portanto, 0s conhecimentos

e habilidades demandados pelo sistema.

3.5.1 Os conhecimentos e habilidades demandados pela Produgéo Enxuta e sua relacéo
com as praticas essenciais do paradigma

A partir da revisdo bibliografica a respeito dos principios e praticas tradicionais
da Produgdo Enxuta, sumarizados no Quadro 3.6 da Se¢do 3.1.3, e dos principios e praticas
encontrados no modelo da empresa enxuto conhecido como LEM, apresentadas no Quadro
3.8 da Secdo 3.1.4, pdde-se sintetizar as praticas essenciais da Producdo Enxuta, como mostra
0 Quadro 3.13. Optou-se por classifica-las de acordo com os 4 P’s de Liker (2005), a fim de
facilitar o desenvolvimento da relacéo elas e as etapas do TTL, como serd visto na proxima

Secado.

Praticas essenciais

PRATICAS ORIENTADAS PARA A FILOSOFIA
1. Focar continuamente no cliente

PRATICAS ORIENTADAS PARA AS PESSOAS (FUNCIONARIOS E PARCEIROS)

2. Disseminar a mentalidade enxuta em todos os niveis da organizagao, obtendo comprometimentos
de todos que fazem parte da organizagao

3. Capacitar e motivar a forga de trabalho

4. Desenvolver relacionamentos baseados na confianga e no comprometimento mutuos

5. Permitir a tomada de decisdes nos niveis mais baixos da hierarquia

PRATICAS ORIENTADAS PARA OS PROCESSOS

6. Identificar e otimizar os fluxos dentro da empresa

7. Assegurar um fluxo de informagdes sem interrupgdes

8. Implementar projeto de produto e processo de maneira integrada

9. Assegurar que 0s processos se tornem maduros e consistentes

10. Adaptar outras areas da empresa sendo a manufatura propriamente dita ao pensamento enxuto
11. Maximizar a estabilidade mesmo em um ambiente instavel

PRATICAS ORIENTADAS PARA A SOLUGAO DE PROBLEMAS (MELHORIA CONTINUA)

12. Cultivar uma cultura de melhoria dos processos de forma continua
13. Nutrir um ambiente de aprendizado constante

QUADRO 3.13 - Préticas essenciais da Produ¢do Enxuta
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Para identificar os conhecimentos e habilidades demandados pela Producéo
Enxuta, inicialmente foi construido um quadro (Apéndice B) relacionando as préaticas
capacitadoras do paradigma encontradas nas fontes bibliogréaficas tradicionais e no LEM com
as praticas essenciais levantadas. A partir deste quadro, foram identificados quais
conhecimentos e habilidades eram demandados por cada préatica capacitadora, mostrados nos

Quadros a seguir, organizados de acordo com a prética essencial relacionada.

> Focar continuamente no cliente

Pratica capacitadora ‘ Habilidade Conhecimento

- Criar mecanismos de feedback, que facilitem um fluxo continuo de - Mecanismos de feedback
informagdes com os stakeholders

- Otimizar o processo contratual, a fim de que este seja mais flexivel a - Processo contratual
futuras necessidades

- Desenvolver e manter o relacionamento com clientes no processo de
definicdo de requisitos, projeto e desenvolvimento de produto etc

- Identificar o que é valor do ponto de vista do cliente final * - Conceito de valor

- Oferecer produtos e servicos que agreguem valor para o consumidor / - Conceito de valor
Criar valor para os clientes *

* Habilidades propostas por Emiliani (2003)
QUADRO 3.14 - Conhecimentos e habilidades demandados pela Producdo Enxuta (préatica essencial 1)

> Disseminar a mentalidade enxuta em todos os niveis da organizacdo (comprometimento)

Pratica capacitadora ‘ Habilidade Conhecimento
- Disseminar os principios, praticas e métricas relacionadas a mentalidade - Principios, praticas e
enxuta em todos os niveis da organizagao métricas enxutas

- Incentivar o comprometimento da forga de trabalho

- Garantir a coeréncia da estratégia corporativa com os principios e praticas da - Principios e praticas
produgao enxuta enxutas

- Planejamento
estratégico

QUADRO 3.15 - Conhecimentos e habilidades demandados pela Producdo Enxuta (pratica essencial 2)

>



Capacitar e motivar a forca de trabalho
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Préatica capacitadora | Habilidade Conhecimento
Desenvolvimento de - Desenvolver pessoas com capacidade de lideranga - Lideranga
lideres - Liderar

Rodizio de fungdes - Ser flexivel (executar fungdes diferentes)

- Conhecimento a respeito
de todas fungbes
exercidas

- Desenvolver programas de desenvolvimento de habilidades e planos de
carreira para os funcionarios

- Recursos Humanos

- Assegurar a manutengao, o reconhecimento e a melhoria de habilidades
criticas

- Recursos Humanos

- Analisar a capacidade e as necessidades da forga de trabalho

- Recursos Humanos

- Desenvolver a flexibilidade da mao-de-obra

- Praticas de capacitagcao

- Capacitar a forga de trabalho *

- Treinamento e
desenvolvimento de
recursos humanos

- Encorajar a participagdo de funcionarios em atividades que trabalhem para a
melhoria continua *

- Motivacao de Recursos
Humanos

* Habilidades propostas por Emiliani (2003)

QUADRO 3.16 - Conhecimentos e habilidades demandados pela Produ¢do Enxuta (prética essencial 3)

> Desenvolver relacionamentos baseados na confianca e no comprometimento matuos

Pratica capacitadora ‘ Habilidade

Conhecimento

- Reduzir a base de fornecedores

- Gestao de compras

- Construir relacionamentos estaveis e de cooperacgéo (interna e externamente)

- Criar maneiras de compartilhar os beneficios decorrentes da implementagéo
das praticas enxutas

- Estabelecer objetivos comuns entre todos os stakeholders

- Capacitar e auxiliar os fornecedores

- Principios e praticas
enxutos

- Compartilhar conhecimentos com fornecedores

QUADRO 3.17 - Conhecimentos e habilidades demandados pela Produgdo Enxuta (prética essencial 4)

» Permitir a tomada de decisdes nos niveis mais baixos da hierarquia

Pratica capacitadora ‘ Habilidade

Conhecimento

- Estabelecer times multidisciplinares

- Formacéo de equipes de
trabalho

- Trabalho em grupo

- Delegar ou dividir responsabilidades ao longo de toda cadeia de valor

- Delegacgao de tarefas

- Capacitar os funcionarios a tomar decisdes no seu local de trabalho
(empowerment)

QUADRO 3.18 - Conhecimentos e habilidades demandados pela Producéo Enxuta (prética essencial 5)



> Identificar e otimizar os fluxos dentro da empresa
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Préatica capacitadora | Habilidade Conhecimento
Desenvolver modelos | - Desenvolver modelos / simulagao - Modelagem

/ simulagéo - Simulagao
Simplificar e - Identificar e simplificar o fluxo dos produtos

determinar bem o
fluxo dos produtos

Minimizar estoques /
inventario

- Minimizar estoques / inventéario

- Controle de inventarios

Redugao dos tempos
de troca (set-up)

- Reduzir tempos de set- ups

- Conceitos de set-up
interno e externo

Otimizar espagos
utilizados e distancias

- Minimizar os espagos utilizados e distancias
percorridas por pessoas e materiais

- Projeto de lay out

percorridas

Manutencao - Agir proativamente / tomar ag¢des preventivas - Conhecimento de

preventiva - Verificar se equipamentos estdo em boas condigbes maquinas, equipamentos
e instrumentos de
trabalho

Just in time - Trabalhar com lotes pequenos - Sistema kanban

- Responder a taxas de demanda do cliente

- Conceito de puxar a
producao

Mapeamento de fluxo
de valor

- Enxergar processos e fluxos tanto fisicos como de
informacgdes

- Distinguir as atividades que agregam valor das que
nao agregam

- Identificar a cadeia de valor

- Enxergar a cadeia de valor com a perspectiva do
cliente final

- Enxergar as diferentes cadeias de valores envolvidas
(stakeholders)

- Identificar oportunidades de melhoria e, portanto,
desperdicios

- Vislumbrar um “estado futuro”
- Priorizar atividades

- Tipos de desperdicios

- Principios da Producgao
Enxuta

58

- Separar o necessario do desnecessario
- Colocar cada coisa em seu devido lugar
- Limpar e cuidar do ambiente de trabalho
- Tornar o ambiente de trabalho saudavel
- Manter-se organizado e ter disciplina

Layout celular

- Ser flexivel (executar atividades diferentes)
- Detectar anormalidades ou defeitos

- Conhecimento a respeito
de todas atividades
realizadas

Trabalho em fluxo
continuo / redugéo do
tamanho de lote

- Trabalhar com lotes pequenos
- Detectar anormalidades ou defeitos

- Tipos de organizagéo de
processos

Balanceamento da
produgao

- Sincronizar os tempos de operagéao, visando equalizar
as cargas de trabalho

- Reduzir tempos que n&o agregam valor

- Técnicas de
balanceamento da
produgéo

Continua

QUADRO 3.19 - Conhecimentos e habilidades demandados pela Producdo Enxuta (pratica essencial 6) (cont.)
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Préatica capacitadora

Habilidade

Conhecimento

Padronizagao do
trabalho

- Especificar trabalhos quanto ao seu conteudo,
seqliéncia, tempo de execugao e resultado desejado

- Seguir procedimentos

- Enxergar oportunidades de melhorias na forma como
o trabalho é realizado

- Técnicas de
padronizagéo do trabalho

Sistema de controle
kanban

- Produzir de acordo com a necessidade do processo
cliente

- Técnicas de puxar a
produgéo

Estabelecer
caminhos simples e
diretos para todo o
produto e servigo

- Estabelecer caminhos simples e diretos para todo o
produto e servigo

Recebimento just-in-
time

- Capacitar os fornecedores a fornecer seus produtos
de acordo com a demanda da empresa

- Comunicar aos fornecedores planejamento /
necessidades de compras de forma acurada e precisa

- Conceito de puxar a
producao

- Base de dados
compartilhadas (EDI etc)

- Questionar visdes tradicionais e pressupostos *

* Habilidades propostas por Emiliani (2003)

QUADRO 3.19 - Conhecimentos e habilidades demandados pela Producéo Enxuta (prética essencial 6)

> Assequrar um fluxo de informacdes sem interrupcoes

Préatica capacitadora

Habilidade

Conhecimento

Controle visual

- Interpretar controles visuais (graficos, diagramas etc)

- Graficos, diagramas etc

- Conceitos basicos em
estatistica

Desenvolver relagbes
cliente-fornecedor
diretas

- Estabelecer meios ndo ambiguos de comunicacéo

- Sistemas de
comunicagao

Usar tecnologia
confiavel totalmente
testada

- Testar tecnologias utilizadas

- Tecnologias utilizadas

Estabelecer um canal
efetivo de
comunicagéao entre
todos stakeholders

- Desenvolver sistemas eficazes de comunicagao /
informacao

- Disponibilizar informagdes acuradas sempre que
necessario ao longo de toda a estrutura organizacional

- Tecnologias de
informacao / comunicagéo

- Tornar os processos visiveis para todos stakeholders

- Criar bases de dados integradas

- Banco de dados

- Minimizar documentagao

QUADRO 3.20 - Conhecimentos e habilidades demandados pela Produ¢do Enxuta (prética essencial 7)



> Implementar projeto de produto e processo de maneira integrada

94

Prética capacitadora ‘ Habilidade

Conhecimento

- Usar a abordagem de engenharia de sistemas no projeto e desenvolvimento
de produtos

- Engenharia de sistemas
- Engenharia simultanea

- Técnicas e ferramentas
de desenvolvimento de
produtos

- Lean design

- Estabelecer claramente as especificagdes a partir das necessidades dos
clientes (internos / externos)

- Conceito de valor

- conceito de clientes
internos e externos

- Envolver todos stakeholders logo no inicio do processo de projeto e
desenvolvimento

- Trabalho em equipe

QUADRO 3.21 - Conhecimentos e habilidades demandados pela Producéo Enxuta (prética essencial 8)

» Assegurar que 0S processos se tornem maduros e consistentes

Préatica capacitadora

Habilidade

Conhecimento

Qualidade total (zero
defeito)

- Buscar causas raiz dos problemas
- Estabelecer mecanismos para evitar ou solucionar

problemas de qualidade
- Reduzir variabilidade dos processos
- Estabelecer mecanismos para controlar (monitorar) os

- Ferramentas de controle
de qualidade / zero defeito

- Ferramentas estatisticas

- Gestéo da Qualidade
Total (TQM)

processos
Autonomacao - Detectar e notificar anormalidades
(Jidoka) - Separar o trabalho humano do trabalho das maquinas

- Desenvolver dispositivos de detecgéo de
anormalidades ou defeitos

- Solucionar problemas basicos de produgéo

- Ferramentas de
prevencgao de falhas ou
poka yoke

- Definir bem e controlar os processos ao longo da cadeia de valor

- Estabelecer praticas de redugao de variabilidade em todas as etapas do ciclo
de vida do produto

- Ferramentas estatisticas

- Analisar as possibilidades de terceirizagdo (make/buy) como uma decisao
estratégica

QUADRO 3.22 - Conhecimentos e habilidades demandados pela Producéo Enxuta (prética essencial 9)

> Adaptar outras areas da empresa aos principios enxutos

Préatica capacitadora ‘ Habilidade

Conhecimento

- Disseminar principios e praticas enxutas em todas areas funcionais

- Principios e praticas
enxutas

- Usar os principios e praticas e enxutas de forma ampla e consistente *

- Principios e praticas
enxutas

* Habilidades propostas por Emiliani (2003)

QUADRO 3.23 - Conhecimentos e habilidades demandados pela Produgdo Enxuta (pratica essencial 10)



» Maximizar a estabilidade mesmo em um ambiente instavel
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Prética capacitadora

Habilidade

Conhecimento

Nivelamento da
produgao (Heijunka)

- Planejar a producéo de forma nivelada

- Técnicas de nivelamento
da produgao

- Negociar contratos de longo prazo, quando possivel

- Negociacéo

- Minimizar o tempo de ciclo

- Estabelecer objetivos de melhoria incremental do desempenho de produtos

QUADRO 3.24 - Conhecimentos e habilidades demandados pela Produgdo Enxuta (pratica essencial 11)

» Cultivar a cultura de melhoria dos processos de forma continua

Pratica capacitadora

Habilidade

Conhecimento

Melhoria continua
(kaizen)

- Enxergar oportunidades de melhoria nos processos

- Executar projetos de melhoria nos mais diversos
processos

- Trabalhar em equipe

- Técnicas e ferramentas
de melhoria continua

Realizar melhorias de
acordo com um
método “cientifica”

- Desenvolver um método para realizagao de melhorias
- Seguir um método para a realizagado de melhorias

- Métodos para solugao
de problemas (melhorias)

Ver por si mesmo
para compreender a
situagao (Genchi
Genbutsu)

- Resolver problemas e melhorar processos indo a sua
origem, observando pessoalmente e verificando dados

- Pensar e falar com base de dados pessoalmente
verificados

Tomar decisdes
lentamente, através
de consenso
(Nemawashi)

- Enxergar e considerar diversas alternativas para a
solugéo de problemas

- Movimentar-se rapidamente, porém com cautela, uma
vez que uma opgao for escolhida

- Tomar decisées em conjunto, baseado em consenso

- Técnicas de
levantamento de idéias
(brainstorming etc) e de
tomada de decisao

- Estabelecer processos estruturados para a geragéo, avaliagéo e
implementacao de melhorias em todos niveis da organizagéo

- Solucionar problemas sistematicamente

- Método de solugéo de
problemas

- Ferramentas estatisticas

- Determinar objetivos de melhoria continua para todos os niveis da organizagéo
em todas etapas do ciclo de vida do produto

- Incentivar sugestdes relacionadas a praticas inovadoras e de melhoria

- Dar sugestdes relacionadas a praticas inovadoras e de melhoria

QUADRO 3.25 - Conhecimentos e habilidades demandados pela Produgéo Enxuta (préatica essencial 12)
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> Nutrir um ambiente de aprendizado constante

Préatica capacitadora ‘ Habilidade Conhecimento
- Resolver os problemas de maneira sistematica ** - Método de solugéo de
problemas

- Experimentar novas abordagens **

- Aprender a partir de sua propria experiéncia e histéria passada **

- Aprender com as experiéncias e melhores praticas de outras empresas ** - Benchmarking
- Acompanhar, comunicar e aplicar os conhecimentos aprendidos ** - Gestédo do conhecimento
- Transferir conhecimento rapida e eficientemente por toda organizagéo ** - Gestdo do conhecimento

** Habilidades propostas por Garvin (1993)
QUADRO 3.26 - Conhecimentos e habilidades demandados pela Produgdo Enxuta (pratica essencial 13)

Vale observar que algumas praticas capacitadoras, especialmente aquelas do
LEM, ja se caracterizavam como uma habilidade e, portanto, seu “enunciado” ndo mudou.
Além disso, também percebe-se que algumas habilidades foram adicionadas, baseadas no
trabalho de Emiliani (2003), que, como foi visto, foi um dos poucos autores a estudar com
maior profundidades este aspecto da Producdo Enxuta.

Em relacdo a Gltima pratica essencial (nutrir um ambiente de aprendizado
constante), utilizou-se o trabalho de Garvin (1993) a respeito das organizacGes de
aprendizagem, uma vez que esse autor buscou, de fato, identificar as habilidades de uma
organizacdo que aprende, que vem de encontro com o objetivo dessa pratica da Producéo
Enxuta.

Vale ressaltar que o objetivo de desenvolver um referencial de conhecimentos
e habilidades para a Producdo Enxuta, é destacar a importancia da capacitacdo dos individuos,
grupos e da prépria organizacdo, como uma forma de contribuir para a mudanca cultural que
deve acontecer ao longo da transformacdo enxuta, para que essa seja de fato significativa
(vide Secdo 1.1). Assim, deve-se ter em mente que, ainda mais importante que aplicar o just-
in-time como préatica capacitadora e, portanto, facilitadora do processo de transformacéo
enxuta, € aprender meios de “responder a taxa de demanda do cliente” ou “trabalhar com lotes
e estogues pequenos” ou compreender o conceito de puxar a producdo. As atividades de
capacitacdo, como foi visto anteriormente, contribuem para que os individuos, grupos e talvez
a propria organizacdo adquiram novos conhecimentos, habilidades ou mesmo atitudes e, com
iss0, questionem pressupostos tradicionais, facilitando a criacdo da “cultura enxuta”.

Vale também esclarecer que muitas habilidades s6 sdo desenvolvidas ao longo

do tempo e, portanto, ndo podem ser transmitidas por praticas de capacitacdo. No entanto,
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deve-se entender que, nesse aspecto, 0s programas de capacitacdo contribuem para 0 aumento
da capacidade das pessoas refletirem sobre determinadas situacGes, por meio de uma mudanca
ou aprimoramento de suas crengas, conviccOes etc. Essa reflexdo é fundamental para que
essas habilidades possam de fato ser desenvolvidas.

A fim de auxiliar ainda mais na estruturagdo do roteiro da pesquisa de campo,
buscou-se relacionar as praticas esséncias da Producdo Enxuta com as etapas apresentadas

pelo TTL, como mostra a Secdo a seguir.

3.5.2 A relacdo entre as praticas essenciais da Producdo Enxuta e as etapas para a
implementacao do sistema (TTL)

Da mesma forma que as praticas essenciais da Producdo Enxuta podem ser
classificadas de acordo com os 4 P’s de Liker (2005), cada etapa do guia para a transformacéo
enxuta pode também ser classificada segundo sua orientacdo para a filosofia, processos,

pessoas ou solucdo de problemas (ou melhoria continua), como mostra o Quadro 3.27.

Ciclodo TTL Etapado TTL Filosofia Pessoas | Processos Melh}orla
continua
Ciclo de entrada e Adocgao da Produgao X
re-entrada Enxuta
Ciclo de longo Foco na cadeia de valor X X
prazo Estrutura e X
comportamento enxutos
Ciclo de curto Plano de transformacao X X
prazo Iniciativas enxutas X
Melhoria continua X

QUADRO 3.27 - Foco (orientacdo) de cada etapa do TTL em relacdo aos 4 P’s de Liker (2005)

Observa-se que os ciclos de entrada e re-entrada e o de longo prazo estdo mais
focados em questdes mais conceituais, filosoficas e que demandam um maior tempo para
serem desenvolvidas e absorvidas pela organizagdo e, portanto, tratam de assuntos mais
relacionados a Filosofia e as Pessoas dentro de uma organizacdo. Por outro lado, o ciclo de
curto prazo, que € o0 que “gira” mais rapidamente, se concentra em questdes mais cotidianas,
como nos Processos e na Melhoria Continua.

Com isso e, observando as atividades envolvidas em cada etapa do TTL
(detalhadas no Apéndice A), pode-se identificar em que momentos (etapas) da transformacao
enxuta, cada préatica essencial recebe atencédo, ou seja, quando os esfor¢os se direcionam para

uma pratica essencial especifica, o que resultou na elaborac¢do do Quadro 3.28.
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Vale esclarecer que a relagdo desenvolvida tem como objetivo auxiliar a
investigacdo do processo de capacitacdo ao longo do processo de transformacdo enxuta e
facilitar o entendimento a respeito de como direcionar esforcos de capacitacdo para uma
pratica essencial especifica. Com isso, sdo reunidas e estruturadas dimensdes importantes da
Producdo Enxuta e, portanto, espera-se visualizar melhor o contexto (framework) onde o0s
conhecimentos, habilidades e praticas podem ser relacionados e ndo apenas entendendo
relacBes pontuais entre essas dimensdes, ou seja, espera-se compreender também a dinamica

envolvida em um programa de capacitacdo para a Producdo Enxuta.

Ciclo de
entrada e Ciclo de longo prazo Ciclo de curto prazo
re-entrada
Adotar Foco na Estrutura e s .
= . Plano de Iniciativas Melhoria
Produgéo cadeia comportamento = .
transformagéao enxutas continua
Enxuta de valor enxutos
Foco no cliente X X

Disseminagéo da
mentalidade enxuta / X X X X
comprometimento

Capacitagédo e motivagao X X
da forga de trabalho

Relacionamentos
baseados na confianga e X
no comprometimento

Tomada de decisbes nos
niveis mais baixos da X X
hierarquia

Identificagdo e otimizagéo
de fluxos X X X

Fluxo de informagbes sem
. ~ X X
interrupcdes

Projeto de produto e X X
processo integrados

Processos maduros e
) X X
consistentes

Adaptagao de outras areas
da empresa ao X X X
pensamento enxuto

Maximizacao da

estabilidade X X
Cultura de melhoria dos X
processos continuamente

Ambiente de aprendizado X
constante

QUADRO 3.28 - Relagdo entre as praticas essenciais da Producdo Enxuta e as etapas do TTL

A partir do guia TTL de implementacdo da Producdo Enxuta, dos

conhecimentos e habilidades identificados e da relacdo entre as préaticas essenciais e as etapas
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do TTL foi elaborada a secdo do roteiro do estudo de caso relacionada ao processo de
capacitacdo para a transformacdo enxuta. A outra secdo do roteiro, relacionada a
caracteristicas do processo de capacitacdo em si, foi elaborada a partir do Capitulo 2, como foi

mostrado no final do mesmao.
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4 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA DE CAMPO

O presente capitulo apresenta os métodos e técnicas de pesquisa utilizados,

bem como a descricao, caracterizacao e analise da pesquisa de campo realizada.

4.1  Meétodos e técnicas de pesquisa

De acordo com as caracteristicas apresentadas da presente pesquisa, foi
elaborada uma sistematica de trabalho para o seu desenvolvimento com base na teoria sobre
metodologia cientifica. Assim, foram escolhidos os métodos e técnicas de pesquisa, bem
como a forma de anélise dos dados.

Toda a caracterizacdo do trabalho apresentada se refere ao estudo empirico a
ser realizado, uma vez que este é o0 método “critico” da presente pesquisa, sendo a pesquisa
tedrica um método ja bastante consolidado e discutido, que é utilizado por todas as pesquisas
cientificas.

Sucintamente, pode-se dizer que o meétodo de procedimento adotado foi a
abordagem qualitativa e a estratégia de estudo de caso. J& o método amplo de pesquisa
seguido foi o indutivo. A técnica primaria de coleta de dados foi a entrevista semi-estruturada,
que ser4 acompanhada por outras técnicas tais como a observacdo direta e 0 exame de
documentos.

A sequir, sera discutido como foi realizada a selecdo dos métodos e técnicas de
pesquisa, bem como da forma de andlise dos dados, apresentando as devidas consideracdes
que levaram a escolha citada.

4.1.1 Breve revisdo sobre métodos cientifica

O métodos cientifico consiste numa série de atividades sistematicas e racionais
para se buscar, de maneira confiavel, solugdes para um dado problema. Lakatos e Marconi
(1995) ressaltam que ndo ha ciéncia sem o emprego deste tipo de metodologia.

Segundo estas autoras, a vantagem da metodologia cientifica sobre as nao
cientificas é que esta, mesmo ndo garantindo a obtencdo do objetivo, é um fator de seguranca
e economia para a sua consecucdo, pois traca o caminho a ser seguido, detectando erros e
auxiliando as decisdes do pesquisador.

Basicamente, a metodologia cientifica é composta de métodos e técnicas
(Figura 4.1), sendo que o método consiste num dispositivo ordenado, num procedimento
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sistematico em plano geral, enquanto que a técnica € a aplicacdo do plano metodoldgico e a
forma especial de executd-lo (CERVO & BERVIAN, 2002). A técnica, portanto, esta

subordinada ao método, sendo sua auxiliar imprescindivel.

[ ) Indutivo
Métodos Dedutivo
Amplos Hipotético-Dedutivo
Dialético
Métodos {
de Pesquisa Estudo de Caso
Estratégia Survey
Métodos de da Pesquisa Experimento
| Procedimento Pesquisa Acao
METODOLOGIA Abordagem Qualitativa
CIENTIFICA da Pesquisa Quantitativa
( . .
Entrevistas (estruturada, semi-estruturada,
desestruturada)
Técnicas Coleta] Questionario
de Pesquisa < dos Documentos
Dados | Observagdo (direta ou participante)
Simulacéo
\ \_ Analise dos Dados

FIGURA 4.1 - Metodologia cientifica

FONTE: Adaptado de Martins (1998).

Em seu sentido mais geral, 0 método de pesquisa é a ordem que se deve impor
aos diferentes processos necessarios para atingir um determinado fim ou um resultado
desejado (CERVO & BERVIAN, 2002). O método de pesquisa €, pois, “... 0 conjunto de
atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranca e economia, permite alcancar
um objetivo — conhecimentos validos e verdadeiros — tracando o caminho a ser seguido,
detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista” (LAKATOS & MARCONI, 1995, p.
83).

Pode-se dizer que o método é apenas um conjunto ordenado de procedimentos
gue se mostraram eficientes ao longo da histdria na busca do saber. Assim sendo, é importante
enfatizar que o método cientifico € um instrumento de trabalho. O resultado do trabalho,
portanto, depende sobretudo de seu usuario (CERVO & BERVIAN, 2002).

Segundo Lakatos e Marconi (1995), os métodos de pesquisa sdo separados em
duas classes: métodos mais amplos e métodos de procedimento. Os métodos mais amplos
tratam de questdes de forma mais ampla, abstrata e genérica e encerram uma discussao

filosofica do que significa fazer ciéncia. Dentro da classe de métodos mais amplos, 0s
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métodos sdo geralmente classificados em indutivo, dedutivo, hipotético-dedutivo ou dialética.
Ja os métodos de procedimento sdo etapas mais concretas de busca de solugéo, sendo restritos
a certos tipos de fenémenos e englobam dois aspectos: a abordagem e a estratégia da
pesquisa.

As abordagens de pesquisa sdo condutas que orientam 0 processo de
investigacao, isto €, sdo formas ou maneiras de aproximacao e focalizacdo do problema ou
fendmeno que se pretende estudar (BERTO & NAKANO, 2000). Sdo duas as abordagens
para a realizacdo de pesquisas organizacionais, que, naturalmente, também podem ser
aplicadas a outras areas do conhecimento: a pesquisa quantitativa e a pesquisa qualitativa.

A estratégia da pesquisa, por sua vez, pode ser entendida como a orientacao
geral da pesquisa (BRYMAN, 1989). Segundo Berto e Nakano (2000), as estratégias de
pesquisa mais utilizadas na area de Engenharia de Producdo séo: pesquisa tedrico-conceitual,
experimental, pesquisa de avaliacdo (survey), pesquisa-acao e estudo de caso.

Em relacdo as técnicas de pesquisa, pode-se citar diversos instrumentos de
coletas de dados como, por exemplo, entrevistas, questionarios, documentos, observacao e
simulacdo, todas com as suas vantagens e desvantagens. De modo a aumentar a confiabilidade
de uma pesquisa, é recomendavel a utilizacdo de mais de uma delas, para o cruzamento das
informacdes obtidas (triangulacéo).

Ja a andlise de dados consiste em examinar, categorizar, classificar em tabelas
ou, do contrério, recombinar as evidéncias tendo em vista proposic¢des iniciais de um estudo
(YIN, 1994).

Por fim, € importante ainda ressaltar que as pesquisas cientificas podem ser
classificadas de acordo com o seu propésito em pesquisa exploratoria, pesquisa descritiva e

pesquisa explanatoria (Quadro 4.1).

Propésito

Pesquisa exploratoria Proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito
ou a construir hipéteses

Pesquisa descritiva Apresentar, com relativa preciséo, as caracteristicas de determinada populagéo
ou fendbmeno ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis

Pesquisa explanatoria Identificar os fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia dos

ou explicativa fendbmenos

QUADRO 4.1 - ClassificacGes da pesquisa cientifica de acordo com seu proposito
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4.1.2 Escolha dos métodos e técnicas de pesquisa

De acordo com o objetivo deste trabalho, observa-se que o principal intuito da
pesquisa € expor as caracteristicas de um fenbmeno e, portanto, apresenta caracteristicas
predominantemente descritivas.

O método amplo de pesquisa usado pelo presente trabalho foi o método
indutivo, uma vez que a intencdo aqui ndo € buscar solugdes a partir de teorias ou leis bem
aceitas e aplica-las numa situacdo especifica na busca por solugGes. A solugdo deste estudo,
ou seja, 0 alcance de seu objetivo, foi buscada principalmente por meio de constatacoes
particulares e de enunciados sintéticos (estudos de caso). Com isso, pretende-se chegar a
conclusdes genéricas que contribuam para a atual teoria acerca do tema.

No entanto, &€ muito importante enfatizar que, nesta pesquisa, a inducao, assim
como a generalizagdo, é analitica (EISENHARDT, 1989; MEREDITH, 1998) e ndo
estatistica. Assim, ela se da a partir de um namero relativamente pequeno de observaces, que
resultam em proposicoes tedricas.

Para a selecdo da abordagem de pesquisa, foram considerados basicamente os
critérios destacados por Martins (1998) (Quadro 4.2).

Critério Caracteristicas da Pesquisa Abord_age_m Abor_dagem
Quantitativa Qualitativa

Adequacgao aos Necessidade da presencga do pesquisador Incomum Comum
conceitos Necessidade de captar e entender a Impossivel Possivel

interpretacdo e opinido das pessoas

Variaveis dificeis de quantificar Inadequado Possivel
Adequacao aos Contribuigéo para teoria Inadequado Adequado
objetivos Compreensao sobre o uso da informacéo, Inadequado Adequado

conhecimento e do sistema de gestéo de

competéncias

Identificagdo de comportamentos Inadequado Adequado

organizacionais

Compreensao dos tipos de melhoria praticados | |nadequado Adequado
Validade do constructo Possivel Possivel
Validade interna Possivel Possivel
Validade externa Generalizacao da teoria Possivel Possivel
Confiabilidade Possivel Possivel

QUADRO 4.2 - Critérios para selecdo da abordagem de pesquisa
FONTE: MARTINS (1998).
A abordagem qualitativa pareceu, entdo, a mais adequada para o0

desenvolvimento da presente pesquisa, tendo em vista algumas de suas principais

caracteristicas, como:
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e Aintencéo de contribuir para a construcédo de teoria;

e Alintencédo de captar e entender a perspectiva dos individuos estudados;

e A importancia da énfase no contexto, uma vez que o ambiente em que a
organizacdo se insere influenciard a forma com que planeja, executa e
gerencia suas atividades em geral,

e A necessidade da presenca do pesquisador na coleta de dados, devido a
possibilidade de surgirem davidas a respeito dos conceitos envolvidos e a
necessidade de captar e entender a perspectiva dos individuos estudados;

e A intencdo de investigar elementos relacionados ao tema com maior
profundidade, por meio da identificacdo do que Martins (1998) chamou de

comportamentos organizacionais e de tipos de melhoria praticados.

Além disso, analisando as caracteristicas da presente pesquisa e de cada
estratégia de pesquisa (Quadro 4.3), foi possivel concluir que a estratégia de pesquisa mais

adequada é o estudo de caso.

Caracteristicas da pesquisa | Pesquisa Pesquisa de Estudo de Pesquisa-Acéo
Experimental | Avaliacdo Caso

Presenga do pesquisador Possivel Incomum Comum Comum

Construgao de teoria Possivel Incomum Adequado Possivel

Tamanho de amostra pequeno | Possivel Incomum Comum Comum

Variaveis dificeis de quantificar | Possivel Possivel Possivel Possivel

Fronteiras ndo predefinidas Incomum Dificil Adequado Possivel

Elucidar casualidade entre as Adequado Incomum Adequado Possivel

variaveis

Responder a pergunta de Possivel Dificil Adequado Possivel

pesquisa “como”

Dificuldade de manipulagéo Dificil Possivel Adequado Inadequado

das variaveis

QUADRO 4.3 - Critérios para selecdo da estratégia de pesquisa

FONTE: MARTINS (1998).

Os métodos de pesquisa experimental e pesquisa de avaliacdo ndo seriam
apropriados para este estudo, tanto por estarem mais associados a abordagem quantitativa
(BRYMAN, 1989; CRESWELL, 1994), quanto por caracteristicas particulares ndo coerentes
com as caracteristicas deste trabalho. A pesquisa experimental, por exemplo, exige que as
variaveis sejam controladas e manipuladas, 0 que ndo é possivel na presente pesquisa. Ja a
pesquisa de avaliacdo demanda a concepcao de um constructo consistente e estruturado, a fim

de que o instrumento de pesquisa (questionario) seja bem elaborado, e geralmente envolve
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apenas um respondente, caracteristicas estas que prejudicariam o desenvolvimento ou a
qualidade do trabalho.

Um fator que dificulta a realizacdo de uma pesquisa-acdo é o grande tempo que
seria necessario para estudar e atingir os objetivos desta pesquisa e a dificuldade deste tipo de
acesso as organizacgdes. Talvez ainda mais importante, é o fato de que a intencdo, aqui, ndo é
manipular ou interagir com o objeto de estudo, portanto, a pesquisa-acdo também nao é
indicada.

Definida a estratégia da pesquisa como sendo o estudo de caso, foi necessario
que se decidisse se seriam analisados varios casos (multiplos casos) ou apenas um caso (caso
unico). Yin (1994) propde que o estudo de caso Unico é apropriado quando ele representa: (i)
um caso critico ou decisivo; (ii) um caso extremo ou Unico e; (iii) um caso revelador. Caso
contrario, o autor sugere que sejam realizados maultiplos casos uma vez que as provas
resultantes de casos multiplos sdo consideradas mais convincentes e o estudo global é visto,
por conseguinte, como sendo mais robusto.

Tendo em vista o problema de pesquisa® e as situagdes apresentadas por Yin
(1994), a intencdo inicial era realizar um estudo de maltiplos casos. No entanto, a abrangéncia
do trabalho, evidenciada nos Quadros 3.14 a 3.26 da Secdo 3.5.1, demandava um estudo mais
minucioso e, portanto, mais elaborado. Devido ao amplo escopo da pesquisa e tendo em vista
os resultados pouco representativos de estudos de caso realizados previamente como parte do
projeto de pesquisa no qual o presente trabalho se insere®, optou-se entéo por realizar apenas
um caso.

A realizagdo de um so6 caso, escolhido devido ao seu potencial de contribuir
para o trabalho e, portanto, que revelasse informacdes relevantes, pareceu entdo mais
interessante que a realizagdo de varios casos. Isso se caracteriza como uma amostragem do
tipo proposital, cujo objetivo é selecionar casos ricos em informagdes para estudos em
profundidade.

Para a realizacdo do estudo de caso, foi escolhida uma empresa indicada por
especialistas em Produgdo Enxuta, que esteve envolvida com um grande programa de

capacitacdo e que possuia um maior grau de maturidade do sistema. Obviamente, para que 0

%% Como foi visto no capitulo 1, o problema de pesquisa se relaciona com a necessidade de compreender melhor
e analisar a maneira como as empresas estdo capacitando seus funciondrios para o Sistema de Producdo Enxuta,
ou seja, como estdo desenvolvendo as competéncias - em termos de conhecimentos e habilidades - necessarias
para a formacdo da “cultura enxuta”.
# Competéncias para a melhoria continua da producdo no contexto da abordagem da producdo enxuta. Um
enfoque no processo de capacitacao.
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caso alcancasse a profundidade necessaria e os resultados esperados, foi necessario um maior
numero de visitas e de entrevistas do que seria preciso se fossem realizados mais casos.

Além disso, foram tomados os devidos cuidados para que a pesquisa fosse
valida e confidvel, levando-se em consideracdo os critérios de avaliacdo da qualidade de um
estudo de caso destacados por Yin (1994):

e Validade do constructo: se refere ao estabelecimento de medidas

operacionais corretas para 0s conceitos que estdo sob estudo;

e Validade externa: relacionada ao dominio ao qual as descobertas de um
estudo podem ser generalizadas.

e Confiabilidade: diz respeito a possibilidade de reproducdo do estudo, ou
seja, se as operacdes de um estudo podem ser repetidas, apresentando 0s
mesmos resultados.

Como esta pesquisa ndo é explanatoria, a validade interna que trata da

legitimidade das relagfes causais estabelecidas, ndo é uma preocupacao.

Eisenhardt (1989) e Yin (1994) ainda destacam que 0 processo de gerar teoria a
partir de estudos de caso é interativo, ou seja, o projeto de um estudo de caso € algo que pode
ser alterado e revisado apOs o0s estagios iniciais do estudo, tomando, obviamente, cuidados
para que 0 mesmo n&do perca o rigor.

E também muito importante destacar o papel da pesquisa bibliogréafica para os
estudos de caso em geral e, em especial, para a presente pesquisa, que investigara elementos
ainda ndo muito explorados acerca do tema. Essa atividade é fundamental para o
desenvolvimento do constructo inicial, bem como na andlise dos dados, como sera visto
adiante. Tendo em vista 0 objetivo principal desse trabalho, que basicamente consiste na
estruturacdo de conhecimento, a pesquisa bibliogréfica se torna ainda mais relevante.

Diversos autores (YIN, 1994; BRYMAN, 1989; EISENHARDT, 1989; VOSS,
TSIKRIKTISIS & FROHLICH, 2002) discorrem sobre a importancia de se utilizar diversas
fontes de informacdo em pesquisas qualitativas, especialmente em estudos de caso, com a
finalidade principal de contribuir para a validade do constructo, por meio da convergéncia
(triangulacgdo) de evidéncias. Todos esses autores também lembram que as evidéncias, por sua
vez, podem ser provenientes de fontes quantitativas e/ou qualitativas.

No presente trabalho, a fonte priméaria de informacbes foi a aplicacdo de
entrevistas semi-estruturadas, realizadas a partir de um roteiro de entrevistas (Apéndice C),
elaborado com base na pesquisa tedrica realizada, contendo os tépicos a serem abordados
junto aos entrevistados. Buscou-se tomar os devidos cuidados metodologicos para que
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diferentes pessoas fossem entrevistadas, a fim de captar opinides e percepcles distintas.
Outras tecnicas utilizadas foram a observacgéo direta, documentacgéo e registros em arquivo.

Vale destacar que o roteiro do estudo de caso contém duas sec¢Bes principais:
uma relacionada ao processo de capacitacdo para a Produgdo Enxuta e outra relacionada
apenas ao processo de capacitacdo em si. A primeira foi baseada no Capitulo 3, em especial
na Secdo 3.5 que, como foi visto, apresenta um referencial que relaciona elementos criticos
para Producdo Enxuta, auxiliando na investigacdo e na analise propostas. Ja a segunda foi
elaborada a partir das se¢des 2.1, 2.5, 2.6 e 2.7 do Capitulo 2.

Einsenhardt (1989) sugere quatro etapas principais na analise dos dados em
estudos de caso, apontando algumas técnicas para isso, a fim de contribuir para a construcao
de teoria:

e Andlise dentro do caso;

e Andlise entre 0s casos;

e Formulacdo de hipoteses;

e Comparacdo com a bibliografia.

Yin (1994), por sua vez, propOe que o pesquisador inicie seu trabalho com uma
estratégia analitica geral, estabelecendo prioridades do que deve ser analisado e por que.
Tendo essa estratégia em vista, 0 autor sugere também sugere técnicas analiticas para auxiliar

nessa tarefa.

4.2 Estudo de caso

A pesquisa de campo do presente trabalho foi realizada na fabrica de Curitiba
da empresa Volvo do Brasil. Essa empresa foi indicada por especialistas e escolhida devido ao
seu potencial de contribuir para o presente trabalho (caso revelador), uma vez que vem
desenvolvendo um amplo programa de capacitacdo para a transformacéo enxuta.

A pesquisadora visitou a empresa por cinco dias, sendo que nesse periodo pode
participar do treinamento sobre a Mentalidade Enxuta que a empresa estd oferecendo
gradualmente para todos seus funcionarios, bem como conversar com onze membros de
diferentes funcdes e areas da companhia (Quadro 4.4) seguindo o roteiro semi-estruturado
desenvolvido (vide Apéndice C). Vale ressaltar que algumas informacgdes também puderam
ser obtidas durante a realizacdo do treinamento e por meio de conversas mais informais com
pessoas diferentes das relacionadas no Quadro 4.4, inclusive com operadores do chdo-de-

fabrica.
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Entrevistados

Outras fungdes

Coordenador da area de Engenharia Logistica (P-30)

Green Belt de Mapeamento do Fluxo de Valor

Engenheiro do prédio de cabines (P-220)

Green Belt de kaizen

Coordenador do Treinamento Técnico

Coordenador da area de Recebimento (P-30)

Black Belt de Melhoria Continua (19)

Coordenador da area de Recebimento (Inbound) (P-30)

Membro do comité operacional SIV (Engenheiro de
Produgéo)

Ex-Black Belt de kaizen
Suporte em projetos

Coordenador Eng. de Prod. Motores (P-40)

Black Belt de kaizen

Analista de Qualidade Motores (P-40)

Black Belt de Casa Limpa (5S)

Membro do comité operacional do SIV

Ex-Green Belt de EAG e Trabalho Padrao

Ex- coordenador da area de Movimentagéo
Materiais

Coordenador do SIV -

Membro do comité operacional SIV / Administrativo SIV -

QUADRO 4.4 - Relago das pessoas entrevistadas

4.2.2 Aempresa

O Grupo Volvo atua na producdo e comercializacdo de produtos relacionados
ao transporte comercial: caminhdes, dnibus, equipamentos de construcdo, motores maritimos
e industriais, turbinas e propulsores para aeronaves comerciais e foguetes espaciais. Além
disso, o grupo atua também na area de servigos financeiros, com linhas de financiamento,
arrendamento mercantil, consorcio e seguros.

Fundado em 1927 na Suécia, hoje o grupo conta com cerca de 82 mil
funcionérios e fechou o ano de 2005 com faturamento de US$31 bilhdes. Possui fabricas em
18 paises, sendo que realiza operagdes comerciais em mais de 185 paises.

O Brasil foi o primeiro pais da América do Sul a receber os caminhdes da
Volvo, em 1934. Mais tarde, vieram os 6nibus e, em 1977, a Volvo instalou a sua primeira
fabrica brasileira na cidade de Curitiba (PR).

Atualmente, a Volvo consolida suas operagdes em trés cidades no Brasil: a
fabrica de caminhdes e chassis de o6nibus, localizada em Curitiba (PR); a fébrica de
equipamentos para construcdo, localizada em Pederneiras (SP) e, por fim, a Volvo Penta,
localizada no Rio de Janeiro (RJ), responsavel pela importacdo e comercializacdo de motores
maritimos e industriais. Além disso, em Curitiba, também estdo localizadas as operacdes
administrativas da Volvo Servigos Financeiros e da Volvo Construction Equipment Latin

América, responsavel pela comercializacdo da linha de equipamentos de construcdo para toda
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América Latina. No pais, a empresa conta hoje com 2500 empregados e apresentou um
faturamento de R$3,5 bilhGes em 2005.

A unidade de Curitiba, que foi a fabrica visitada, apresenta hoje um quadro de
cerca de 1900 funcionarios e ndo somente é responsavel pela producdo de caminhdes e
chassis de énibus, como também possui a Unica fabrica de motores da marca Volvo fora da
Europa. Além disso, compreende o Centro Global de Distribuicdo de Pecas (C3), que é
responsavel pela distribuicdo de pecas de reposicdo e componentes para todos o0s produtos da
marca no Brasil, América do Sul, América Central e Caribe.

O Quadro 4.5 mostra a evolugdo da producdo de veiculos na unidade fabril de

Curitiba.

Produto 2003 2004 2005
Caminhdes pesados (CBU) 5.225 6.776 6.488
Caminhdes pesados (CKD) 800 300 1.800
Caminhdes semi-pesados 415 1.606 1.842
Chassis de 6nibus (CBU) 573 681 2.006
Chassis de 6nibus (CKD) 12 117 81
Cabines pintadas 8.749 8.985 9.492
Motores 5.660 7.322 8.864
Bloco de motores 5.196 16.742 19.520

* CBU: veiculo completo
* CKD: envio de partes do veiculo para ser montado no destino

QUADRO 4.5 - Producéo de veiculos da VVolvo na unidade fabril de Curitiba

Atualmente, a fabrica (manufatura) trabalnha em um turno de 8 horas,
produzindo cerca de 30 caminhdes pesados, 10 semi-pesados, 40 motores (que suprem nao
somente as duas linhas de caminhfes, como também o mercado externo), 40 cabines e 6

Onibus diariamente.

4.2.3 Organizagdo da area industrial da empresa

A Figura 4.2 mostra como a area industrial da empresa esta estruturada
atualmente. Observa-se que se caracteriza como uma estrutura por processos, em que as
caixinhas verticais (amarelas) sdo 0s processos que dao suporte para as caixinhas horizontais

(azuis), que séo as operaces realizadas na organizacao.
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Manufatura
(América do Sul)

Projetos e estratégias VC{IVQ
industriais | | L /__\ ??I_S_t_e_n_t? _________ Logistica
I I [ I
I I I I
Coorder)agalo Engenharia Producéo %rscéugao Movimentacéo
1 operaciona de fabrica cabines fbus € de materiais
(manufatura) caminhdes
[ i [ I [ i [ I
— Engenharia >
I | I | I | I |
— Logistica >
I | I | I | I |
— Qualidade >
I | I | I | I |
— Finangas >
, I | I | I | I |
L Tecnologia de
i informagéo (IT) >
I | I | I | I |
---{ Recursos humanos >

D

q

FIGURA 4.2 -  Estrutura organizacional da area industrial da VVolvo do Brasil

FONTE: Volvo do Brasil (2006a).

No nivel mais alto da estrutura, ha um diretor responsavel por toda a
manufatura da América Latina (South America Manufacturing) e respondendo para ele, existe
um responsavel por Projetos e Estratégias Industriais e a Volvo Logistics, que € um provedor
logistico da propria Volvo™®.

Héa ainda um Coordenador geral operacional, que coordena tanto as diferentes
operacgdes (Engenharia de Fabrica, Producio de Cabines, Producio de Caminhdes e Onibus e
Movimentacdo de Materiais), como também os processos de suporte (Engenharia, Logistica,
Qualidade, Financgas, Tecnologia de Informacdo e Recursos Humanos), que prestam servico
de suporte para toda a fabrica. H& também um responsavel para cada processo e para cada
operagdo da empresa.

No nivel mais operacional, a empresa se organiza a partir do conceito de
equipes auto-gerenciaveis (EAG’s), que sdo uma adaptacdo da estrutura de organizacdo da
Uddevalla, que ficou conhecido como o “Modelo Sueco” de organizagéo do trabalho. Trata-se

% A Volvo Logistics é uma empresa dentro do Grupo Volvo que desenha, desenvolve e implementa sistemas
logisticos para clientes das industrias automotivas, de transporte e aviacdo no mercado global.
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de equipes de trabalho, sem quaisquer hierarquias profissionais ou organizacionais, em que 0s
proprios membros do grupo sdo responsaveis por atividades como a gestdo da qualidade,
gestdo de custos e manutencdo, ndo existindo as tradicionais chefias diretas. Além disso,
incentiva-se a polivaléncia dos participantes, por meio de praticas como o rodizio de
atividades.

Cada equipe conta com um representante que, além de atuar como lider da
mesma, é responsavel por trabalhar diretamente com as melhorias. A principal funcdo do
representante é promover, em conjunto com a equipe, as melhorias na estacdo de trabalho,
focando em idéias simples e réapidas, buscando colocar em prética os treinamentos do Sistema
Industrial da VVolvo (SI1V), como sera melhor explicado adiante.

O lider busca transferir a coordenacdo e o controle das atividades para 0s
membros da equipe, promovendo ajustes para manter o equilibrio e desprendendo-se
continuamente de seu poder Unico para a tomada de decisdes. Esse estilo de lideranca traz um
novo conceito de conducdo das equipes de trabalho, em que o lider reconhece e admite que as
pessoas sdo capazes, tém competéncia e estdo envolvidas com a organizacdo e seus objetivos,
além de estarem buscando sempre mais responsabilidades.

H& ainda outra pessoa, denominada na empresa estudada de “absenteista”,
responsavel por dar suporte para a equipe caso um operador “regular” necessite fazer algum
Curso ou precise se ausentar por qualquer outro motivo, devendo, portanto, saber executar
todas as atividades das estacOes. Essa atividade de suporte visa auxiliar o desenvolvimento
continuo da EAG, criando um espago para que as pessoas da equipe possam participar de
outras atividades quando necessario e fornecendo tempo para o auto-desenvolvimento da
equipe.

Esse modelo de equipes auto-gerenciaveis foi implantado na empresa em 1998
e, portanto, antecede o desenvolvimento e implementacdo da Produgdo Enxuta na Volvo, mais
especificamente do SIV. No entanto, alguns membros da empresa, como o Coordenador da
Engenharia de Producdo de Motores (P-40) e a Analista de Qualidade de Motores (P-40)
acreditam que o fato de a empresa ja ter suas as equipes auto-gerenciaveis estruturadas
qguando o SIV comecou a ser implementado facilitou todo o processo de transformacéo. Eles
pensam que se essas duas atividades fossem realizadas concomitantemente, provavelmente
existiriam mais dificuldades e resisténcias a serem superadas.

Vale ressaltar que todas EAG’s se reunem diariamente na chamada Daily
Quality Meeting, em que sdo discutidos assuntos diversos, em especial aqueles relacionados a

qualidade como o chamado “Top 10 diarios”, que sdo os 10 defeitos principais da linha.
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4.2.4 Historico da implementacéo da Producdo Enxuta

A Figura 4.3 ilustra o histérico do desenvolvimento e implementacédo do SIV

Na empresa.
Langamento do
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Lean summit 99 na Estagéo piloto 12 mudangas no Planejamento Desenvolvimento Implementag&o
fabrica da Mercedes Caixa de bateria layout SIv SV SIvV

e painel
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Re-engenharia . ;
Melhoria continua

FIGURA 4.3 - Histérico do desenvolvimento e implementacdo do SIV

FONTE: Volvo do Brasil (2006b).

No final de 1999, os principais gerentes de producdo da Volvo foram ao Lean
Summit, evento organizado pelo Lean Institute Brasil, que aconteceu na fabrica da Mercedes,
uma das principais concorrentes da VVolvo. Além de comecarem a se familiarizar com Sistema
de Producdo Enxuta, os gerentes tiveram a oportunidade de visitar a fabrica da concorrente,
onde puderam ver um grande projeto de melhoria baseado nos conceitos e praticas enxutos,
que teve como principal resultado a transformacdo de uma linha ineficiente, que iria ser
descontinuada, em uma linha produtiva e rentavel. Eles comecaram, entdo, a perceber a
possibilidade de realizar trabalhos semelhantes na fabrica em Curitiba, ou seja, notaram que a
Producdo Enxuta poderia ajudar a VVolvo a melhorar seus processos, tendo em vista diversos
desperdicios que a empresa claramente apresentava.

Em meados de 2001, a empresa chamou o proprio Lean Institute Brasil para
fazer um workshop sobre Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), em que participaram nédo
somente membros da geréncia, como também alguns engenheiros e técnicos. A partir do
mapeamento feito neste workshop, a empresa péde detectar duas estacdes gargalo (caixa de
baterias e painel), onde foram desenvolvidos projetos-piloto usando alguns dos conceitos
aprendidos. A partir da avaliacdo dos resultados desse projeto, que foram bastante
animadores, segundo o atual Coordenador do Sistema Industrial da Volvo (SIV), a alta
geréncia percebeu que a Producéo Enxuta realmente poderia dar certo na fabrica e, portanto,
comecaram a multiplicar esse treinamento (workshop) para algumas pessoas e areas-chave da

empresa.
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Também em 2001, a empresa se deparou com o desafio de montar um novo
produto (caminhdo semi-pesado) na fabrica. Devido as restricbes de investimento que
inviabilizariam a construcédo de edificios, a empresa decidiu repensar a sua forma de trabalhar
e tentar se reestruturar de acordo com 0s principios e praticas enxutas, visando aproveitar
melhor o espago existente e, portanto, reduzir ou eliminar a necessidade de investimento nesse
tipo infra-estrutura. Assim, a partir desse ano, diversas modificacbes comecaram a ser feitas,
contando com o auxilio de uma consultoria principalmente no &mbito conceitual e tedrico.

Além da area demandada, outros grandes problemas a serem solucionados
eram 0 excessivo estoque dentro da fabrica e a falta de pecas para a montagem, 0 que as vezes
causava uma parada de linha. Essa situacao (excesso de estoque — pecas faltantes) era comum
na fabrica, demonstrando claramente a baixa eficiéncia da empresa em gerir 0S recursos.
Além disso, a flexibilidade do processo produtivo era muito baixa, 0 que, em conjunto com 0s
outros fatores mencionados, acabava resultando em elevados custos de manufatura.

Tendo tudo isso em vista, 0s principais objetivos estabelecidos no diagnostico
inicial eram: liberar area para a nova linha de produto, reduzir os niveis de inventario,
aumentar a produtividade, aumentar a estabilidade da cadeia de suprimentos, melhorar o fluxo
de informacdo e aumentar a flexibilidade da linha de montagem. Para isso, foram feitas
diversas melhorias, sendo que a maioria delas esta relacionada a mudanca do processo de
abastecimento das linhas de montagem, que é detalhada no Apéndice D.

Terminado esse grande projeto, que quebrou muitos paradigmas na empresa, a
geréncia comegou a Se perguntar quais seriam 0s proximos passos para dar continuidade e

sustentabilidade a todo esse processo de mudanca e melhoria.

Em 2003, quando a gente realmente terminou isso, a gente ficou naquela ‘poxa, e
dai?’; montamos a linha, fizemos uma série de modificagcdes, mas ‘e dai?’, a gente
ndo tinha nada estruturado, a gente foi fazendo tudo mais ou menos ‘na raga”
(Coordenador do SIV).

Além disso, o Coordenador do SIV destaca que conforme a linha foi
melhorando, foram aparecendo outros desperdicios e a alta geréncia ficou com a sensagéo de
que “faltava alguma coisa”. O gerente que se tornaria o primeiro Coordenador do SIV, ja
tendo lido alguns livros sobre o Sistema de Producdo Enxuta, comecou a idealizar a idéia de
criar um sistema de gestdo da producao proprio da Volvo. Convencidos de que isso traria
muitos beneficios para a empresa, a alta geréncia decidiu entdo desenvolver e implementar
um sistema de gestdo, que passou a ser chamado de SIV (Sistema Industrial da Volvo). A

partir disso, foram realizadas visitas a outras empresas que j& tinham adotado a Producao
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Enxuta (benchmarking) como a Eaton, Bosch entre outras e decidiu-se por estruturar o
processo de transformacdo da mesma forma que a primeira empresa.

Para desenvolver o SIV foi criado um comité gerencial, formado basicamente
pelos gerentes da Volvo, para sustentar e dar suporte a todo o processo de transformacéo; e
um comité operacional, criado em 2003, responsavel diretamente pelo desenho desse sistema
de gestdo. Alem disso, foram também formados alguns sub-grupos, constituidos por
facilitadores ou multiplicadores (Black Belt e Green Belts), que deveriam dar suporte e
incentivar a implementagéo das ferramentas e técnicas do sistema. Esse comité, bem como a
estrutura de suporte formada pelos Green e Black Belts, sdo ainda hoje gerenciados pelo

Coordenador do SIV, membro dedicado ao sistema (Figura 4.4).

COMITE GERENCIAL

COORDENADOR DO SIV

COMITE OPERACIONAL
BLACK-BELTS
Ferramentas -
55 EAG MEV e Coil. Poka Kan Trab. Nivel. TEY Geren. Fluxo

; (19) Yoke ban padréo Prod. visual cont.
Areas

Geral

GREEN-BELTS

Montagem
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FIGURA 4.4 -  Estrutura formada para o desenvolvimento e implementagéo do SIV

FONTE: Volvo do Brasil (2006b).

Na Figura 4.4, as células vermelhas representam os Black e Green Belts que
foram designados para promover cada ferramenta pela empresa (areas). Ja as células em azul
apontam algumas areas em que ndo ha facilitadores definidos. Por fim, as células em branco
representam as ferramentas que ainda ndo haviam sido langadas na ocasido da visita e,

portanto, que ndo tinham um time definido.
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Para comunicacdo e divulgacdo inicial do programa, foi realizada uma
integracdo com o grupo em um hotel para que eles se conhecessem melhor e desenvolvessem
0 espirito do trabalho em equipe. A partir de entdo, comecaram entdo a ser oferecidos alguns
treinamentos, com o auxilio de uma consultoria (Quadro 4.6). Além disso, alguns esbocos de
Mapeamento do Fluxo de Valor comecaram a ser feitos, a fim de encontrar oportunidades de

melhoria.

Pessoas envolvidas Contetido Carga horéria | Questdes

Gerentes Gerenciamento Enxuto 24h O que e por que

Black e Green Belts Produgado Enxuta 40h Como (nivel técnico)
DMAIC 40h
PDSA/PDCA 24h
Ferramentas especificas Variavel

Blue e White Collars Mentalidade enxuta 24h Como (nivel operacional)

QUADRO 4.6 - Treinamentos oferecidos a equipe de implementacdo da Producdo Enxuta

Como mostra o Quadro 4.6, a geréncia da empresa recebeu um treinamento
mais amplo, de forma a entender a razdo de desenvolver e implementar um sistema de gestao
da producdo baseado na Producdo Enxuta e, portanto, voltado mais para obter a
conscientizacdo e comprometimento iniciais necessarios.

Ja os Black e Green Belts receberam um treinamento béasico a respeito da
Producdo Enxuta, bem como treinamentos voltados a métodos especificos de solucdo de
problemas, como o PDSA*/PDCA®" e 0 DMAIC®, Este (ltimo ainda esta sendo disseminado
pela organizacdo como o método para solucdo de problemas mais complexos e com maior
impacto na organizacdo. Além disso, cada sub-grupo recebeu alguns treinamentos iniciais na
sua ferramenta especifica, cuja carga horaria variou de acordo com a necessidade percebida.
Atualmente, esses treinamentos em ferramentas especificas ja estdo sendo estendidos para
outras pessoas além dos Green e Black Belts, ou seja, para engenheiros e técnicos chave das
areas.

Vale destacar que os Black e Green Belts ndo foram definidos de acordo com a
carga de treinamento recebida, mas sim por indicagdo da geréncia, levando em consideragéo
basicamente a estrutura que seria necessaria, a experiéncia da pessoa e o balanceamento de

tarefas entre os envolvidos.

% PDSA é 0 acrénimo usado para o método planejar, fazer, estudar e agir (Plan, Do, Study, Act).

3" PDCA ¢ o acrdnimo usado para 0 método planejar, fazer, checar e agir (Plan, Do, Check, Act).

% DMAIC é o acrénimo do método utilizado pela abordagem Seis Sigma que significa definir, medir, analisar,
melhorar e controlar (Define, Measure, Analyse, Improve, Contraol).
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Além disso, é importante esclarecer que embora a empresa utilize os termos
Green Belt e Black Belt, estes ndo estédo relacionados com a abordagem Seis Sigma. De fato, o
método DMAIC, preconizado por esta abordagem, vinha sendo difundido na empresa, mas a
denominacdo utilizada serve apenas para distinguir quem s&o os facilitadores de cada
ferramenta. Assim, os Black Belts sdo basicamente os representantes de cada sub-grupo,
atuando como porta voz frente ao Coordenador Geral do comité, sendo responsaveis por
coordenar Green Belts existentes em cada area, que oferecem diretamente suporte e incentivo
aos projetos de melhoria, auxiliando a geréncia. A responsabilidade de realizar projetos ndo é
dos Green e Black Belts, mas sim da propria geréncia da area, que decide e aprova os projetos
e, portanto, eles apenas devem facilitar a aplicacdo do método de desenvolvimento dos
mesmaos.

Esse grupo inicial e mais algumas pessoas que foram incorporadas no decorrer
do processo de transformacao, sdo hoje os instrutores do Treinamento da Mentalidade Enxuta
do SIV, que é oferecido para todos os membros da organizacdo e ministrado sempre por duas
pessoas. Esse treinamento, o qual a pesquisadora teve a oportunidade de participar, é
realizado durante trés dias (24 horas), sendo que todo dia é apresentada uma teoria na parte da
manhd, enquanto, na parte da tarde, é feita uma simulacdo da linha de montagem de
caminhdes para ilustrar como a teoria aprendida pode ser aplicada (Quadro 4.7). Vale ressaltar
ainda que toda teoria é ensinada utilizando recursos como videos e jogos ludicos, que

envolvem mais a participacgao do treinando (receptor).

Primeiro dia Segundo dia Terceiro dia
Manha | - Histoérico do SIV (video) - Layout (tipos) - Fluxo continuo
- Histérico do Sistema de - Padronizagéao do trabalho - Produgao Puxada
Produgao - Balanceamento de - Kanban
- Os sete desperdicios operagdes - Nivelamento da Producdo
- MFV - Poka-yoke - Set-up
- Takt time e tempo de ciclo - 5S (Casa Limpa) - Abastecimento interno
- Modelos de melhoria (kaizen) - Gestao visual
Tarde Simulagéo Simulagéo Simulagéo

QUADRO 4.7 - Programacéo do Treinamento da Mentalidade Enxuta

Realizado a partir de abril de 2005, o treinamento ja tinha atingido cerca de
1100 funcionérios até novembro de 2006 e a previsao era de que até o final do ano de 20086,
todo o pessoal operacional ja tivesse sido treinado. Além disso, vale ressaltar que depois de se
atingir 100% de pessoas treinadas na Mentalidade Enxuta, o planejamento se voltara para
definir novos treinamentos para reciclagem, com focos mais especificos. Por exemplo, em

2006 foi feito o primeiro piloto de treinamento do MFV, bem como de kanban e de trabalho
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padrdo. A idéia € criar esses treinamentos e utilizar os Green e Black Belts como “cobaias”
para futuramente dissemina-los na fabrica inteira, dependendo das demandas de cada area.

Vale esclarecer que cada sub-grupo definiu e ainda define como eles vao se
especializar na sua ferramenta especifica. O grupo de 5S, por exemplo, procurou inicialmente
0 auxilio de um consultoria externa para realizar 0s treinamentos iniciais e s6 entdo definiram
como seria feito o treinamento interno. O benchmarking também foi outra pratica bastante
utilizada pelos diversos grupos.

As diversas ferramentas do SIV foram lancadas gradualmente no decorrer do

tempo, como mostra a Figura 4.5.
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FIGURA 45- Lancamento das ferramentas especificas ao longo do tempo

FONTE: Volvo do Brasil (2006b).

As primeiras ferramentas lancadas foram o 5S, poka-yoke, melhoria continua,
kanban, kaizen e MFV. A ultima ferramenta lancada foi o trabalho padrdo, que sera seguida
pela gestdo visual, TPM e nivelamento de producdo. A cada lancamento de ferramentas, sdo
realizados eventos, camisetas e outros materiais para sua promogdo. O Lean Assessment,
representado na Figura 4.5 por uma estrela é um instrumento de auto-avalia¢do que tem como
objetivo analisar a maturidade do sistema de gestdo da producdo nas unidades da Volvo e
direcionar as futuras acGes de melhoria, como sera visto adiante.

Vale esclarecer que os grupos de cada ferramenta se reinem todo final de ano
para discutir e planejar as acfes que serdo realizadas no ano seguinte, inclusive as préaticas de

capacitacdo necessarias para reciclar e atualizar os conhecimentos nas ferramentas
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especificas. Basicamente, eles fazem isso na forma de um contrato e vao acompanhando e
monitorando as a¢des ao longo do ano, por meio de reunides que ocorrem periodicamente, de
acordo com a freqliéncia definida por cada grupo.

A partir de 2005, o SIV comecou a ser implementado de forma mais
estruturada, uma vez que até entdo, o grupo formado se dedicou basicamente ao
desenvolvimento do sistema e a sua capacitacdo. De fato, o0 Coordenador do SIV afirma que o
ano de 2004 pode ser considerado a fase final do desenvolvimento do SIV como um todo,
porque até entdo a Volvo estava usando algumas ferramentas da Producdo Enxuta sem
estruturacdo. Segundo o mesmo “a idéia foi fazer algumas modificagdes primeiro para depois
estruturar o sistema”.

A comunicacdo do sistema foi feita por meio da intranet, de jornais internos e
de um video, elaborado pelos préprios Black Belts, que foi apresentado e entregue a todos 0s
funcionarios da empresa ainda no final do ano de 2004. Na intranet, ha material a respeito do
SIV, abrangendo definicbes de conceitos e ferramentas, indicacdo de leituras, acesso ao
programa 19, entre outros. Ha ainda na empresa um Centro de Documentacdo (CEDOC) com
varios livros disponiveis sobre o Sistema de Producdo Enxuta, cuja relacdo também se
encontra na intranet do SIV.

O Coordenador ainda destaca que, apds as mudancas de layout na fabrica, eles
tiveram muitas visitas de pessoas das outras plantas da VVolvo, pois se tornaram benchmarking
para todo o grupo. No entanto, muitas pessoas continuavam se questionando se esse sistema
seria aplicavel para todas as unidades do da Volvo, uma vez que a fabrica no Brasil € menor
que muitas outras fabricas do grupo. Com o intuito de provar que isso era possivel e de
disseminar alguns conceitos e préaticas aplicados na fabrica de Curitiba, o atual Coordenador
do SIV (até entdo Coordenador da area de Engenharia de Materiais) foi para a planta dos
EUA no inicio de 2005 e comecou a desenvolver um trabalho por 1a. Em 2006, a fabrica dos
EUA comecou a realizar algumas modificacdes significativas, baseadas em alguns pilotos que
foram feitos durante a passagem do Coordenador por |4, o que certamente contribuiu para a
convicgdo de que o sistema poderia ser implementado nas diferentes plantas da Volvo.

Até junho de 2006, quando o atual Coordenador do SIV voltou dos EUA e
assumiu sua posicdo, o SIV ndo tinha uma equipe dedicada (com excecdo do coordenador),
sendo que cada Green e Black Belt eram “voluntarios”, dedicando parte do tempo para o SIV
e outra parte para as atividades relacionadas a sua fun¢do. Com isso, durante cerca de um ano

e meio, a Volvo teve suporte integral de um especialista, que atuava como um coach da
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empresa. A partir de entdo, o Coordenador decidiu estabelecer uma equipe dedicada, a fim de
alavancar o processo de transformagdo enxuta na empresa.

Embora a equipe dedicada ainda néo tivesse sido completamente formada até o
momento da visita da pesquisadora, alguns projetos mais especificos ja vinham sendo
desenvolvidos, acelerando um pouco o ritmo em que as mudangas vinham acontecendo. O
Coordenador acredita que “muita coisa ainda estd na teoria e agora que a gente esta
comecando a por isso no chao de fabrica”.

Além da formacdo da equipe dedicada, o Coordenador deveria enfrentar um
dos maiores desafios da Volvo do Brasil: globalizar o SIV, ou seja, transformar o Sistema
Industrial da Volvo do Brasil (SIV) no Sistema Industrial da VVolvo mundial. Para isso, o
Coordenador visitou fabricas da prépria Volvo e a planta da Nissan Diesel no Japdo, para
conhecer melhor como o sistema de gestdo da producgéo dessa empresa funciona. No més de
novembro de 2006, uma semana antes da visita da pesquisadora, o Grupo Gerencial Global da
Volvo aceitou a idéia de globalizacdo do sistema, que na verdade serd baseada no que foi
desenvolvido (SIV) na unidade pesquisada e no sistema de gestdo operacional da fabrica
Union, na Suécia.

Assim, de certa forma esses dois sistemas serdo fundidos e serd formada uma
equipe dedicada em cada fabrica para a implementacdo do Sistema Global. O proximo passo
nesse processo serd a formacdo de uma equipe global para dar suporte a implantacdo nas
demais fabricas.

Atualmente, a Volvo conta com suporte externo (consultoria) mais voltado
para a realizacdo de treinamentos e para a execu¢do de grandes projetos. O Coordenador do
SIV afirmou que eles estdo buscando absorver o conhecimento necessario e depender cada
vez menos de consultores. A empresa parece de fato incentivar seus colaboradores a participar
de treinamentos, workshop e de eventos como o Lean Summit para levarem a empresa novas
idéias e experiéncias.

Por fim, vale ressaltar que a transformacdo enxuta nao envolveu ainda outras
areas da empresa como o Desenvolvimento de Produtos ou mesmo outros elementos da cadeia
de suprimentos da mesma. Em relacdo a este ultimo aspecto, o Coordenador do SIV destaca
que, apesar de algumas iniciativas, eles ndo foram para frente em relacdo a cadeia entendida,
porém demonstra consciéncia de que a empresa precisa atuar mais neste sentido.

De fato, em alguns momentos, alguns fornecedores foram envolvidos para
realizar trabalhos em cima de melhorias que poderiam afetar principalmente o recebimento da

Volvo. Foram realizados alguns treinamentos junto a eles, especificamente voltados para o
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mapeamento do fluxo de valor. Em particular, a Volvo ajudou alguns fornecedores a
reorganizar o seu layout, o que, segundo o Coordenador de Inbound, impactou positivamente
no desempenho de entrega dos fornecedores.

O coordenador atribui a limitagdo do trabalho com fornecedores a falta de
recursos e estrutura tanto da VVolvo como de seus fornecedores. Ele reconhece que ha uma
oportunidade interessante nesse sentido, mas reforca que 0s conceitos enxutos foram
aplicados na programacdo de pecas, o que afeta diretamente o fornecimento. Hoje eles
trabalnam com pedidos sequenciados, utilizam o VMI (Vendor Managed Inventory)
transferindo a responsabilidade de administrar o inventéario para os proprios fornecedores e
utilizam o kanban para alguns materiais especificos.

Ele também relembra que um dos parametros avaliados no Lean Assessment é
a avaliagdo logistica da cadeia de fornecedores e o recebimento e, portanto, a empresa tem
estabelecidos critérios de desenvolvimento de fornecedores amarrados aos conceitos enxutos.

Os principais meios de comunicacdo formais da empresa com seus
fornecedores sdo dois: o EDI (Electronic Data Interchange), principal ferramenta de
comunicagdo (programacgéo de pecas, avisos de embarque etc.) e; o portal de fornecedores
(Supply Portal) que retne todas as informacdes de relacionamento entre a Volvo e seus
fornecedores, inclusive contendo informacbGes de desempenho de fornecedores, que s&o

monitoradas e discutidas em reunides de acompanhamento freqlientes.

4.25 O Sistema Industrial da Volvo

O Sistema Industrial da Volvo (SIV) € um sistema de producdo organizado,
estruturado e formalizado, baseado nos conceitos, técnicas e ferramentas da Producéo Enxuta,
visando o alcance de um desempenho superior.

O Coordenador do SIV explica que foi utilizada a palavra “industrial” para
definicdo do sistema, uma vez que o foco do sistema é a manufatura, ainda que atualmente
outras areas estejam comecando a compartilhar 0 mesmo pensamento.

Os principais objetivos do sistema séo:

e Definir principios e ferramentas comuns para assegurar sua pratica;

e Padronizar rotinas, procedimentos e instrucoes;

e Assegurar e estimular a busca pela exceléncia de qualidade, produtividade,

flexibilidade e entrega;

e Estimular a busca pela melhoria continua.
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Como ilustra a Figura 4.6, os principios do SIV sdo:

e Pessoas e trabalho em equipe: alicerce do sistema, baseia-se no

desenvolvimento de pessoas/equipes/lideranca e suas sélidas relacdes,
cooperacdo e compartilhamento de objetivos comuns;

e Entrega correta: o produto na quantidade certa, na hora certa, na

especificacdo correta, como definido pelo cliente;
e Eliminar desperdicios: todas as perdas e desperdicios durante o processo de

producdo devem ser reconhecidos e eliminados;
e Clientes: a satisfacdo do cliente é o maior objetivo; deve-se atingir a
melhor qualidade, no menor custo e melhor prazo;

e Melhoria continua: sistema continuo da busca da perfeicdo e do alcance

dos objetivos.

Cliente

Melhoria
continua

Entrega
correta desperdicios

MEIO-AMBIENTE

FIGURA 4.6 -  Principios e valores fundamentais do SIV

FONTE: Volvo do Brasil (2006b)

Pela Figura 4.6, percebe-se que os principios estdo todos relacionados com 0s
valores fundamentais da Volvo que sdo a preocupacdo com a qualidade, seguranca e meio-
ambiente.

Como foi visto anteriormente, o sistema também conta com algumas
ferramentas para auxiliar na implementacdo do sistema. Como mostra a Figura 4.7, essas
ferramentas sdo sustentadas por cinco regras de exceléncia, sendo quatro delas extraidas do

trabalho de Spear e Bowen (1999) e uma criada pela propria VVolvo:



122

e Todo trabalho deve ser altamente especificado;

e Toda relacdo cliente-fornecedor deve ser direta e inequivoca;
e O fluxo dos produtos ou servigos deve ser simples e direto;

e Qualguer melhoria deve ser feita com metodologia adequada;

e “Por que ndo” ao invés de “Sim, mas...”.

Kaizen
Poka Yoke
Fluxo continuo

Trabalho padréao
Melhoria continua (19)
Sistema puxado / kanban
Nivelamento da produgéo
Gerenciamento/controle visual

FIGURA 4.7 -  As ferramentas e as cinco regras de exceléncia do SIV

FONTE: Volvo do Brasil (2006b).

O atual Coordenador do sistema discorre brevemente sobre a situagéo atual de
cada uma das ferramentas.

A equipe de 5S, pratica que a Volvo ja tinha contato mesmo antes do SIV,
comegou a sair um pouco da é&rea industrial (P&D, Compras e Producdo), sendo
implementada, por exemplo, na Volvo Parts, Volvo Logistica e Volvo Financeira. S&o
realizadas auditorias mensais, para verificar se as melhorias implementadas estdo de fato
sendo seguidas.

No ambito da ferramenta kaizen s&o realizadas sistematicamente duas
atividades: o Forum VIP e o Dia da Melhoria, ambas mensais. O primeiro é aquele em que
todos projetos maiores sdo apresentados e discutidos pela geréncia (e outros convidados) e
guando sdo realizados os gates dos projetos DMAIC. Ja o chamado Dia da Melhoria, € 0
evento no qual pessoas de toda a fabrica podem apresentar seus projetos de melhoria,
contando com a participacdo das liderancas e de algumas pessoas da alta geréncia no evento.
Assim, uma vez por més, o auditério é fechado e as pessoas que fizeram melhorias pelo
programa 19 ou kaizen (que serdo melhor explicadas na Secéo 4.2.6) podem apresentar suas
idéias. Os principais objetivos desse evento sdo disseminar ferramentas, estabelecer um canal
efetivo de troca conhecimentos, mostrar os resultados alcangados e, por fim, motivar e

reconhecer pessoas comprometidas com a melhoria continua.
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O programa de 19% (melhoria continua) é o sistema de comunicacao (sugestdo)
e implementacdo de melhorias que ocorre de baixo para cima (bottom-up), isto é, a partir das
idéias dos funcionarios operacionais (chao-de-fabrica). Vale destacar que este nao é apenas
um programa de sugestdo de melhoria, mas também um programa de implementacdo de
melhorias.

Assim, no ambito de cada equipe auto-gerenciavel (EAG), devem ser
discutidas todas as melhorias propostas e, uma vez obtido um consenso que uma idéia é boa e
viavel, ela deve ser cadastrada no banco de dados pelo representante da equipe. Apds o
cadastro, o representante deve enviar essa melhoria para o coordenador da area, que ird
analisa-la para sua aprovacgdo ou reprovacdo. No caso de ela ser aprovada, ela retornara para o
representante de equipe, que vai agora discutir o plano de acdo junto com a equipe. Esse plano
deve entdo ser enviado novamente ao coordenador da &rea para sua aprovacdo final. Em todos
projetos sdo definidos indicadores para acompanhar a melhoria, que servem para controla-la
apos o fechamento dos projetos.

No entanto, o Black Belt da ferramenta enfatiza que na pratica ha ainda
algumas distor¢Ges na maneira como as melhorias sdo discutidas, por exemplo. Além disso,
fica a cargo do coordenador de cada &rea definir aspectos mais especificos como, por
exemplo, a disponibilidade de seus operadores e a maneira como sera conduzido e gerenciado
0 processo de melhoria. Ele ainda enfatiza que para problemas mais simples, ndo ha objecédo a
pessoa implementar a melhoria antes mesmo de documenta-la, mas impreterivelmente ela
deve ser documentada. Esta ferramenta, bem como o kaizen, serda melhor discutida na Secao
4.1.6 que apresenta com maior profundidade aspectos relacionados a melhoria continua na
empresa.

Em relacdo ao mapeamento do fluxo de valor (MFV), é importante esclarecer
que cada area se encontra em um estado diferente em relacdo a ferramenta, isto é, ha areas em
que ja estdo sendo feito mapeamentos mais detalhados e outras onde ainda ndo foi feito
nenhum trabalho nesse sentido. No entanto, vale destacar que em outubro de 2006 foi
apresentado, aprovado e discutido o0 MFV da organizacdo no nivel macro. Além disso, ja foi
feito um mapeamento sales to cash, que seria desde a venda (concessionaria) até 0 momento
do recebimento do dinheiro (fatura), saindo um pouco da tradicional visdo industrial e se
aproximando mais dos processos administrativos. Inclusive, ja foi desenhado um mapa de

estado futuro para esse cenario, mas os projetos de melhoria ainda ndo tinham sido

% 19 representa os seguintes conceitos: Inteligéncia, Identificacdo, Idealizacdo, llustracdo, Informacéo,
Investigacdo, Impacto, Implementacéo, Inovacao
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desenvolvidos, uma vez que ainda precisariam ser mostrados para a diretoria para sua
discussdo e aprovacao.

O Black Belt de kaizen acredita que nao foram feitos mapeamentos detalhados
para todos os processos devido principalmente a restricdes de tempo. No entanto, ele frisou
que ja foram desenhados os mapas da situacdo atual das principais areas da empresa e
diversas oportunidades de melhoria ja foram levantadas e estdo em andamento.

Embora ja lancado na empresa, o kanban ndo foi implementado com muito
sucesso. O Coordenador do SIV acredita que eles tentaram sofisticar demais a ferramenta,
utilizando-a de forma eletrdnica, o que tornou o sistema muito vulnerdvel e complicado
(qualquer mudanca afetava o sistema). Apesar da ferramenta ndo ter sido bem aplicada na
area de recebimento (junto aos fornecedores), sdo utilizados alguns kanbans para o controle
interno, que funcionam relativamente bem.

A ferramenta poka-yoke foi também implementada, porém de maneira
localizada, uma vez que a empresa ndo tem muitos processos de producdo em si, possuindo
basicamente processos de montagem realizados manualmente. No entanto, foram realizados
trabalhos localizados, principalmente na &rea de producdo de cabines e na usinagem de
motores.

A Ultima ferramenta lancada, a padronizacdo, estd ainda comecando a ser
disseminada, mas a idéia é que os facilitadores do SIV auxiliem as diversas areas no
mapeamento da sequéncia de trabalho, para sua posterior racionalizagéo e padronizacao.

Cada grupo de facilitadores das ferramentas realiza periodicamente reunides
para planejar as acOGes e metas do grupo e cada um tem a liberdade de definir a freqiiéncia
dessas reunides.

Além das ferramentas “basicas” do SIV, vale destacar que, como resultado de
uma demanda global, a VVolvo do Brasil também desenvolveu um instrumento para avaliar e
comparar o grau de maturidade do Sistema de Producdo Enxuta nas diferentes plantas da
Volvo caminhdes, bem como servir como um direcionador das acdes de melhoria.

De fato, quando a geréncia da matriz da empresa (Suécia) percebeu que o
sistema poderia ser expandido para as outras unidades da Volvo, foi requisitado que o Comité
do SIV desenvolvesse uma ferramenta que pudesse verificar o nivel de “enxutés” (leaness)
nas fabricas para, assim, facilitar o planejamento da implementacdo do sistema e auxiliar na
constante melhoria do mesmo. Isso foi feito também levando em consideragdo que, ainda que
as diversas fabricas ndo tivessem o sistema formalizado, muitas de suas préaticas ja poderiam

estar sendo utilizadas.
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Em 2006, o Comité concluiu a primeira versdo do chamado Lean Assessment e
realizou uma avaliag@o global das fabricas da Volvo utilizando-o. Embora essa ferramenta ja
tenha sido apresentada e aprovada por todos os envolvidos, vale esclarecer que, por ser ainda
nova, ela estd sendo revista em alguns pontos para que se torne, por exemplo, menos
suscetivel a interpretacdes e avaliacdes pessoais.

Atualmente, também esta sendo proposta a realizacdo de um Bechmarking
Assessment para que as pessoas de uma fabrica da Volvo possam ndo somente auditar os
resultados de outra planta, mas também aprender com elas, direcionando os esforcos de
visitas.

A ferramenta desenvolvida analisa seis parametros: desdobramento da
estratégia, desenvolvimento de recursos humanos, método de melhoria, logistica, qualidade e
processos. Esses trés Ultimos critérios, relacionados diretamente & producéo, sdo desdobrados

em outros itens, como mostra 0 Quadro 4.7.

Logistica e Norma para auto-avaliagdo logistica global (MMOG)
(avaliagdo do fornecedor)

e Fornecimento (avaliagao do sistema de suprimentos)
o Estoque

e Abastecimento das linhas

o Estoque entre processos (work in process)

Qualidade e |dentificacdo de problemas
e Resolugao de problemas
e Monitoramento dos processos (prevengao de problemas)

Processos e 58

e TPM

e Padronizagao

e Controle visual

e Produtividade

o Nivelamento de produgao

QUADRO 4.8 - Pardmetros contemplados no Lean Assessment

Essa ferramenta busca avaliar o desempenho desde o chdo de fabrica até o
nivel gerencial da area industrial, sendo que é idealizado que futuramente esse instrumento
amplie o seu escopo para o desenvolvimento de produtos, vendas e outros processos.

Para cada parametro hd um questiondrio com diversos itens que a empresa
deve avaliar para definir seu nivel de maturidade, que varia de 1 a 5. Assim, para um
determinado parametro ser avaliado com nivel 2, por exemplo, todos os itens descritos no
nivel 1 e no nivel 2 devem ser cumpridos. Vale observar que as perguntas sao feitas de forma
simples e direta, uma vez que ndo ha meio termo na avaliagdo, ou seja, ou a empresa cumpre
ou ndo determinado item. S&o responsaveis pela avaliagdo de cada item, as areas que estdo

relacionadas a cada indicador.
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O modelo foi desenvolvido baseado na visdo de que para a empresa
amadurecer na transformacéo enxuta, ela deve investir bastante em educacédo, dando inicio ao
desenvolvimento e implementacdo do método de resolucdo de problemas. Os resultados, nas
fases inicias, ndo seriam algo primordial, pois a preocupacao seria em desenvolver a estrutura
para sustentar o processo de transformacéo. Ao longo do tempo, o foco iria se aproximando
mais dos resultados, na medida em que a educagdo aconteceria de maneira menos intensa.
Assim, nos niveis mais baixos de maturidade (1 e 2) hd mais questdes relacionadas a
educacdo, enquanto nos niveis mais altos (4 e 5), estdo mais voltadas para os resultados
(Figura 4.8).

Enfase

— — — Educagéo

Método
....... Resultados

»
>

Tempo (maturidade)
FIGURA 4.8 - Visdo utilizada para o desenvolvimento do Lean Assessment

O desenvolvimento dessa ferramenta pode ser visto como uma iniciativa no
sentido de desenvolver medidas de desempenho que sejam coerentes com 0s principios
enxutos. Inclusive, a empresa tem basicamente duas ferramentas de medicdo de desempenho:
0 Lean Assessment, como orientacdo para as areas, servindo como um guia para o alcance de
um nivel de exceléncia gerencial; e os KPI’s (Key performance indicators), que sdo 0s

indicadores basicos da empresa, relacionados a custo, qualidade, produtividade etc.

4.2.6 A melhoria continua na empresa

Nesta se¢do, sera discutido o processo de melhoria continua na VVolvo, uma vez
que esse processo esta diretamente relacionado com a forma como as pessoas sao capacitadas
e, a0 mesmo tempo, a maneira como a empresa detecta necessidades mais especificas de

capacitacao.
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Inicialmente, é importante explicar que a empresa tem definidos diferentes
métodos cientificos para a resolugédo de problemas (melhoria continua), de acordo com o grau
de complexidade e impacto do projeto. Assim, para problemas mais complexos, é utilizado o
DMAIC, procedente do Seis Sigma e, conforme a complexidade diminui, sdo utilizados o
PDSA, kaizen (A3) ou kaizen rapido (versdo simplificada do kaizen).

Vale lembrar que cada area tem a liberdade de definir a maneira como sera
conduzido e gerenciado o processo de melhoria, tendo em vista os principios e praticas do
SIV.

O Black Belt de kaizen afirma que eles ainda em uma fase de divulgacéo do
método, buscando primordialmente motivar as pessoas para a utilizarem no seu dia-a-dia. Ele
percebe que também ha resisténcia em trabalhar de acordo com os métodos propostos (em
todos os niveis). Além disso, ha muitas davidas a respeito do caminho que deve ser seguido,
as técnicas que podem ser utilizadas, entre outras.

Para superar esse problema, os responsaveis por dar suporte na ferramenta
(Green e Black Belts) estdo recebendo treinamentos constantemente para se aprimorarem e
dominarem os métodos. Além dos treinamentos do SIV, eles sdo estimulados a se especializar
no kaizen, por meio da indicacdo de leituras e da transmissdo dos conhecimentos adquiridos
para outras pessoas. O Black Belt acredita que isso contribui para a mudanca na “forma de
encarar a dificuldade”, mas reconhece que ainda existem muitas oportunidades neste sentido.

Ele também ressalta que, como estdo em uma fase de aprendizado na
ferramenta, ainda ndo foi estabelecida nenhuma forma padronizada de realizar os kaizens nas
diferentes areas. Assim, ndo ha nenhuma sistematica na realizacdo dessas atividades. O Black
Belt afirma que, atualmente, o principal objetivo é que os Green Belts multipliquem os
treinamentos na ferramenta, tendo completa autonomia de definir como isso sera feito ou
mesmo de desenvolver o material utilizado.

Na area de cabines, por exemplo, o Green Belt da ferramenta afirmou que eles
estdo sempre estimulando as pessoas a fazerem melhorias, sem entrar em detalhes diretos a
respeito de que método ou que ferramenta eles devem empregar. O engenheiro acredita que
utilizar palavras como MFV, poka-yoke, 5S, ou mesmo dizer “vamos fazer um kaizen”, ainda
assusta a maioria das pessoas, uma vez que estes ndo sdo assuntos que elas dominam
(recebem apenas uma nocdo no Treinamento da Mentalidade Enxuta do SIV). E apenas no
decorrer do projeto que a lideranca discute e explica melhor o método a ser empregado, bem

como os conceitos e ferramentas envolvidos. Assim, o foco € na melhoria em si, ou seja, é



128

transmitida a mensagem de que “todos devem fazer melhorias, estando sempre atentos as
pequenas oportunidades no dia-a-dia”.

Na area, 0 pessoal é instruido a pegar um papel e escrever a méo as idéias que
surgem durante o dia, fazendo um rascunho, e depois passa-las a limpo para entregar a
lideranca da area. Caso a proposta seja aprovada ou, caso a melhoria ja tenha sido
implementada (melhorias extremamente simples), a lideranca junto com o grupo vai passar 0
projeto para o meio eletrdnico e arquiva-lo apropriadamente.

Em geral, aproveita-se ocasides de parada de linha para a realizacdo dos
projetos de melhoria, porém ndo ha uma freqliéncia estabelecida, nem um planejamento
sistematico (como a realizacdo de semanas kaizen) para essas atividades.

Outra idéia bastante presente na area é a de que “ninguém faz melhoria
sozinho” e, portanto, quando alguma sugestdo vai ser implementada, € montado um grupo de
4 a 6 pessoas para discuti-la, procurando sempre analisar o impacto daquela proposta em
outras “partes” do processo. A idéia também é evitar que uma pessoa tome o reconhecimento
apenas para si mesma.

O Green Belt afirma que, antigamente, as melhorias s6 aconteciam quando
havia um incobmodo muito grande. Apds as pessoas participarem do treinamento do SIV, ele
percebeu claramente que todos voltavam com uma grande vontade de encontrar oportunidades
de melhoria. Ele acredita que a simulacdo realizada durante o treinamento, em particular,
contribuiu muito para isso, uma vez gue mostrou para as pessoas que “se la da certo, aqui
também pode dar certo”.

Para reciclar e aprimorar 0s conhecimentos obtidos nesse treinamento, a area
desenvolveu alguns outros treinamentos, principalmente voltados para o kaizen. Esses
treinamentos, em sua maioria com uma parte tedrica e outra pratica, sao ministrados de
acordo com as necessidades percebidas durante a realizacdo dos projetos de melhoria e
utilizam recursos mais dinamicos, como videos, por exemplo. Tambeém foram feitas
apresentacdes para todo o pessoal da area mostrando como seria a forma de trabalhar com o
kaizen no prédio 220 (producdo de cabines), sempre tendo em vista os padrdes definidos pelo
SIV.

Por fim, o engenheiro destaca a importancia de apresentar um feedback a todas
sugestdes de melhoria propostas, buscando inclusive justificar a razdo de determinadas
melhorias ndo terem sido aceitas e implementadas.

Em relacdo ao programa 19, principal meio de comunicagdo e implementagéo

de melhorias no sentido bottom-up, a pesquisadora constatou, durante a sua participagdo no
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Treinamento sobre Mentalidade Enxuta na Volvo, que algumas pessoas acham o sistema
demasiado burocratico e sentem falta de haver mais incentivos as sugestfes de melhoria.
Além disso, afirmam que muitas vezes ndo recebem respostas (feedback) a respeito das
sugestOes propostas, desestimulando a sua futura participacdo em projetos de melhoria.

No que se refere a primeira questdo, o Black Belt do programa 19 argumenta
que o sistema é extremamente simples, consistindo basicamente no registro da melhoria no
sistema (intranet), fator esse essencial para 0 acompanhamento e o reconhecimento das
melhorias e requerido pela norma 1SO 9000. Além disso, ele lembra que o programa vem
sendo continuamente aperfeicoado (ja estd em sua sexta versdo), tornando o seu acesso e
manejo ainda mais simples e amigavel.

O Black Belt acredita que, com o passar do tempo, a importancia do registro
das melhorias ficara mais clara e as pessoas ndo terdo esse tipo de resisténcia. Eventos como o
SIPAT (Semana Interna de Prevencdo de Acidente do Trabalho), argumenta ele, contribuem
para que as pessoas entendam a importancia e o beneficio de se documentar e registrar todas
melhorias, uma vez que s6 podem ser expostos e reconhecidos os projetos devidamente
registrados.

Embora as sugestdes de melhoria sejam consideradas atualmente um dos
indicadores de desempenho chave da organizacéo (KPI - key performance indicators) e sejam
reconhecidas com prémios simbdlicos em eventos como o SIPAT, ndo ha de fato nenhuma
recompensa ou incentivo formalmente estabelecida para as propostas apresentadas.

O Black Belt do 19 lembra que a VVolvo teve uma experiéncia desagradavel com
sistemas de recompensa. O chamado banco de idéias era um sistema que recompensava as
sugestdes de melhoria, por meio da distribuicdo de prémios em dinheiro. Esse sistema foi de
certa forma manipulado por algumas pessoas que o gerenciavam, o que acabou gerando um
grande descrédito para esse tipo de relacionamento empresa-funcionario.

Apesar de ndo oferecerem nenhum tipo de recompensa monetaria direta,
porém, como ja foi dito, as sugestdes de melhoria sdo atualmente vinculadas aos KPIs (key
performance indicators) da empresa, exigindo que todos funcionarios sugiram e implementem
ao menos uma melhoria no decorrer do ano. Além disso, no caso de essa melhoria for no
minimo aprovada, a pessoa tem direito a uma participacdo do PLR (participacéo nos lucros ou
resultados).

O Black Belt também ressalta que a empresa incentiva 0 comprometimento de
todos com a melhoria continua, por meio do reconhecimento e participacdo da lideranga em

apresentacdes das melhorias realizadas e outros eventos semelhantes. De fato, o Green Belt de
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kaizen do predio de producdo de cabines sente que a geréncia da area realmente esta se
comprometendo a participar das atividades de melhoria, deixando aberto a qualquer pessoa
cobra-la por isso, mas também deixando claro que também ira cobrar a participacdo de todos.
Dessa maneira, eles estdo tentando estabelecer uma janela aberta de comunicagdo para
discutir assuntos relacionados a melhoria.

Além disso, por meio do banco de dados do 19 (intranet) qualquer pessoa pode
acompanhar os projetos, visualizar o numero de melhorias em andamento ou concluidas, as
gue tiveram sucesso em Seu objetivo e as que ndo conseguiram atingi-los, entre outras
informagdes. No entanto, vale ressaltar ndo ha um banco de dados propriamente dito para
projetos kaizen ou DMAIC, que sdo apenas registrados na intranet no SIV, sem mecanismos
estabelecidos que permitam o acompanhamento do projeto, a busca de projetos por palavras-
chave e 0 acesso a indicadores ou outras informag0es relevantes.

A Figura 4.9 mostra a evolugdo da quantidade de melhorias registradas no

programa 19 do ano da realizacdo da pesquisa (2006) em relacéo ao ano anterior (2005).

Evolu;4o da quantidade de melhorias registradas no programa 19
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FIGURA 4.9 - Evolugdo da quantidade de melhorias registradas no programa 19

FONTE: Volvo do Brasil (2006c).
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Apesar de 0 aumento das sugestdes registradas ndo poder ser atribuido apenas
ao aumento do nimero de propostas (também se deve ao aumento do registro das propostas),
pode-se dizer que houve uma evolucdo muito positiva em relacdo a esse aspecto.

O Black Belt na ferramenta ainda destaca que, atualmente, eles nédo se
preocupam com a qualidade das propostas, mas apenas com qunatidade. Em algumas areas,
como no prédio 20 (montagem de caminh@es e 6nibus), ele acredita que o programa ja esta
mais avanc¢ado e a liderancga ja esta analisando também a qualidade das propostas.

Em relacdo a questdo da auséncia de feedback, apontada por alguns membros
participantes do Treinamento da Mentalidade Enxuta na VVolvo, o Black Belt acredita se tratar
de um problema pontual, uma vez que cada area se encontra em uma situacdo especifica em
relagdo ndo somente a essa ferramenta, mas a diversos outros aspectos do SIV. Mas
seguramente, é um fator ao qual as liderangas devem estar atentas para ndo desencorajar a

participagdo e comprometimento dos colaboradores.

4.2.7 O Treinamento Técnico na empresa

A éarea de Treinamento Técnico da Volvo do Brasil iniciou suas atividades em
mar¢o de 1996, motivada pela producdo de um novo veiculo com uma nova tecnologia. Até
aquela época, ndo haviam treinamentos técnicos instituidos na empresa e, assim, as pessoas
acabavam aprendendo com a pratica na prépria linha de producéo. Além disso, naquela época
especialmente muitas pessoas ingressavam na empresa com pouca ou nenhuma nogdo técnica,
0 que agravava ainda mais a situacéo.

O Treinamento Técnico é uma das areas que da suporte para a area de
Qualidade da Manufatura, além da Qualidade do Produto e Auditoria do Produto. A estrutura
da &rea também é organizada por processos, sendo, portanto, constituida por pessoas que dao
suporte para as operacdes realizadas na empresa (linha de cabines, linha de 6nibus entre
outras), além de pessoas responsaveis pelo desenvolvimento dos chamados treinamentos auto-
instrucionais e pela administracdo e integracdo de novos funcionérios.

O foco da area é Unica e exclusivamente a producdo (manufatura) e, portanto,
ndo sdo oferecidos servicos especificos para o pessoal de outras areas (hd apenas algum
material dos treinamentos auto-instrucionais, explicados na sequéncia).

A Figura 4.10 mostra a visdo do Treinamento Técnico como um processo,
ilustrando suas entradas, saidas e outras informacgdes para auxiliar a compreensao acerca do

funcionamento area.



ENTRADAS

« Instrugdes de montagem (novas edigdes,
rebalanceamento, mix de produto e rodizio)

« Novos funcionarios
« Relatodrios de auditoria de produtos
« Projetos

*Demandas de treinamentos (produgao,
qualidade e outras areas)

« Pesquisa de satisfagao de clientes
« Projeto Zero Defeito

« Benchmarking

PROCESSO

v

A 4

Planejar e realizar as atividades do
treinamento técnico

« Identificar necessidades de treinamentos
* Reparar material pratico e teérico

« Elaborar e acompanhar programas de
treinamentos

* Realizar os treinamentos
« Verificar o nivel de aprendizado individual
* Registrar os treinamentos no banco de dados

* Planejar e realizar os treinamentos de
encarrogadores

« Coordenar as atividades do Auto-instrucional
» Acompanhar fases de projetos

« Andlise critica das instrugdes de montagem
* Suporte técnico

« Avaliar satisfagédo dos treinandos
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SAIDAS

« Capacitagéo de funcionarios da produgéo
(Volvo e encarrogadores)

« Conhecimento do produto para
funcionarios (producao e outras areas)

« Material para treinamentos tedricos e
praticos

« Programa de treinamentos

* Registros de treinamentos em bancos de
dados (PCl e TED)

MECANISMO DE FEEDBACK

« Pesquisas de satisfagao

« Testes de aprendizado

FIGURA 4.10 - O Treinamento Técnico na Volvo

FONTE: Volvo do Brasil (2006d).

Observa-se que, a partir de demandas procedentes de diversas areas da

empresa, de informacdes provenientes de pesquisa de satisfacdo de clientes (realizadas a cada

dois anos), projetos, benchmarking e de novas versbes de instrugdes de trabalho, o

Treinamento Técnico identifica as necessidades de treinamento, planeja os treinamentos

(material, recursos, local, data), executa-os e, por fim, verifica o nivel de aprendizagem

individual. Essa Ultima atividade € realizada por meio de testes ou provas de aprendizado, que

buscam medir a satisfacdo dos treinandos em relacdo aos recursos utilizados, instrutores,

conteddo e material didatico. Esses dois recursos podem, entdo, ser considerados 0s

mecanismos de feedback do processo. Além disso, a area realiza pesquisas de maneira mais

informal trés vezes por ano para saber mais sobre a satisfacdo das areas em relacdo aos

servigos de treinamento oferecidos.

Os tipos de treinamento ministrados pela area estdo ilustrados na Figura 4.11.
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Baseado em instrugbes operacionais / SPRINT

TT™
Treinamento * Andlise critica
Técnico de *» Treinamento de montadores
Montagem * Registro no sistema
Baseado em maodulos de leitura (CD, papel)
TAI

* Duragéo de 1 hora cada nodulo

« Lista de médulos elaborada para cada equipe
* Pré-requisito para cursos TSV

* Treinamento continuo

Treinamento
Auto-instrucional

Treinamento tradicional (tedrico e pratico)
TSV

Treinamento

» Em sala/laboratério (1 hora por dia)
Teodrico/Prético

* Pré-requisito para outras fungdes

Treinamento tradicional para encarrogadores

NN NN

TE
Treinamento de « Realizado no ancarrogador
encarrocadores « Objetiva qualidade na montagem
TI Integragé@o de novos funcionarios nas areas
Integragéo produtivas

| Treinamento tradicional (tedrico e pratico)
Outras areas
Depende da demanda

FIGURA 4.11 - Tipos de treinamentos ministrados pelo Treinamento Técnico

O Treinamento Técnico de Montagem (TTM), que é o principal foco da area,
ocorre basicamente quando alguma nova instrucdo de montagem é definida. Os membros da
area de Treinamento Técnico analisam essa nova instrucdo e capacitam 0s operadores
envolvidos naquela estagcdo ou linha a executar aquele procedimento. Os treinamentos desse
tipo sdo executados muitas vezes no proprio local do trabalho ou no laboratério da area, que €
devidamente equipado com os dispositivos necessarios e para simular a montagem.

O Treinamento Auto-intrucional (TAI) consiste em modulos de teoria,
elaborados para cada equipe auto-gerenciavel (EAG), que devem ser estudados por cada
membro participante da mesma. Os treinandos se dirigem a uma sala dentro da &rea de
Treinamento Técnico, recebem as apostilas de determinado modulo especifico, estudam,
fazem alguns exercicios e depois realizam um teste final para ser avaliado pelo responsavel.
Além disso, o TAI serve como pré-requisito para a realizacdo do Treinamento Tedrico/Pratico
que sera explicado a seguir, ou seja, ha alguns mddulos que devem ser obrigatoriamente

estudados antes de um TSV.
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Toda semana a area de Treinamento Técnico envia um documento para cada
EAG, requisitando algumas pessoas para a realizacdo de TAI’s. Com isso, 0 representante da
EAG faz um planejamento a respeito dos dias e horarios que cada pessoa requisitada podera
realizar o treinamento solicitado.

Os Treinamentos Tedricos/Préticos (TSV) sdo também elaborados tendo em
vista 0s requisitos de cada estacdo de trabalho. Cada EAG tem, portanto, um conjunto de
TSV’s que deve participar. Esses treinamentos sdo, como o proprio nome diz, treinamentos
tradicionais que envolvem uma parte tedrica e uma parte préatica, realizada normalmente em
laboratorios. Como foi visto, esse tipo de treinamento muitas vezes exige que a pessoa ja
tenha uma nocao béasica acerca do assunto, o que é proporcionado pelos TAI’s.

Os Treinamentos de Encarrocadores (TE) sdo realizados a fim de capacitar os
mesmos a montar 0s chassis de 6nibus nas carrocerias dos mesmos, tendo em vista que é
essencial que essas duas partes envolvidas se comuniquem para garantir a qualidade do
produto final. Assim, com enfoque na montagem em si e na parte elétrica da montagem, sdo
conduzidos treinamentos pelo pessoal da VVolvo nos encarrogadores clientes.

O quinto tipo de treinamento € um processo de Integracdo (TI), realizado no
ingresso dos novos funcionarios. No primeiro dia, € apresentada uma visdo geral da empresa,
dos produtos, das normas de seguranga, planos de carreira e outras informacdes relevantes
para o individuo conhecer o ambiente de trabalho da Volvo e a empresa em si. J& no segundo
dia, sdo passadas informagGes mais especificas sobre a area (estacdo de trabalho) que a pessoa
vai trabalhar.

Por fim, sdo desenvolvidos treinamentos de acordo com a demanda especifica
sentida pela lideranca ou pelos representantes de determinada area.

Vale destacar que todos os treinamentos recebidos sao devidamente registrados
no sistema da area, para que todos 0s seus membros tenham acesso as informacgdes de
“treinamento e desenvolvimento” cada pessoa dentro da fabrica. Além disso, sdo utilizadas
planilhas para facilitar a visualizacdo de informacdes rotineiras (atividades de capacitacéo,
postos de trabalho), a fim de tomar decisdes relativas a rodizios, promocdes e redefini¢do de
funcoes.

No ano de 2006, o conceito de desenvolvimento de competéncias para a
capacitacdo de pessoal comecou também a ser utilizado. Assim, para cada nivel de trabalho
sdo detalhados os conhecimentos e habilidades que o funcionario deve possuir e 0s que ja
possui, 0 que é analisado tanto em termos das atividades de capacitacdo que participou quanto

considerando as fungdes anteriores que ja exerceu.
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4.2.8 PercepcoOes dos entrevistados acerca do desenvolvimento e implementacéo do SIV

O Quadro 4.9 mostra algumas percepgOes particulares dos entrevistados a
respeito de quais foram e quais séo as principais dificuldades encontradas durante o processo
de transformacgdo enxuta (desenvolvimento e implementacdo do SIV), quais foram fatores
determinantes para o aparente sucesso do programa e quais seriam os principais desafios para

o futuro.

Dificuldades ¢ Falta de disponibilidade de tempo
¢ Resisténcia inicial
e Implementagéo das ferramentas

Fatores determinantes | ¢ Comprometimento geral obtido por meio do (a):

- Treinamento oferecido para todos os membros da
organizagao (Mentalidade Enxuta)

- Exposicéo de resultados

- Estrutura de suporte (facilitadores ou multiplicadores dos
conceitos e ferramentas

e Criagdo da equipe dedicada

e Criagao de grupos multifuncionais

¢ Projeto piloto e show cases

e Cultura que favorece a melhoria e inovagao

o Disponibilizagdo de pessoal para receber treinamentos
o Criagao da crise (quebra de paradigma logistico)

o Compromisso em nao fazer demissoes

Desafios futuros « Conscientizagdo e envolvimento das pessoas
¢ Implementagéo das ferramentas
e Globalizagéo do Sistema

o Mostrar e sustentar os resultados que a empresa vem
conseguindo com a implementagao do sistema

QUADRO 4.9 - Dificuldades, fatores determinantes e desafios futuros apontados pelos entrevistados

Uma das dificuldades destacadas pelos entrevistados se refere a falta de tempo
para se dedicar ao programa. O Black Belt de kaizen e a Black Belt de Casa limpa (5S)
destacam que houve e ainda ha dificuldade nesse sentido, visto que a maioria das pessoas ndo
tem dedicacdo exclusiva ao SIV e, portanto, tem que dividir seu tempo entre suas atividades
cotidianas e as atividades relacionadas ao sistema. Ambos acreditam que a auséncia de
pessoas dedicadas resulta numa maior lentidédo do processo de transformacéo, o que eles véem

CcoOmo um “prego” ou “prejuizo” que a empresa teve que arcar. Também pensam que, agora,

com a formacéo da equipe dedicada, a transformacéo poderad acontecer num ritmo um pouco
mais acelerado.
O ex-Coordenador de Movimentacdo de Materiais, atual membro dedicado ao

SIV, acredita que a maior dificuldade inicial foi a resisténcia das pessoas as “novas ideias”.
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De maneira semelhante, o Green Belt de kaizen (Producdo de Cabines) destacou a falta de

comprometimento inicial de todos em relacdo ao novo sistema. No entanto, ambos acreditam

gue o comité, por meio da propagacéo intensiva dos beneficios do sistema, tem conseguido
passar bem *“a mensagem” para toda a empresa, inclusive para as liderancas, e por iSso vem

superando as resisténcias iniciais. Assim, eles acreditam que a exposi¢do dos resultados dos

projetos de melhoria facilita a assimilacéo das pessoas em relagéo ao sistema.

O primeiro ainda destaca que um grande passo nesse sentido foi a realizacéo

do treinamento do SIV (Mentalidade Enxuta), oferecido a todos os membros da empresa, que

esta alavancando a participacdo das pessoas e a maior compreensdo acerca do que € o sistema.
O Black Belt de kaizen acrescenta que, embora o treinamento da Mentalidade Enxuta na
Volvo do Brasil seja um bom comeco para “abrir a mentalidade das pessoas para a Produc¢éo
Enxuta”, ele ndo é suficiente para dar continuidade ao sistema, sendo essencial que a
organizacao continue investindo na capacitacdo de seus funcionarios.

O mesmo argumenta ainda que os treinamentos ndo sdo suficientes para
desenvolver uma mudanca no comportamento dos individuos, ainda que facilitem essa

mudanca. O Black Belt acredita que é fundamental que exista uma estrutura de suporte para

“puxar” as pessoas. O Green Belt das EAG’s e de trabalho padrdo também destaca o papel
dos Green e Black Belts na conscientizacdo das pessoas, que trabalharam como facilitadores

ou multiplicadores disseminando o sistema, tirando dividas e motivando as pessoas. A Black

Belt de Casa Limpa complementa que atualmente eles trabalham mais estimulando e
motivando (“empurrando”) as pessoas a agir seguindo os conceitos e ferramentas enxutos, do
que atuando como coaching (apoio e suporte) propriamente dito.

Outros entrevistados também defenderam que essa mudanca de atitude, que

significa basicamente colocar em pratica toda a teoria aprendida, ou seja, a implementacdo
dos conceitos e préticas (ferramentas) do sistema, seria outra grande dificuldade que a

empresa apresenta atualmente. O Black Belt do programa 19 sente que *“as pessoas gostam do
aprender proporcionado pelo SIV, mas na pratica eles ndo conseguem sair aplicando tudo o
que é visto”. O atual Coordenador do SIV, inclusive, vé isso como um dos grandes desafios a
serem superados. Segundo 0 mesmo, a empresa deve “fazer com que cada vez mais pessoas
do chédo de fabrica e técnicos utilizem a metodologia. (...) A teoria existe, bem como uma
equipe para dar coaching (...) mas a gente tem que estimular eles a utilizarem tudo cada vez

mais”. Ele acredita a criacdo da equipe dedicada facilitara essa “cobranca”, que até hoje

ficava meio “largada”.
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O Coordenador da area de Engenharia Logistica, por sua vez, acredita que um
fator que contribuiu muito para o desenvolvimento e implementacdo do SIV foi a formacéo

dos grupos multifuncionais. Ele acredita que antes disso existia claramente “um muro” entre

as diversas areas da empresa e, assim, “cada um fazia a sua parte do trabalho, sem se
preocupar com as outras areas que seriam afetadas”. Além disso, ressalta que, atualmente, séo
realizadas reunifes periddicas para que todos os grupos de processo de negocio (cabines,
caminhdes etc.) discutam os principais problemas, melhorias e projetos de forma conjunta e
dentro de uma visao sisttmica da empresa.

O Coordenador ainda destaca, assim como outros entrevistados, que o show

case e 0s projetos pilotos, realizados no inicio do processo de transformacdo, mostraram a

todos que os objetivos definidos eram possiveis e ajudaram a “vender o peixe” para a alta
geréncia e lideranga. A partir desse momento, o sistema comecou a ser “pressionado” sob
todos pela mesma, ou seja, passou a ser instituido de cima para baixo.

O Green Belt das EAG’s e de trabalho padréo ressalta que, de modo geral, a
alta geréncia sempre esteve muito engajada na idéia de desenvolver e implementar o SIV e
também estiveram abertos para conversar com todos, o que certamente facilitou a divulgagéo

da idéia e do sistema como um todo. De fato, o comprometimento da alta geréncia, foi um dos

fatores determinantes para o sucesso do programa citado por quase todos entrevistados. Os
Black Belts de kaizen e Casa Limpa, por exemplo, destacaram bastante a importancia do
comprometimento, envolvimento e participagdo da alta geréncia no processo de
implementacdo das novas filosofias e praticas. O Green Belt de kaizen (Producdo de Cabines)
afirmou que com o comprometimento da alta geréncia e liderancas “fica mais facil disseminar
0 sistema pela organizacdo”, ndo somente porque elas servem de exemplo, mas porque
acabam favorecendo o reconhecimento de a¢Ges neste sentido.

O Black Belt de kaizen expde ainda que, na Volvo do Brasil, as pessoas séo
bastante motivadas a criar inovacOes e, portanto, acabam aceitando idéias novas com mais
facilidade e receptividade. Assim, ele pensa que a propria empresa ja tem uma cultura que

favorece a melhoria e inovagdo, o que contribui para que as pessoas sejam relativamente

abertas a novas idéias e novas formas de trabalho.

Apesar disso, ele reconhece que ha muitas pessoas que ainda ndo foram
“contaminadas” pela mentalidade ou ndo perceberam o potencial das ferramentas e, portanto,
ainda ndo fizeram do SIV uma rotina, problema esse que ele acredita que sera pouco a pouco
superado, assim como aconteceu no momento da implantacéo das EAG’s.
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Um entrevistado ainda acrescenta como outro fator determinante o fato de a

empresa disponibilizar seus funcionarios para receber treinamentos, ou seja, quando ha a

necessidade de um grupo ou individuo participar de alguma prética de capacitacdo especifica -
como o Treinamento na Mentalidade Enxuta, por exemplo — as liderangas se organizam de
forma a deixar seus funcionarios livres para tais atividades.

Como fatores que facilitaram o desenvolvimento e implantacdo do SIV, o

Coordenador do SIV destaca a criacdo da crise, que foi a necessidade de reorganizar o prédio

de montagem para implantar a nova linha de caminhdes (semi-pesados) e a quebra de
paradigma da logistica (movimentacdo de materiais) decorrente deste projeto. Além disso, ele

ressalta que a alta geréncia se comprometeu a ndo fazer demissdes durante o0 processo, 0 que 0

Coordenador acredita ter sido essencial para que as pessoas ndo vissem com maus olhos todo
0 processo de transformagéo.

Os principais desafios citados pelos entrevistados sdo a obtencdo da
conscientizacao e envolvimento das pessoas e a implementacdo das ferramentas, ja discutidos
anteriormente, bem como a globalizacéo do sistema (SIV) e a sustentacdo os resultados que a
empresa vem conseguindo com a implementacdo do mesmo.

A globalizacdo do SIV seguramente se constitui um dos maiores desafios para

a empresa. Uma vez que toda a ideia do sistema foi muito bem “vendida” para a Volvo
Mundial, a Black Belt de Casa Limpa ressalta que um grande desafio sera o de conseguir

mostrar e sustentar os resultados que a empresa vem conseguindo com a implementacdo do

mesmo. Tanto ela como outros entrevistados, entre eles o Coordenador do SIV, véem essa
situacdo como bastante positiva, embora dificil, uma vez que reflete o reconhecimento de todo
o trabalho que vem sendo desenvolvido, e, além disso, os estimula a melhorar continuamente.

Os entrevistados em geral pensam que foram bem capacitados na Mentalidade
Enxuta e sentem que h& material suficiente disponivel na organizacdo para acessarem quando
sentem necessidade de pesquisar ou estudar assuntos de interesse. Além disso, eles acreditam
gue a empresa também disponibiliza seu pessoal para a participacao de seminarios, workshops
e outras atividades, caso eles sintam essa necessidade.

Apenas um dos entrevistados (Black Belt do programa 19) afirmou que acredita
que os Black e Green Belts deveriam ter tido um “preparo maior”. Ele afirma que “quando
nGs comegamos, se eu tivesse algum conhecimento do que eu tenho hoje, eu teria aprimorado
um pouco mais 0s Green e Black Belts, investiria um pouco mais”. No entanto, ele também

pensa que ainda ha tempo para isso e ainda hd muita oportunidade de melhorar o sistema. Ele
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sugere ainda a criacdo de outros niveis de “Belts” para atuarem como facilitadores desse

processo: “ndo tem como a gente fazer melhor, sem ter conhecimento difundido”.

4.3 Caracterizacdo do processo de capacitacdo para o0 desenvolvimento e
implementacdo da Produgdo Enxuta

A caracterizagdo do processo de capacitacdo desenvolvido pela empresa foi
feita levando em consideracéo, basicamente, a etapa do processo de transformagao enxuta em
que as atividades de capacitacdo ocorreram, com base no TTL (vide Figura 3.5, na Secdo
3.1.4), e o tipo de pratica ou método utilizado (vide Secdo 2.6 no Capitulo 2). Além disso,
foram realizadas algumas observacbes, levando em conta algumas recomendagbes e
tendéncias apresentadas também na Segdo 2.6.

Inicialmente, a partir do histérico do desenvolvimento e implementacdo do
SIV, foi elaborado o Quadro 4.10, que relaciona os principais acontecimentos durante o
processo de transformagdo enxuta na Volvo as etapas do TTL e mostra 0s envolvidos nas
atividades de capacitacéo.

De modo geral, percebe-se que a empresa desenvolveu atividades relacionadas
a todas etapas do TTL e, inclusive, pode-se dizer que vém comecando um novo ciclo de re-
entrada ou de longo prazo, com a idéia de globaliza¢do do Sistema Industrial da VVolvo.

Vale ressaltar que o Quadro 4.10 representa apenas uma Visdo macro do
processo, uma vez que em alguns momentos, como, por exemplo, durante a realizacdo do
projeto de instalacdo da nova linha de montagem, ocorreram pequenos ciclos de curto prazo,
que envolvem basicamente a criagcdo de um plano de implementacdo, a implementacéo em si e

a melhoria continua.
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Ano | Atividade Envolvidos Etapado TTL
1999 | Participagdo do Lean Summit Geréncia Adotar a Produgao Enxuta
2001 | Workshop MFV Geréncia, lideranca e alguns | Adotar a Produgéo Enxuta
engenheiros e técnicos-chave | Focar na cadeia de valor
2001 | Projetos-piloto nas estagbes gargalo | - Adotar a Produgéo Enxuta
(caixa de baterias e painel) Focar na cadeia de valor
Inicio do projeto para instalagéo na - Adotar a Producgdo Enxuta
nova linha de montagem Focar na cadeia de valor
2003 | Langamento da nova linha de - Focar na cadeia de valor
montagem
Idealizacao e planejamento do SIV - Adotar a Produgéo Enxuta
Visita a empresas que adotaram a Geréncia, lideranca e alguns | Adotar a Produgéo Enxuta
Producao Enxuta (benchmanking) engenheiros-chave
Criagao do grupo de facilitadores - Desenvolver estrutura e
comportamento enxutos
Integragéo do grupo de facilitadores | Geréncia, lideranga, Desenvolver estrutura e
engenheiros comportamento enxutos
Treinamento Gerenciamento Enxuto | Geréncia Adotar a Produgéo Enxuta
Treinamento Produgdo Enxuta Grupo de facilitadores Focar na cadeia de valor
Treinamento DMAIC Grupo de facilitadores Desenvolver estrutura e
comportamento enxutos
Treinamento PDSA/PDCA Grupo de facilitadores Desenvolver estrutura e
comportamento enxutos
Treinamento em ferramentas Grupo de facilitadores Desenvolver estrutura e
especificas comportamento enxutos
Visitas de membros de outras - -
unidades da Volvo
2004 | Elaboracao do video de divulgagcdo | Grupo de facilitadores Focar na cadeia de valor
do SIV
Fase final de desenvolvimento do - Criar e refinar o plano de
SIvV implementacgao
2005 | Treinamento Mentalidade Enxuta Todos os funcionarios Criar e refinar o plano de
implementagéao
Inicio da implementagéo do SIV - Implementar as iniciativas
enxutas
Coordenador da area de - Focar na cadeia de valor
Engenharia de Materiais vai para os
EUA disseminar o sistema
2006 | Coordenador da area de - -
Engenharia de Materiais volta dos
EUA
Formacgao da equipe dedicada do - Focar na cadeia de valor
SIvV Desenvolver estrutura e
comportamento enxutos
Desenvolvimento do Lean - Focar na melhoria continua
Assessment Adotar a Produgao Enxuta
Globalizagao do sistema - Adotar a Produgéo Enxuta
Focar na cadeia de valor

QUADRO 4.10 - Sintese dos principais eventos do processo de transformacéo enxuta na Volvo

O Quadro 4.11 detalha melhor as préticas de capacitacdo observadas em cada
etapa do TTL, utilizando os tipos de pratica levantados na Secéo 2.6, a fim de caracterizar

melhor o processo de transformacéo.
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Etapado TTL Praticas de capacitacdo observadas | Classificagéo
Adotar a Produc¢ao Enxuta - Participagdo no Lean Summit - Treinamentos expositivos
- Workshop de MFV - Treinamentos praticos
- Treinamento Gerenciamento Enxuto - Treinamentos praticos
- Benchmarking - Benchmarking
- Leituras - Leituras
- Reunides - Grupos de discussao
- Integragéo do pessoal - Dindmica de grupo
Focar na cadeira de valor - Workshop de MFV - Treinamentos praticos
- Treinamento sobre MFV em alguns - Treinamentos praticos
fornecedores
- Treinamento Produgao Enxuta - Treinamentos praticos
Desenvolver estrutura e - Treinamento DMAIC - Treinamentos praticos
comportamento enxutos - Treinamento PDSA / PDCA - Treinamentos praticos
- Treinamento em ferramentas - Treinamentos praticos
especificas
Criar e refinar o plano de - Treinamento na Mentalidade Enxuta - Treinamento pratico
transformacgéo - Jogos ludicos
- Simulagao
- Treinamentos especificos de cada - Treinamento expositivo e/ou
area para disseminacao de pratico
ferramentas
Implementar as iniciativas - Rodizio de tarefas (job rotation) - Rodizio de fungdes
enxutas
Focar na melhoria continua - Reunides anuais dos grupos de - Grupo de discussao
ferramentas
- Praticas de capacitacéo definidas por | - Diversos (expositivos, praticos,
cada grupo de ferramenta para benchmarking, leitura)
reciclagem e aprofundamento
-Férum VIP - Grupo de discusséo
-Dia da'mel~hor|a B - Grupo de discussao
;(Qapacnagao durante a execug&o de - Diversos (expositivos, praticos,
aizens e 19, de acordo com a no local de trabalho, rodizio de
necessidade percebida fungbes e acompanhamento no
local de trabalho)

QUADRO 4.11 - Préticas de capacitacdo utilizadas durante o processo de transformacdo enxuta

O Quadro 4.11 mostra as diversas praticas de capacitacdo utilizadas pela Volvo
para sensibilizar e capacitar seus colaboradores na Producdo Enxuta. Assim como
recomendado por Simons, Germans e Ruijters (2003), é razoavel afirmar que a empresa
utilizou e utiliza diferentes tipos de aprendizagem ao longo de todo o processo de
transformacdo enxuta, que ndo somente estdo alinhados, como também fortalecem uns aos
outros. Assim, praticas como 0s treinamentos tedricos e praticos, que possuem a vantagem de
cobrir uma ampla gama de informacdes em um curto periodo de tempo, sdo complementadas
com préticas como a simulacdo, por exemplo, consideradas mais eficientes. O Treinamento da
Mentalidade Enxuta, oferecido a todos os membros da organizagdo é um exemplo disso.

Ao observar o Quadro 4.11, percebe-se ainda que, com excecdo da integracédo

do pessoal realizada no inicio da disseminacdo do sistema, € mais voltada para a mudanca de
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atitude ou comportamento, todas outras atividades de capacitacdo estdo relacionadas a
transmissdo de conhecimentos e habilidades. Além disso, apenas essa dindmica de grupo e
algumas atividades como a participacdo nos Lean Summits e a realizacdo de benchmarking

sdo realizadas fora da empresa, sendo as demais realizadas dentro da empresa, na maioria das

vezes fora do local de trabalho (Quadro 4.12).

Na empresa (fora do
local de trabalho)

No local de trabalho

Outros lugares

Controle externo

- Treinamentos especificos
para disseminagao de
ferramentas

- Participagéo no Lean
Summit

Controle dividido

- Workshop de MFV

- Treinamento
Gerenciamento Enxuto

- Treinamento Produgao

- Acompanhamento*
- Treinamentos on the job*

- Integragéo do pessoal

- Treinamento sobre MFV
em alguns fornecedores

Enxuta

- Treinamento DMAIC

- Treinamento PDSA /
PDCA

- Treinamento em
ferramentas especificas
- Treinamento na
Mentalidade Enxuta

Auto-controle - Rodizio de tarefas - Benchmarking

- Leituras

- Reunibes de discusséao

- Reunides anuais dos
grupos de ferramentas

- Férum VIP
- Dia da melhoria
* Capacitagdo durante a execuc¢do de kaizens e 19, de acordo com a necessidade percebida.

QUADRO 4.12 - As diferentes formas de aprendizagem na Volvo

A partir do Quadro 4.12, nota-se também que a empresa realiza muitas praticas
de controle dividido e de auto-controle, se distanciando de atividades que colocam o formador
ou instrutor como detentor e o trabalhador como um mero receptor de todo o conhecimento.
Assim, esta coerente com a mudanca no sentido de ensinar ao sentido de aprender (aprender a
aprender), preconizada por Wilbert (2002) e por Simons, Germans e Ruijters (2003).

Vale ressaltar que tanto os facilitadores do sistema (Black e Green Belts) como
as proprias EAGs realizam reuniBes sistematicamente, que podem ser caracterizadas como
grupos de discussoes e debates e, portanto, como uma atividade de capacitagéo.

Em relacdo a classificacdo proposta por Biscaro (1994), a Volvo também
utiliza préticas relacionadas a todos os quatro métodos considerados pelo autor, como mostra
0 Quadro 4.13.



143

Método conceitual Método pratico Método simulado Método comportamental
- Treinamento expositivo - Treinamento pratico - Treinamento por - Din&mica de grupo
- Grupos de discussbées - Treinamento no local de | simulag&o
- Leitura trabalho - Treinamento por jogos
- Acompanhamento no ludicos
local de trabalho
- Rodizio de fungbes

QUADRO 4.13 - Relagéo das praticas de capacitagdo utilizadas na Volvo com os métodos de treinamento

Mais uma vez, destaca-se que apenas uma atividade de capacitacdo foi
realizada utilizando o chamado “método comportamental” e, além disso, ela envolveu a
participagdo apenas da geréncia, lideranca e de alguns engenheiros. Portanto, € razoavel
afirmar que a empresa poderia realizar mais atividades voltadas para esse tipo de método ao
longo do processo de transformacao, envolvendo principalmente o pessoal operacional.

Ndo foram observadas muitas iniciativas no sentido de disponibilizar
ferramentas de suporte ao trabalho. Como foi visto, hd na empresa apenas mecanismos
comuns como a intranet e a base de dados com os projetos 19 (na prépria intranet), sendo que
mesmo para projetos maiores, nao existe um banco de dados propriamente dito.

Vale ressaltar que, ainda que ndo tenha sido utilizado nenhum tipo de
Treinamento baseado em tecnologia (TBT), o Coordenador do Treinamento Técnico afirmou
que alguns modelos de auto-instrucionais com auxilio de computadores ja estdo comecando a

ser desenvolvidos, o que mostra o interesse da empresa em investir nesse tipo de treinamento.

4.4 Anadlise

A seguir, sdo discutidos os principais resultados da pesquisa de campo em
relacdo aos dois aspectos apresentados no objetivo do trabalho (Se¢édo 1.2, Capitulo 1):

e Aos elementos criticos da Producdo Enxuta identificados e estruturados na
Secdo 3.5;

e Aos aspectos relacionados ao processo de capacitacdo em si, ou seja, as
caracteristicas, recomendacdes, tendéncias de um processo de capacitacdo
genérico e a alguns aspectos relacionados a promogdo da aprendizagem
individual e organizacional (vide Quadro 2.17, no final do Capitulo 2).
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4.4.1 O processo de capacitagdo em relacao aos elementos criticos da Producédo Enxuta

A fim de analisar o direcionamento das atividades de capacitacdo realizadas
durante a transformacéo enxuta, foram confrontadas as habilidades previstas pela teoria (vide
Quadros 3.14 a 3.26 na Secdo 3.5.1) e as atividades de capacitagdo observadas na empresa. O

Quadro 4.14 apresenta, entdo quatro situacoes:

e ( X) Ocorreram atividades de capacitacdo neste sentido;

(-) Ocorreram parcialmente atividades de capacitacdo neste sentido;

( ©) Nao ocorreram atividades de capacitagdo neste sentido;

(N.O.) Nao puderam ser observadas.

Vale esclarecer que o objetivo aqui é apenas entender o sentido em que as
atividades de capacitacdo ocorreram e ndo se a empresa ou seus individuos tem ou nao
determinada habilidade (resultado do processo de capacitacdo). Também por esse mesmo
motivo e para efeito de simplificagcdo, a analise foi feita com base apenas nas habilidades
previstas pela teoria, uma vez que considerou-se 0s conhecimentos como pressupostos nas
habilidades.

Além disso, algumas habilidades levantadas na pesquisa tedrica (habilidades
classificadas como N.O.) ndo puderam ser observadas, uma vez que isso fugiria do escopo ou
mesmo do objetivo do presente trabalho.

Vale ainda esclarecer que, como a empresa adotou algumas ferramentas
(praticas capacitadoras) especificas, ndo haveria sentido em analisar cada habilidade
relacionada a tais ferramentas®®. Assim, algumas habilidades foram “resumidas” & pratica

capacitadora relacionada®, uma vez que estas “pressupdem” todo um conjunto de habilidades.

%0 | embrando que a intencdo de se desenvolver um referencial de conhecimentos e habilidades para a Producéo
Enxuta, é destacar a importancia da capacitacdo dos individuos, grupos e da prépria organizacao.
*! Habilidades previstas marcadas com um asterisco.
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- Préticas de
Praticas - . o x
essenciais Habilidades previstas capacitacao
observadas
Criar mecanismos de feedback, que facilitem um fluxo continuo de
informagdes com os stakeholders
Otimizar o processo contratual, a fim de que este seja mais flexivel N.O
a futuras necessidades e
Focar . .
- Desenvolver e manter o relacionamento com clientes no processo
continuamente no o - . .
cliente de definigao de requisitos, projeto e desenvolvimento de produto N.O.
etc.
Identificar o que é valor do ponto de vista do cliente final X
Oferecer produtos e servigos que agreguem valor para o N.O.
consumidor / Criar valor para os clientes
. . Disseminar os principios, praticas e métricas relacionadas a
Disseminar a mentalidade enF))(uta gm t‘ozos 0s niveis da organizagcéo X
mentalidade enxuta 9 ¢
em todos os niveis | Incentivar o comprometimento da forga de trabalho X
da organizagéo - . - . o
: Garantir a coeréncia da estratégia corporativa com os principios e
(comprometimento) - =
praticas da produgao enxuta
Desenvolver programas de desenvolvimento de habilidades e X
planos de carreira para os funcionarios
Assegurar a manutencao, o reconhecimento e a melhoria de X
habilidades criticas
Analisar a capacidade e as necessidades da forga de trabalho X
Capacitar e motivar | pesenvolver a flexibilidade da mao-de-obra X
aforcade trabalho - - —
Desenvolvimento de lideres, agentes de mudanca e facilitadores X
Rodizio de fungdes X
Capacitar a forga de trabalho X
Encorajar a participacdo de funcionarios em atividades que X
trabalhem para a melhoria continua
Reduzir a base de fornecedores ~
Construir relacionamentos estaveis e de cooperagéo (interna e }
Desenvolver externamente)
relacionamentos - - - —
baseados na Criar maneiras de compartilhar os beneficios decorrentes da
confianca e no implementagéo das praticas enxutas
co,r?prometlmento Estabelecer objetivos comuns entre todos os stakeholders S
mutuos
Capacitar e auxiliar os fornecedores -
Compartilhar conhecimentos com fornecedores X
Estabelecer times multidisciplinares X
Permitir atomada - " -
o Delegar ividir r nsabili lon i
de decisdes nos elegar ou dividir responsabilidades ao longo de toda cadeia de X
O ) - valor
niveis mais baixos
da hierarquia Capacitar os funcionarios a tomar decisdes no seu local de trabalho X
(empowerment)
Continua...

QUADRO 4.14 - Habilidades previstas versus atividades de capacitacdo observadas na empresa (cont.)



146

Praticas essenciais

Habilidades previstas

Praticas de
capacitagéo
observadas

Identificar e
otimizar os fluxos
dentro da empresa

Desenvolver modelos / simulagéo

X

Simplificar e determinar bem o caminho (fluxo) dos produtos

Minimizar estoques / inventario

Reduzir tempos de troca (setups)

Minimizar os espacos utilizados e distancias percorridas por
pessoas e materiais

X | X | X[ X

Manutencéo preventiva de equipamentos*

Just in time *

Mapeamento de fluxo de valor®

58*

X | X | X

Layout celular*

Trabalho em fluxo continuo / redugao do tamanho de lote*

Trabalhar de acordo com o takt-time*

Balanceamento da produgao*

Padronizagao do trabalho*

X| X[ X|X

Sistema de controle kanban*

Estabelecer caminhos simples e diretos para todo o produto e
servigo*

Recebimento just-in-time*

Assegurar um fluxo
de informacdes
sem interrupgdes

Desenvolver sistemas eficazes de comunicagéo / informacao

Disponibilizar informa¢des acuradas sempre que necessario ao
longo de toda a estrutura organizacional

Interpretar controles visuais (graficos, diagramas etc)

Estabelecer meios ndo ambiguos de comunicagéo

XX X | X|X] X

Testar tecnologias utilizadas

Tornar os processos visiveis para todos stakeholders

Criar bases de dados integradas

Minimizar documentagéo

Implementar
projeto de produto
e processo de
maneira integrada

Usar a abordagem de engenharia de sistemas no projeto e
desenvolvimento de produtos

Estabelecer claramente as especificagdes a partir das necessidades
dos clientes (internos / externos)

Envolver todos stakeholders logo no inicio do processo de projeto e
desenvolvimento

Assegurar que 0s
processos se
tornem maduros e
consistentes

Definir bem e controlar os processos ao longo da cadeia de valor

Estabelecer praticas de redugéo de variabilidade em todas as
etapas do ciclo de vida do produto

Analisar as possibilidades de terceirizagdo (make/buy) como uma
decisao estratégica

Qualidade total (zero defeito)*

Autonomagéo (Jidoka)*

Continua...

* Préaticas capacitadoras da Producdo Enxuta

QUADRO 4.14 - Habilidades previstas versus atividades de capacitacdo observadas na empresa (cont.)
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Préticas de
Préaticas essenciais Habilidades previstas capacitacao
observadas
Adaptar outras Disseminar principios e praticas enxutas em todas areas funcionais -
areas da empresa U . — de f |
aos principios sar os principios e praticas e enxutas de forma ampla e i
enxutos consistente
Planejar a produgéo de forma nivelada -
Maximizar a Utilizar contratos de longo prazo, quando possivel N.O.
estabilidade — -
mesmo em um Minimizar o tempo de ciclo X
ambiente instavel Estabelecer objetivos de melhoria incremental do desempenho de N.O
produtos T
Melhoria continua (kaizen)* X
Realizar melhorias de acordo com um método “cientifico™ X
Ver por si mesmo para compreender a situagao (Genchi Genbutsu)* N.O.
Tomar decisdes lentamente, por meio de consenso (Nemawashi)* X
Cultivar a cultura Estabelecer processos estruturados para a geragéo, avaliagéo e o
de melhoria dos implementacao de melhorias em todos niveis da organizagéo
processos de . . :
forma continua Solucionar problemas sistematicamente X
Determinar objetivos de melhoria continua para todos os niveis da o
organizagdo em todas etapas do ciclo de vida do produto
Incentivar sugestdes relacionadas a praticas inovadoras e de
melhoria
Dar sugestdes relacionadas a praticas inovadoras e de melhoria X
Trocar conhecimentos com fornecedores -
Resolver os problemas de maneira sistematica -
Experimentar novas abordagens X
Nutrir um ambiente | Aprender a partir de sua propria experiéncia e histéria passada -
de aprendizado Aprender com as experiéncias e melhores praticas de outras
constante P P P X
empresas
Acompanhar, comunicar e aplicar os conhecimentos aprendidos -
Transferir conhecimento rapida e eficientemente por toda }
organizagéo

* Préaticas capacitadoras da Producdo Enxuta

QUADRO 4.14 - Habilidades previstas versus atividades de capacitacdo observadas na empresa

A seqguir, sdo relatadas as evidéncias observadas na empresa pesquisada que

sustentam as avaliagdes feitas.

Focar continuamente no cliente

e A empresa possui mecanismos de feedback para facilitar o fluxo continuo de
informacdes com seus stakeholders, embora ndo tenham sido observadas mudancas
nesse sentido apds o desenvolvimento e implementacédo do SIV.

e Ainda que ndo se possa analisar se a empresa oferece produtos e servicos que

agreguem valor para seus clientes, percebe-se que a importancia do foco no cliente é
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destacada no proprio simbolo do SIV (vide Figura 4.6 na Secédo 4.2.5) e considerada o

maior objetivo da empresa.

Disseminar a mentalidade enxuta em todos o0s niveis da organizacdo

A empresa buscou constantemente disseminar 0s principios, conceitos e praticas
relacionados a Mentalidade Enxuta em todos os niveis da organizacdo, bem como
incentivar o comprometimento de todos, por meio de diversas praticas de capacitacao
(vide Secéo 4.3). Destaca-se aqui, 0 Treinamento da Mentalidade Enxuta oferecido a
todos colaboradores e 0s demais treinamentos iniciais oferecidos para a alta geréncia,
lideranca e estrutura de suporte do SIV (Green e Black Belts, Comité Operacional),
durante as trés primeiras etapas do TTL.

Neste contexto, vale ainda ressaltar a importancia da estrutura de facilitadores, criada
para dar suporte, apoiar e, atualmente, motivar a forca de trabalho.

A pesquisadora observou que ndo existem muitas metas quantitativas estabelecidas e
disseminadas pela organizacdo. O Unico objetivo mensuravel propagado esta
relacionado ao programa 19 e estabelece que cada pessoa deve sugerir e implementar
(na verdade, ter aprovada) uma melhoria por ano.

A idéia de desenvolver um Sistema Industrial préprio, que resultou no SIV, pode ser
considerada uma iniciativa no sentido de garantir a coeréncia da estratégia corporativa

com 0s principios e praticas da Producdo Enxuta.

Capacitar e motivar a forca de trabalho

A éarea de Treinamento Técnico da empresa comecou, em 2006, a desenvolver o
conceito de gestdo de competéncias e, portanto, a estruturar melhor o programa de
desenvolvimento de habilidades e planos de carreira para os funcionarios bem como a
assegurar a manutencéo, o reconhecimento e a melhoria de habilidades criticas.

Por meio de diferentes fontes, o Treinamento Técnico estd também constantemente
analisando a capacidade e as necessidades da forca de trabalho (vide Figura 4.10 na
secdo 4.2.7).

O desenvolvimento da flexibilidade da m&o-de-obra se tornou um objetivo para a
Volvo com a estruturacdo das EAGs e, portanto, antecede a implementacdo do SIV,
mostrando que a empresa ja se preocupava com este aspecto.

Em relacdo ao desenvolvimento de lideres, agentes de mudanca e facilitadores,

destaca-se as atividades de capacitacdo iniciais oferecidas aos mesmos (vide Quadro
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4.6 na secdo 4.2.4) e a liberdade de cada grupo de facilitadores para determinar suas
atividades de reciclagem e aprofundamento.

Apesar da evidente importancia dos Black e Green Belts, é importante destacar que a
empresa ndo buscou capacitar melhor os primeiros para sua funcdo, o que pode ser
considerado algo a ser repensado.

A empresa ndo desenvolveu inicialmente uma equipe dedicada ao SIV, o que talvez
tenha retardado o desenvolvimento e implementacdo do sistema.

A fim de capacitar a forca de trabalho em si, destaca-se mais uma vez a importancia
do Treinamento da Mentalidade Enxuta, bem como a realizacdo de outras préaticas de
capacitacdo, como o rodizio de tarefas (vide Quadro 4.11 na Secdo 4.3).

Em relacdo a motivacdo da forca de trabalho, vale ressaltar mais uma vez a
importancia dos facilitadores do SIV, que buscam encorajar a participacdo de todos
em atividades de melhoria continua, bem como a realizacdo de eventos como o Dia da

Melhoria, que buscam reconhecer os projetos de melhoria realizados.

Desenvolver relacionamentos baseados na confianca e no comprometimento mutuos

Ainda que a empresa ndo tenha trabalhado muito junto a sua cadeia estendida, ela
mostra relativa preocupacdo em construir relacionamentos de cooperacdo, o que pode
ser visto, por exemplo, no trabalho que realizou em alguns fornecedores (MFV).

O trabalho junto a fornecedores, ainda que pequeno, também pode ser visto como uma
tentativa de compartilhar os beneficios decorrentes da implementacdo das praticas
enxutas e demonstra que a Volvo busca respeitar, desafiar e auxiliar seus
fornecedores.

A empresa também mostrou ter mecanismos de comunicacdo formalmente
estabelecidos com seus fornecedores, o que demonstra sua habilidade em compartilhar
conhecimento com seus fornecedores.

Apesar disso, a pesquisadora observou que nao foram estabelecidos objetivos comuns
entre todos os stakeholders de maneira clara. Os poucos trabalhos desenvolvidos
foram pontuais e apresentaram resultados limitados.

Também ndo houve nenhuma iniciativa no sentido de reduzir a base de fornecedores.

Permitir a tomada de decisdes nos niveis mais baixos da hierarquia

Foi visto que a empresa se organiza nos niveis mais baixos da hierarquia por meio do

estabelecimento de equipes (EAGS), transferindo a coordenacdo e o controle de
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atividades para os membros da equipe, 0 que mostra sua preocupagdo em delegar ou
dividir responsabilidades ao longo de toda cadeia de valor.

e A prdpria maneira como a area industrial da empresa se organiza (vide Figura 4.2 na
Secdo 4.2.3) também favorece a formacédo de times multidisciplinares para resolucédo
de problemas.

e Os funcionarios operacionais sdo capacitados a tomar decisbes no seu local de
trabalho (empowerment), por meio da realizagcdo dos treinamentos determinados pelo
Treinamento Técnico (vide Figura 4.11 na Secdo 4.2.7) e da participacdo do
Treinamento na Mentalidade Enxuta, mais relacionado aos principios e praticas
enxutas. Além disso, a maneira como estdo organizados (EAGs) também favorece a

transferéncia de coordenacéo e controle das atividades para membros da equipe.

Identificar e otimizar os fluxos dentro da empresa

e A empresa vem utilizando diversas praticas enxutas para resolucdo de problemas
(melhoria continua) desde as primeiras atividades realizadas como o0s projetos-piloto e
0 projeto de instalagdo da nova linha de caminhdes (semi-pesados).

e Além disso, a empresa também promove a utilizacdo das diversas ferramentas da
Producdo Enxuta, por meio de eventos e materiais de divulgacdo. Mais uma vez,
destaca-se aqui 0 Treinamento da Mentalidade Enxuta, que, como foi mostrado no
Quadro 4.7 (Secédo 4.3), tambem proporciona uma nog¢édo basica de diversas praticas
enxutas.

e S0 ndo foram lancadas ainda ferramentas como TPM (Total Productive Maintenance -
Manutencdo Produtiva Total), e Gestdo Visual, embora ja tenham sido realizadas
diversas melhorias relacionadas & essa ltima*’. Assim, a capacitacdo das pessoas
nessas ferramentas se resume as nocdes basicas transmitidas durante a realizacdo do
Treinamento na Mentalidade Enxuta e a realizacdo de alguns trabalhos de Gestdo
Visual. No entanto, o lancamento dessas ferramentas ja foram planejados desde o
inicio da transformacéo enxuta.

e Destaca-se ainda que, embora ja lancado, o sistema kanban ndo foi implantado de
maneira bem sucedida, principalmente junto aos fornecedores da empresa. A principal
razdo atribuida a esse fracasso esta na implantacdo de um sistema muito sofisticado,

perdendo caracteristicas de simplicidade que a ferramenta exige.

*2 Em relacdo ao TPM, vale lembrar que a empresa possui poucas éareas de fabricacdo propriamente ditas, uma
vez que é constituida basicamente por processos de montagem manuais.
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Asseqgurar um fluxo de informacdes sem interrupcoes

Embora a pesquisadora ndo tenha tido a oportunidade de verificar alguns pontos em
relagdo a essa préatica essencial, foi observada a existéncia de mecanismos formais e
estruturados de comunicacgéo entre todos stakeholders.

A empresa tem estabelecido um programa (19) de comunicagédo e implementacéo de
melhorias de baixo para cima (botton-up) e seus funcionarios se mostram abertos a
conversar e discutir problemas ou sugestdes de maneira mais informal.

A empresa possui dois canais considerados efetivos de comunicacdo com seus
fornecedores (EDI e portal do fornecedor), além de meios menos formais (e-mails,
telefone etc.).

A empresa ja utiliza muitos controles visuais para controlar e se comunicar com seus
colaboradores, como quadros Andon® e de gestdo & vista.

Sdo utilizadas algumas bases de dados integradas, tanto com fornecedores (VMI, EDI)
como com funcionarios (programa 19), porém, como foi visto, ainda ndo existem bases
de dados propriamente ditas para projetos maiores (kaizens, DMAIC etc).

Devido a falta de definicGes claras de metas (mencionada anteriormente), a

pesquisadora considerou uma deficiéncia a comunicacdo de metas.

Implementar projeto de produto e processo de maneira inteqrada

Embora ndo se possa fazer quaisquer afirmagfes sobre as habilidades envolvidas no
processo de Desenvolvimento de Produtos, observou-se que a empresa ndo realizou
nenhuma mudanca nesse processo no decorrer da transformacdo enxuta e, portanto,
ndo realizou atividades de capacitacdo nesse sentido.

Foi apenas observado que a empresa tem estabelecidas as etapas do processo de
Desenvolvimento de maneira bastante estruturada e, portanto, ja possui um processo

sistematizado.

Assegurar gue 0S processos se tornem maduros e consistentes

A empresa conta com um programa de Zero Defeitos, que antecede a implementacao
do SIV.

*3 Ferramenta de gerenciamento visual que mostra o estado das operacfes em uma érea e avisa quando ocorrer
algo anormal.
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A empresa ndo mostra preocupacdo em desenvolver melhorias voltadas para a
Autonomagao, uma vez que a maioria de seus processos sio manuais (montagem)**,
O desenvolvimento de habilidades relacionadas ao controle e reducédo da variabilidade
de processos é buscado mais pelas iniciativas relacionadas ao programa Seis Sigma.

Adaptar outras areas da empresa aos principios enxutos

A empresa ainda estd comecando a sair do ambito industrial para os processos
administrativos, mas ja desenvolveu alguns trabalhos nesse sentido. O mapeamento
sales to cash € um exemplo disso e a prépria inclusdo de todo pessoal administrativo
no Treinamento da Mentalidade Enxuta demonstra a preocupacdo da empresa em
adaptar outras areas aos principios enxutos.

Além disso, ao atingir 100% de pessoas treinadas, a empresa tem intencdo de
direcionar mais esforcos para a area administrativa.

No entanto, percebe-se claramente que os esforcos de capacitagdo foram dirigidos

especialmente para as areas de Manufatura e Logistica (Movimentacdo de Materiais).

Maximizar a estabilidade mesmo em um ambiente instavel

Em relacdo a essa préatica, foram observadas apenas a preocupacao em reduzir tempos
de ciclo e lead-times, de forma a aumentar a flexibilidade para atender a demanda.
Além disso, embora a empresa ainda ndo tenha se preocupado em “planejar a
producdo de forma nivelada”, j& foram transmitidas nogdes basicas em relacdo a
ferramenta Nivelamento da Producdo no Treinamento da Mentalidade Enxuta e o

lancamento oficial dessa prética ja foi planejado pela empresa.

Cultivar a cultura de melhoria dos processos de forma continua

Embora a empresa tenha definido métodos cientificos para resolucdo de problemas, a
pesquisadora observou que o processo de melhoria continua ainda ndo foi
sistematizado na empresa, ou seja, ndo foram estabelecidos processos estruturados
para a geracdo, avaliacdo e implementagdo de melhorias em todos os niveis da
organizacdo, principalmente no que se refere ao estabelecimento de metas,
freqliéncias, prazos e outros aspectos para a realizacdo de melhoria continua nas

diferentes areas. Assim, a0 mesmo tempo em que as atividades de melhoria continua

* Apenas a area de cabines é mais automatizada. Os demais processos sdo basicamente montagem.
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estdo acontecendo de forma mais estruturada e sistematica em algumas areas, em
outras ainda ocorrem de maneira bastante desplanejada e aleatoria.

Vale destacar mais uma vez a falta de estabelecimento de objetivos de melhoria
continua em todos os niveis da organizacao.

As reunides realizadas pelas EAGs (diarias) e pelos grupos de facilitadores nas
diversas ferramentas, bem como a realizacdo de eventos como o forum VIP para a
discussdo de projetos maiores ilustram a preocupagéo da empresa em tomar decisdes
lentamente, através de discussdo e consenso.

Pode-se dizer que a empresa, em geral, busca incentivar sugestdes relacionadas a
préticas inovadoras e de melhoria, fator esse destacado por um dos entrevistados como
uma “cultura que favorece a melhoria e a inovacdo”. Alem disso, eventos como o Dia
da Melhoria, Forum VIP ou mesmo o SIPAT procuram também estimular a melhoria
continua em todos os niveis da organizag&o.

Mais uma vez destaca-se o papel dos Green e Black Belts, que atuam como
facilitadores e multiplicadores das diversas ferramentas de melhoria continua,
incentivando o seu uso e esclarecendo davidas a respeito de sua aplicacao.

No entanto, apesar de suas justificativas, a empresa carece de um sistema de
recompensa que esteja alinhado aos principios e praticas da Producdo Enxuta e sirva
como um incentivador para a sugestdo e implementacéo de melhorias.

A habilidade de dar sugestdes relacionadas a praticas inovadoras e de melhoria
certamente foi aprimorada, 0 que pode ser visto pela evolucdo da quantidade de

melhorias registradas no programa 19 (Figura 4.9 na Secéo 4.2.6).

Nutrir um ambiente de aprendizado constante

O desenvolvimento do Lean Assessment é uma iniciativa da empresa no sentido de
medir, monitorar e nutrir o processo de transformacédo e, portanto, esta diretamente
relacionada a criagdo de um ambiente de aprendizado constante.

Além disso, essa ferramenta, bem como outras atividades de capacita¢do, envolveu a
realizacdo de benchmarking e, portanto, mostram que a empresa esta preocupada em
aprender com as experiéncias e melhores praticas de outras empresas.

A empresa também mostrou preocupa¢do em trocar conhecimento com fornecedores,
possuindo mecanismos formais e informais de comunica¢do com os mesmos. Ainda
assim, destaca-se que poderiam ter sido realizadas mais atividades no sentido de

envolver mais os fornecedores na transformacao enxuta.
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e Mais uma vez, destaca-se que, ainda que a Volvo tenha diversos métodos cientificos
definidas para a resolucdo de problemas, a pesquisadora percebeu que esta atividade
ainda ndo é realizada de maneira sistematica e consistente em todas areas da empresa.

e Embora a pesquisadora ndo possa afirmar que a empresa busca experimentar novas
abordagens, pode-se considerar que a propria implementacdo da Producdo Enxuta e a
criacdo do SIV sdo iniciativas nesse sentido. Além disso, sua aparente cultura que
favorece a melhoria e inovacédo, destacada por alguns entrevistados, também pode ser
um fator que favorece a adoc¢ao de novas abordagens.

e Apesar de tentar melhorar continuamente seus processos e ferramentas (como o
programa 19, por exemplo), a empresa ndo possui mecanismos formais que facilitem o
aprendizado a partir de sua propria experiéncia e histdria passada ou que armazenem
de maneira estruturada projetos realizados, como os kaizens e DMAIC.

e N&o foram observados mecanismos formais de promocdo da aprendizagem
organizacional e, portanto que visem acompanhar, comunicar e aplicar 0s
conhecimentos aprendidos e transferir conhecimento rapida e eficientemente por toda
organizacdo. No entanto, a proposta de que o Lean Assessment se torne de fato um
Benchmarking Assessment pode ser visto como uma iniciativa nesse sentido, fazendo
com que as pessoas de uma fabrica da Volvo possam ndo somente auditar 0s
resultados de outra planta, mas também aprender com elas, direcionando os esforgos
de visitas. Vale ressaltar ainda que as reunibes diarias das EAGs e os quadros de

gerenciamento visual tambem favorecem o aprendizado grupal.

Analisando as observacgoes feitas em relagdo as etapas do TTL estudadas (vide
Quadro 3.28 na Secdo 3.5.2), pode-se reforcar a idéia colocada na Secdo 4.3 de que a empresa
ja realizou um primeiro ciclo de longo prazo de transformacdo, desenvolvendo atividades
consistentes para a disseminacdo da cultura enxuta, relacionada as trés primeiras etapas do
TTL (Adotar a Producdo Enxuta, Focar na cadeia de Valor, Desenvolver estrutura e
comportamento enxutos) e para a realizacdo de projetos de melhoria, relacionado as trés
outras etapas do TTL (Criar e refinar o plano de transformacéo, Implantar iniciativas enxutas
e Focar na melhoria continua).

Este primeiro ciclo foi bastante voltado para a area industrial, que é o principal
foco da Producdo Enxuta, para o desenvolvimento da estrutura inicial de transformacéo

(facilitadores) e para o fornecimento de educagdo e treinamento basicos (Treinamento na
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mentalidade Enxuta), como uma forma de disseminar os principios e ferramentas do
paradigma e obter o comprometimento inicial necessario. Com a prépria concepcao do SIV, a
idéia de globalizar o sistema e o desenvolvimento do Lean Assessment como uma ferramenta
de auto-avaliacdo inicia-se um novo ciclo de longo prazo, que demandara diferentes esforcos
para mais uma vez conseguir comprometimento das pessoas e, a0 mesmo tempo, cobrard mais
resultados concretos de todos dentro da organizacdo. A criacdo de uma equipe dedicada ao
SIV serve como exemplo desse novo ciclo, que também se voltara para a realizacdo de
atividades de capacitacdo e de melhoria mais voltadas para a &rea administrativa.
Associando-se esse cenario com alguns elementos que caracterizam o processo
de capacitacdo da empresa, pode-se tecer algumas conclusfes, que serdo apresentadas em
relacdo aos 4 P’s de Liker (2005)*, ja que este foi o critério que auxiliou na estruturacdo do

quadro referencial desenvolvido no Capitulo 3 (Secdo 3.5.2).

Filosofia

A empresa vém buscando tornar os principios e praticas enxutas parte da
filosofia e da cultura da organizacdo, principalmente por meio do desenvolvimento,
implementacdo e disseminacdo de um sistema de gestdo da producdo proprio (SIV), baseado
basicamente na Producdo Enxuta. Esse sistema pode ser visto como uma iniciativa no sentido
de gerar um novo modelo mental nos individuos da organizacdo, ou ainda, de promover o
raciocinio sistémico na organizacdo. De fato, a cria¢do, estruturacdo e implantacdo desse
sistema visam alinhar a estratégia da organizacdo com os principios e ferramentas enxutos,
atuando no sentido de mudar a cultura da organizacdo e ndo apenas aplicar um conjunto de
técnicas e ferramentas.

Além disso, a empresa promove um treinamento basico sobre a Mentalidade
Enxuta para todos seus funcionarios, que parece fugir das atividades tradicionais de
capacitacdo®® realizadas por empresas que adotaram a Produgdo Enxuta, contribuindo
diretamente para a disseminacdo dos conceitos e ferramentas SIV e, portanto, para a criacdo

de uma cultura enxuta.

** Filosofia (philosophy), processo (process), funcionarios e parceiros (people and partners) e solucdo de
problemas ou melhoria continua (problem solving).

* Como foi estudado pelo projeto de pesquisa “Competéncias para a melhoria continua da producéo no contexto
da abordagem da producdo enxuta - um enfoque no processo de capacitacdo”, financiado pela Fundacdo de
Amparo a Pesquisa do Estado de Sao Paulo (FAPESP).
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Pessoas (funciondrios e parceiros)

As préticas diretamente relacionadas & capacitacéo de pessoal*’

e, portanto, ao
foco de estudo do presente trabalho ocorreram de forma ampla e consistente. Ampla, porque
envolveu os membros de toda a organizagdo. Consistente, porque, como foi mostrado na
Secdo 4.3, a empresa utiliza diferentes praticas de capacitacdo que ndo somente estdo
alinhadas, como também, se reforcam umas as outras.

Neste contexto, destacam-se quatro fatores: (i) a realizacdo do Treinamento na
Mentalidade Enxuta para todos os membros da organizagdo; (ii) a estrutura de suporte
(facilitadores) para a realizacdo do processo de transformacdo; (iii) a criacdo da area de
Treinamento Técnico, que embora anteceda o desenvolvimento do SIV, contribuiu
diretamente para a melhoria do processo de capacitacdo dos funcionarios (operacionais),
estruturando melhor o programa de desenvolvimento de habilidades e planos de carreira para
0s mesmos; (iv) a organizacdo da forca de trabalho em equipes auto-gerenciaveis (EAG’s),
que, embora anteceda o desenvolvimento e implementacdo da Producdo Enxuta, seguramente
facilitou a absorcdo da Mentalidade Enxuta e da melhoria continua, em particular. Além
disso, a empresa parece de fato fornecer 0s recursos necessarios para a reciclagem e
aprofundamento nos assuntos de interesse, em especial, nas ferramentas do SIV.

As principais criticas nessa categoria estdo relacionadas ao trabalho limitado
realizado com fornecedores e a areas como Desenvolvimento de Produtos, Vendas entre
outras, e caréncia de objetivos e metas quantitativas claramente definidos entre os
stakeholders envolvidos (especialmente fornecedores e funcionarios). Além disso,destaca-se
que a auséncia de uma equipe dedicada desde o inicio do desenvolvimento do SIV pode ter

retardado o processo de transformacao.

Processos

Como o estudo detalhado dessa categoria foge do escopo do presente trabalho,
ndo foram observadas diversas praticas relacionadas a mesma. No entanto, observou-se que a
empresa promove ou promovera (de acordo com sua programacdo) a capacitacdo de seus
funcionérios em todas as préaticas relacionadas a identificacdo e otimizacdo de fluxos. Além
disso, notou-se a utilizacdo de diversos instrumentos de gestdo e controle visual, o que
contribui para a comunicacdo e motivacdo do pessoal, fatores estes relacionados a mudanca

comportamental dos individuos.

*" Disseminar a mentalidade enxuta em todos os niveis da organizacdo, capacitar e motivar a forca de trabalho,
desenvolver relacionamentos baseados na confianca e no comprometimento mutuos e permitir a tomada de
decisdes nos niveis mais baixos da hierarquia.
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Vale ainda enfatizar que o processo de transformacdo ainda estd bastante
focado nos processos industriais, devido principalmente a recente implementacdo do sistema
(SIV), porém ja ha sinais de preocupacdo com 0s processos administrativos (mapeamento
sales to cash, por exemplo). O Coordenador do SIV afirmou ainda que o sistema devera se
expandir para o processo de desenvolvimento de produtos, embora nenhuma agdo neste

sentido tenha sido realizada.

Melhoria continua

Em relacdo a melhoria continua, pode-se destacar como principais aspectos
positivos da empresa: (i) o estabelecimento de métodos cientificos para a resolugdo de
problemas, o que demanda que os funcionarios estejam sempre sendo capacitados a
solucionar problemas e buscando as causas raizes dos mesmos; (ii) a cultura que favorece a
melhoria e inovacdo, destacada por alguns entrevistados, incentivando, motivando e
disponibilizando recursos para a realizacdo de melhorias continuas; (iii) a estrutura de suporte
do SIV (facilitadores) que atuam estimulando a melhoria continua; (iv) o desenvolvimento de
uma ferramenta de auto-avaliacdo que tem como objetivo analisar a maturidade do sistema de
gestdo da producdo nas unidades da Volvo e direcionar as futuras agdes de melhoria; e (v) a
realizacdo de atividades e eventos diversos, que promovem o aprendizado, como
benchmarkings, Dia da Melhoria e Forum VIP.

Além disso, vale destacar que a empresa estimula que seus Black e Green Belts
em particular estejam sempre atualizando e aprimorando seus conhecimentos, de forma a eles
mesmos atuarem como instrutores internos, buscando ndo depender de consultores externos.
O fato de esses individuos serem responsaveis pela capacitacdo dos demais também contribui
para o seu auto-desenvolvimento.

Por outro lado, deve-se enfatizar que o processo de melhoria continua ainda
ndo foi sistematizado na empresa, isto é, ndo foram estabelecidas metas, frequéncias, prazos e
outros aspectos para a realizacdo de melhoria continua nas diferentes areas. Além disso, a
empresa nao possui mecanismos formais estabelecidos que favorecam a promoc¢do da
aprendizagem organizacional, sendo carente de bancos de dados compartilhados, por
exemplo. No entanto, a proposta de que o Lean Assessment se torne de fato um Bechmarking
Assessment pode ser visto como uma iniciativa nesse sentido. Ressalta-se ainda que as
reunides diarias das EAGs e as informacdes presentes nos quadros de gestdo visual também

favorecem o aprendizado organizacional.
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4.4.2 O processo de capacitacdo em relacdo as caracteristicas e recomendagfes de um
processo de capacitacdo genérico

Considerando o0s principais aspectos relacionados a um processo de
capacitacao qualquer (geneérico) apresentados no Capitulo 2 (vide Quadro 2.17), analisou-se 0
processo de capacitacdo desenvolvido na empresa pesquisada. Assim, inicialmente foram
discutidas as atividades que a empresa realiza em cada etapa do processo de capacitacdo
vistas na Secdo 2.5. Em seguida foram analisadas as praticas de capacitacdo utilizadas em
relacdo as recomendacOes e tendéncias abordadas na Secdo 2.1 e, por fim, foram feitas
algumas consideracdes superficiais a respeito da promoc¢do da aprendizagem individual e
organizacional dentro do contexto do processo de capacitacdo (Segéo 2.7).

Foi visto que, no nivel operacional da empresa estudada, a area de Treinamento
Técnico € a atual responsavel pelo levantamento das necessidades de treinamento, etapa
inicial do processo de capacitacdo. Na verdade, essa area, aléem de ter definidas as
necessidades bésicas de treinamento considerando a tarefa e a fungdo a ser executada pelo
individuo, esta constantemente recebendo demandas das diversas areas da empresa e de outras
fontes de informacdo (pesquisa de satisfacdo, benchmarking, entre outras). A partir das
informacdes levantadas, a area levanta as competéncias demandadas (e, portanto, a serem
desenvolvidas), planeja as atividades de capacitacdo a serem realizadas (preparando materiais,
estabelecendo cronogramas) e, por fim, as executa.

Jad nos niveis ndo operacionais, as necessidades de capacitacdo sao
comunicadas de maneira menos formal para a alta geréncia, que busca disponibilizar os
recursos necessarios para a realizagdo dessas atividades. Membros da média e alta geréncia
das diversas &reas da empresa buscam também identificar as necessidades de capacitacdo no
nivel mais organizacional, principalmente no que se refere as atividades demandadas pela
estratégia da empresa, como, por exemplo, pelo Sistema Industrial da Volvo, que pode ser
considerado uma iniciativa de nivel organizacional.

Com as necessidades levantadas, sdo planejadas e programadas as atividades
de capacitacdo a serem realizadas. Cada sub-grupo (ferramentas), por exemplo, define o que
sera feito para reciclar e aprofundar os conhecimentos na mesma. As atividades consideradas
necessarias para as pessoas do chdo de fabrica, muitas vezes sdo transmitidas para a area de
Treinamento Técnico que passa a ser responsavel por elas (como é feito com o Treinamento
na Mentalidade Enxuta, por exemplo) ou entdo se tornam responsabilidade da propria

lideranca da area (como ocorre no caso dos kaizens rapidos ou 19).
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A avaliacdo dos resultados do treinamento, tanto no nivel operacional quanto
no nivel ndo operacional, acontece geralmente apenas no primeiro nivel apresentado por
Kikpatrick (vide Quadro 2.11 na Sec¢do 2.5), avaliando somente as reacdes imediatas do
treinando, especialmente em termos de satisfacdo com o curso. Em alguns casos, como nos
chamados Treinamentos Auto-instrucionais (TAI), também € realizada a avaliagdo da
aprendizagem (nivel 2), que avalia se o treinando absorveu o contetdo do treinamento, por
meio da aplicacdo de testes. No entanto, em nenhuma atividade de capacitacdo sdo avaliados a
mudanca de comportamento no trabalho (nivel 3) ou o impacto do treinamento no
desempenho organizacional (nivel 4).

Vale destacar que todos os treinamentos recebidos sdo devidamente registrados
no sistema da area, para que eles tenham informacdes a respeito de cada pessoa dentro da
fabrica. Alem disso, sdo utilizadas planilhas para visualizar melhor informagGes tais como as
atividades de capacitacdo em que cada pessoa participou e os postos de trabalho que teve
contato, a fim de tomar decisdes relativas a rodizios, promogdes e redefinicdo de fungdes.

Como ferramentas de apoio ao trabalho (job support), percebeu-se que a
empresa utiliza somente algumas bases de dados simples, sendo carente, inclusive, de bancos
de dados com os projetos kaizen e DMAIC, ou mesmo de registros de experiéncia, que
auxiliem o trabalhador em sua busca por informacdes necessarias para o desempenho eficaz
de sua funcao.

De modo geral, foi observado na empresa que ha a participacdo das areas que
receberdo as atividades de capacitacdo na determinacdo do conteldo adequado a realidade da
empresa, na definicdo da duracdo do horario dos eventos e na escolha do método didatico a
ser adotado. A area de Treinamento Técnico, por exemplo, recebe demandas de atividades de
capacitacdo das diversas areas da empresa (bem como de outras fontes) e busca programar a
realizacdo das mesmas junto com as EAG’s. Além disso, como foi visto, a lideranga de cada
area tem autonomia para definir como seus membros serdo capacitados durante a execucao de
projetos de melhoria continua.

Vale esclarecer que a pesquisadora fez, na se¢do anterior, uma critica a respeito
da sistematizacdo do processo de melhoria continua, em relacdo a falta de estabelecimento e
estruturacdo de uma programacao, de frequéncias, prazos e também da defini¢do de objetivos
e ndo em relacdo a autonomia que as liderancas de cada area tém de definir as atividades de
capacitacdo necessarias.

Além disso, como ja foi visto na Secdo 4.3, a empresa realiza muitas praticas

de controle dividido e de auto-controle, se distanciando de atividades que colocam o formador
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ou instrutor como detentor e o trabalhador como um mero receptor de todo o conhecimento.
Assim, ela segue a tendéncia de realizar mais treinamentos com maior participacdo do
treinando.

Vale destacar também que, inicialmente, a empresa adotou uma estrutura de
implementacdo e um programa de capacitacdo pré-definidos, isto é, como um pacote de

solucdes.

Inicialmente, foi realizado um planejamento mais desestruturado, sendo que 0s
gerentes que escolheram as pessoas que ficariam responsaveis por cada ferramenta.
Cada grupo comegou, entdo, a pensar e planejar o que deveria ser feito para
desenvolver melhor aquela ferramenta na organizagdo. Atualmente, eles procuram
planejar mais as a¢des a serem tomadas, pensando primeiro no que a Volvo quer ou
necessita e depois definindo a forma como véao se organizar e estruturar para isso
(Analista de qualidade e Black Belt em Casa Limpa).

No entanto, atualmente, reforcando o que a Black Belt em Casa Limpa afirmou,
a empresa ja estd customizando mais sua estrutura e seu programa de capacitacao, de forma a
adequé-los a suas caracteristicas, objetivos e necessidades. A propria idéia de desenvolver um
sistema industrial préprio, que resultou no SIV, pode ser considerada uma iniciativa nesse
sentido.

Embora fuja um pouco do escopo do presente trabalho, pode-se tecer algumas
consideracdes em relacédo a aprendizagem individual e organizacional.

No nivel de média e alta geréncia, pode-se notar varias iniciativas no sentido de
questionar o porqué (know-why) das coisas serem feitas de determinada maneira, envolvendo
um questionamento da natureza dos procedimentos, condi¢des e concepcdes, levando a novas
estruturas nos modelos mentais dos individuos. No entanto, no nivel mais operacional, a
maioria das atividades de capacitacdo realizadas ainda estd mais voltada para a chamada
aprendizagem operacional (know-how).

A empresa ndo possui mecanismos visiveis e formais estabelecidos que
favorecam a promocdo da aprendizagem organizacional, com exce¢do do Lean Assessment,
conforme discutido anteriormente. Porém existem iniciativas, como eventos e reunides
(reunido diaria das EAG’s, por exemplo), que promovem dialogos compartilhados e auxiliam
no desenvolvimento de mapas cognitivos, criando um ambiente favoravel a aprendizagem
grupal.

Por fim, considerando as praticas da empresa observadas e 0s comentarios de
alguns entrevistados, é razoavel afirmar que foram observadas evidéncias de que a empresa

apresenta uma cultura que favorece o aprendizado.
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5 CONCLUSOES

As conclusdes do presente trabalho sdo discutidas em trés se¢des. A primeira
mostra uma avaliacdo geral dos objetivos propostos. A segunda apresenta 0s comentarios
finais sobre os principais resultados do presente trabalho e, por fim, foram levantadas

possibilidades de pesquisas futuras relacionadas ao tema do presente trabalho.

5.1 Avaliacao geral dos objetivos

Esse trabalho teve como objetivo geral caracterizar e analisar o processo de
capacitacdo realizado por uma empresa que vém passando por um amplo processo de
transformacdo enxuta. Esse objetivo foi, de fato, plenamente alcancado, uma vez que foi
realizado um estudo de caso consistente e relevante que permitiu caracterizar e analisar
diferentes aspectos relacionados ao processo de capacitacao.

Para isso, foram levantados elementos importantes relacionados ao processo de
capacitacdo de pessoal (caracteristicas, recomendacOes, tipos de praticas, tendéncias), foi
desenvolvida uma estrutura referencial reunindo diferentes dimensbes ou elementos criticos
do Sistema de Producdo Enxuta e, por fim, foi realizada uma pesquisa de campo em uma
empresa manufatureira que vinha passando por um amplo processo de transformagéo enxuta.

As duas primeiras atividades, que ocorreram no dominio teorico, serviram nao
somente para o entendimento de todo o contexto em que o projeto esta inserido, como
também contribuiram diretamente para a investigacdo, caracterizacdo e analise da pesquisa de
campo. Em relagdo a investigacdo proposta, essas atividades forneceram as bases para a
elaboracdo do roteiro de pesquisa. Para a caracterizagcdo do processo de capacitacdo realizado
pela empresa pesquisada também foram utilizados alguns elementos da pesquisa tedrica, mais
especificamente, as etapas do processo de transformacdo enxuta e os tipos de préticas ou
métodos de capacitacdo. Por fim, a andlise da pesquisa de campo foi embasada tanto na
estrutura referencial desenvolvida, confrontando o que se esperava no dominio teérico com o
que foi de fato encontrado na empresa investigada, quanto na revisao feita a respeito dos
processos de capacitacdo de pessoal, analisando aspectos importantes relacionados ao tema.

Destaca-se aqui, a importancia do desenvolvimento da estrutura referencial
para o presente trabalho, ndo apenas fornecendo as diretrizes para o desenvolvimento da
pesquisa de campo (investigacdo, caracterizacdo e analise), como também reunindo e

estruturando conhecimento acerca do tema “Producdo Enxuta” e, portanto, construindo uma
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linha de raciocinio mais coerente e fundamentada. Além disso, a estrutura facilita a replicacéo
do estudo de caso em trabalhos futuros com objetivos semelhantes aos da presente pesquisa.

Recuperando o objetivo geral do projeto, que esta diretamente relacionado a
pesquisa de campo realizada, também podem ser feitas algumas consideracdes finais.

A caracterizagdo do processo de capacitacdo na empresa estudada
proporcionaram uma melhor visualizacdo do mesmo, facilitando a compreensdo acerca da
primeira questdo de pesquisa: Como uma empresa com um amplo processo de transformacéo
enxuta capacita seus funcionarios para esse paradigma?

Assim, foi feito basicamente uma descricdo do estudo de caso realizado
considerando as diversas fontes de informacdo utilizadas (entrevistas, conversas informais,
observacao e documentos) e as caracteristicas do processo de capacitacao (a etapa do processo
de transformacdo enxuta que as atividades de capacitagdo ocorreram e o tipo de prética ou
metodo utilizado).

Ja a andlise do estudo de caso, por sua vez, foi feita considerando dois aspectos
relacionados, respectivamente, a segunda e a terceira questdo de pesquisa: 0s elementos
criticos ou fundamentais do Sistema de Produgdo Enxuta (estrutura referencial) e as
caracteristicas, recomendacdes e tendéncias de um processo de capacitacdo genérico. A
importancia dessa etapa reside justamente no posicionamento do processo de capacitacdo em
relacdo a teoria estudada, fornecendo informacdes a respeito do sentido em que as futuras

atividades de capacitacdo deveriam acontecer ou da maneira como poderiam ser conduzidas.

5.2 Comentarios finais sobre os principais resultados do trabalho

Na pesquisa teorica, a grande contribuigdo a ser destacada é o desenvolvimento
da estrutura referencial de elementos criticos para a Producdo Enxuta, como ja foi visto.
Nessa parte do trabalho buscou-se relacionar quatro dimensfes criticas do Sistema de
Producdo Enxuta: praticas essenciais, praticas capacitadoras, competéncias demandadas (em
termos de conhecimentos e habilidades) e etapa do processo de transformacéo relacionada
(TTL). Esses elementos criticos foram ainda classificados de acordo com as quatro categorias
ou 0s 4 P’s de Liker (2005).

Durante a realizacdo da pesquisa bibliografica, observou-se claramente a
escassez de fontes bibliogréficas que abordam o tema da capacitacdo para a Produgdo Enxuta.
Com isso, ndo se pode fazer afirmagdes a respeito de praticas de capacitacdo que seriam

essenciais ou determinantes para um processo de transformacéo enxuta ser bem sucedido.
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No entanto, a estrutura, além de reunir elementos fundamentais do Sistema de
Producdo Enxuta, d& forte énfase ao desenvolvimento de competéncias (em termos de
conhecimentos e habilidades), colocando isso como um objetivo fundamental a ser perseguido
durante o desenvolvimento e implementacdo desse paradigma®® e, portanto, fornecendo
diretrizes a respeito das atividades de capacitacdo a serem realizadas no decorrer do processo
de transformacéo.

Vale ainda destacar que essa estrutura é genérica, nao levando em consideracéo
as caracteristicas especificas da empresa investigada. Isso explica o fato de algumas praticas
capacitadoras, como a autonomagcéo, néo terem sido encontradas na empresa estudada.

Ja no caso de préticas que foram aplicadas, mas nao funcionaram, recomenda-
se que sejam analisadas as causas do fracasso na implantacdo, avaliando se estdo relacionadas
a: (a) caracteristicas proprias da organizagdo, incompativeis com a pratica em questdo; (b) ma
aplicacdo, como € o caso do kanban na empresa investigada ou; (c) falta de comprometimento
do pessoal. Caso a razdo seja explicada por alguma dessas duas Ultimas alternativas, o
problema pode ser repensado e talvez, solucionado, por meio da oferta de atividades de
capacitacao.

A auséncia de uma teoria consolidada para a Producdo Enxuta, de uma férmula
ou modelo universalmente aplicavel a todas as situacGes mostra que a Producdo Enxuta é
pragmatica. A experiéncia ndo somente pode confirmar a teoria, como pode complementa-la,
aprimorando o conhecimento acerca do tema estudado.

No caso do presente trabalho, a experiéncia (pesquisa de campo) contribuiu
com a teoria, trazendo ideéias a respeito de atividades de capacitacdo que podem ser utilizadas
nas diferentes etapas da transformacdo enxuta, aspecto este que ndo pdde ser explorado na
pesquisa bibliografica, devido a caréncia de trabalhos acerca do tema. Por consistir apenas em
um exemplo de préaticas que podem ser adotadas, essa contribuicdo tem carater mais
descritivo que prescritivo. Em outras palavras, o intuito aqui ndo € prescrever um conjunto de
praticas de capacitacdo que devem ser utilizadas por uma empresa que quer desenvolver e
implementar a Producdo Enxuta, mas sim mostrar um conjunto de atividades de capacitacdo
que podem ser utilizadas durante o processo de transformagdo enxuta, ou ainda, como o
processo de capacitacdo de pessoal pode ser estruturado para que as competéncias

demandadas pelo paradigma sejam desenvolvidas, aspecto essencial na promoc¢éo da “cultura

*8 Na verdade, como foi visto na Secdo 1.1 (contextualizaco e justificativa), a pesquisadora compartilha a idéia
de diversos autores que a “forca” dos paradigmas de gestdo reside justamente na maior capacitacdo que eles
promovem a nivel individual, grupal ou mesmo organizacional.
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enxuta”. Uma vez que o estudo de caso foi realizado em uma empresa que vinha passando por
um grande processo de capacitacdo e de transformacéo, as solugdes implantadas tém grande
valor e representam o que poderia ser chamado de “boas préaticas” de capacitagao.

As atividades de capacitacdo podem ser consideradas a quinta dimensdo da
estrutura referencial desenvolvida e, embora seja necessario um estudo maior para incorpora-
las devidamente ao frame, € possivel entender num nivel macro como essa quinta dimenséo
se relaciona com a maturidade do Sistema de Producdo Enxuta, ou seja, com a evolugdo do
processo de transformacao.

O estudo de caso mostra um processo de capacitagdo intenso nas fases iniciais
da transformacdo enxuta, a fim de formar a estrutura necessaria para promover a mudanca
operacional e cultural requerida, seguido por um processo mais brando, voltado a manutencgéo
e aprimoramento das competéncias desenvolvidas nos primeiros momentos do
desenvolvimento e implementacdo do SIV. A visao utilizada para o desenvolvimento do Lean
Assessment ilustra bem essa idéia (Figura 4.8), relacionando o processo de capacitacdo com a
maturidade do sistema.

De fato, o processo de transformacgdo enxuta estudado se caracteriza com
pequenos ciclos de mudancas operacionais, onde a capacitacdo é voltada para ferramentas e
para a chamada aprendizagem operacional (know-how) e por um ciclo de longo prazo, que
envolve mudancas estruturais e culturais mais profundas e, portanto, demanda um processo de
capacitacdo mais voltado para a aprendizagem conceitual (know-why).

Vale ressaltar que até o momento da visita da pesquisadora, as atividades de
capacitacdo observadas foram inseridas dentro do que foi considerado o primeiro ciclo de
longo prazo (TTL) da empresa. Seria necessario um estudo longitudinal que acompanhasse
ainda mais o processo de transformacgéo para entender como a empresa agira frente a um novo
ciclo de longo prazo, como o que se iniciava naquele momento com a idéia de globalizacdo do
SIV.

Retomando algumas idéias do trabalho de Hallam (2003), pode-se ainda
identificar algumas diretrizes a respeito de como diferentes fun¢es ou niveis hierarquicos
podem ser capacitados ao longo do processo de transformacao (maturidade), agregando mais
uma dimenséo ao referencial desenvolvido (pessoas). Assim, as atividades voltadas a obter o
“Comprometimento da Lideranca” (ciclo de entrada e re-entrada) envolvem basicamente a
alta geréncia, enquanto aquelas relacionadas a criagdo de um “Ambiente de Mudanca” (ciclo
de longo prazo) requer um esforgo tanto da alta como da média geréncia e, por fim, as
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atividades de “Mudanca na Pratica” compreendem mais a média geréncia e o pessoal
operacional, de supervisao ou do staff.

No entanto, vale ressaltar que isso sdo apenas diretrizes para a incorporacdo
dessas duas “novas” dimensdes (capacitacdo e pessoas) a estrutura referencial. O estudo mais
detalhado a respeito de como isso ocorre nas organizacfes e, consequentemente, de como
seria esse modelo de capacitagdo mais abrangente (com as seis dimensdes citadas), é sugerido
como uma proposta de pesquisas futuras, como é mostrado na Secéao 5.3.

Também foram observadas algumas iniciativas que, embora antecedam o
desenvolvimento e implementacdo da Producdo Enxuta, devem ser consideradas essenciais
para 0 sucesso do processo de transformacgdo, como por exemplo, a organizagdo dos times
multidisciplinares ou das chamadas EAG’s, uma vez que auxiliam no desenvolvimento de
habilidades como a multifuncionalidade e o trabalho em equipe.

No ambito de um processo de capacitacdo genérico, foram também vistas e
analisadas algumas condigdes essenciais para que 0 processo de capacitacdo gere 0S
beneficios esperados, ou seja, desenvolva realmente as competéncias requeridas. Entre as
principais caracteristicas estudadas, destaca-se a estruturacdo do processo de capacitagdo em
etapas (levantamento das necessidades e diagndstico, planejamento e programacao, execucao
e avaliacdo dos resultados). Também foram mostradas algumas recomendacdes e tendéncias
sobre 0 processo de capacitacao, a fim de que este seja desenvolvido de maneira mais eficaz e
consistente.

Com tudo o que foi visto, pode-se também entender melhor a importancia de se
ter um processo de capacitacao estruturado durante o desenvolvimento e implementacédo da
Producdo Enxuta ou de qualquer outro paradigma de gestdo da producéo.

Basicamente, pode-se dizer que a estruturacdo do processo de capacitacdo
permite o alinhamento das atividades de capacitacdo com 0s objetivos da organizacgéo,
criando-se um procedimento institucionalizado, que nao depende apenas da “boa vontade” das
pessoas. Além disso, o frame enfoca as competéncias demandadas pelo paradigma, facilitando
a promocgdo da mudanca cultural requerida e ndo apenas as mudangas operacionais ou
técnicas. A estruturacdo ainda possibilita um melhor entendimento a respeito das acdes de
capacitacdo que devem ser tomadas no decorrer do processo de transformacdo, firmando o
compromisso de longo prazo, essencial para a continuidade desse processo. Por fim, pode-se
ainda ressaltar que uma estrutura facilita a gestdo do processo de capacitacdo devido a uma

visdo de etapas fundamentais que devem acontecer em um processo de capacitacao.
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5.3 Propostas de pesquisas futuras

Observando os diversos aspectos abordados no presente trabalho, percebe-se

diversas possibilidades a serem estudadas por pesquisas futuras, tais como:

» Aprimoramento da estrutura referencial de elementos criticos da Producéo
Enxuta, por meio da incorporacdo de praticas de capacitacdo que podem
ser consideradas consolidadas ou essenciais para 0 sucesso da

implementacdo do sistema;

» Estudo longitudinal a respeito dos modelos ou estruturas de capacitacdo
que tém sido utilizados pelas empresas que adotaram a filosofia enxuta, a
fim de desenvolver um modelo amplo do processo de capacitacdo para a
Producdo Enxuta, servindo como um guia para a realizacdo do mesmo

(assim como o TTL auxilia a implementacdo do paradigma);

» Realizacdo de estudos de casos em empresas que vem passando por
grandes processos de transformacdo enxuta, porém em diferentes cenarios
(setores, caracteristicas etc.), utilizando a mesma estrutura referencial

desenvolvida;

» Investigacdo de mecanismos que promovam a aprendizagem

organizacional, dentro do contexto da Produgdo Enxuta.
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APENDICE A - DETALHAMENTO DAS ETAPAS DO TTL
ADOTAR A PRODUGCAO ENXUTA

Desenvolver visédo

- Desenvolver uma visdo comum (compartilhada), um novo modelo mental, em relacdo a como a
empresa iria funcionar se agisse e se comportasse de acordo com 0s principios e praticas enxutas;

- Estender a “visdo enxuta” para todos aspectos da empresa;

- Tornar a “visdo enxuta” uma parte integral do plano estratégico de negdcios da empresa

Desenvolver um senso de urgéncia

- Identificar a razdo estratégica imperativa para a empresa implementar a Produgdo Enxuta
- Entender as ameagas competitivas de longo prazo

- Entender que a Producgdo enxuta € a melhor alternativa para a empresa

Promover o aprendizado da Produgio Enxuta

- Fazer com que toda a alta geréncia adquira um profundo entendimento da Producdo Enxuta e fazer
visitas para empresas que adotaram o paradigma de maneira bem sucedida

- Entender todas implicacGes de transformar-se em uma empresa enxuta

- Entender que a Producédo Enxuta diz respeito a comportamentos e ndo apenas praticas e atividades

Conseguir comprometimento

- Lider da empresa deve tomar a deciséo final de adotar a Produgdo Enxuta
- Tornar o comprometimento irreversivel

- Comprometer os recursos requeridos (tempo, energia e capital humano)

Obter aprovacgéo da alta geréncia

- Obter aprovacao de toda alta geréncia

- Educacéo e treinamento intensivo para a alta geréncia

- Gerentes que ndo querem ou ndo conseguem mudar devem ser substituidos

FOCAR NA CADEIA DE VALOR

Mapear o fluxo de valor

- Explicitar a defini¢cdo de valor do ponto de vista do consumidor final

- Mover em direcdo do cliente interno para 0s processos essenciais da empresa; continuar até os
fornecedores

- Perceber a cadeia inteira de agdes, recursos e decisfes requeridas para entregar valor para o cliente
(identificar cadeia de valor)

- Otimizar a cadeia de valor por meio da eliminacdo de atividades que ndo agregam valor; os esfor¢os
para a melhoria continua ndo devem parar

- Observar que para melhorar, a empresa deve atuar sobre a cadeia de valor de diversos stakeholders
(clientes, funcionarios, acionistas e fornecedores).

Internalizar viséo

- Entender como os clientes puxam valor através da cadeia de valor e comunicar essa visdo por toda a
empresa

- Organizar a cadeia de valor interna, fazendo com que 0s processos a montante da cadeia puxem valor
dos processos a jusante da cadeia.

- Focar no processo de melhoria continua para buscar continuamente eliminar desperdicios

- Fornecer educacéo, treinamento e instrugdes intensivamente
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Estabelecer objetivos e métricas

- Estabelecer objetivos e métricas a partir diretamente das necessidades estratégicas identificadas

- Determinar medidas de base (baseline) de como a empresa entrega valor para o cliente

- A partir da “visdo enxuta”, especificar objetivos (targets) de ganhos baseados na adocdo dos
principios e préaticas enxutas

- Relacionar os objetivos e métricas a melhorias nas atividades que agregam valor e na eliminacdo de
desperdicios

Identificar e envolver stakeholders chave

- ldentificar os stakeholders chave: clientes, funcionarios, acionistas, sindicatos, fornecedores e
comunidade em geral

- Considerar especialmente a forga de trabalho durante a implementacao

- Manter stakeholders conscientes e envolvidos nas iniciativas enxutas, principalmente aqueles que
séo potencialmente afetados por elas

DESENVOLVIMENTO DA ESTRUTURA E COMPORTAMENTO ENXUTOS

Organizar-se para a implementacéo

- Mudar a estrutura organizacional de um foco vertical para um foco horizontal

- Estabelecer times de desenvolvimento integrado de produtos e processos, alinhados horizontalmente
na cadeia de valor

- Eliminar camadas desnecessarias de gerenciamento, descentralizar o processo de decisao

- Estabelecer e capacitar uma equipe para a Producdo Enxuta de forma a facilitar o processo de
transformacao

Identificar e capacitar agentes de mudanca

- ldentificar pessoas dentro da organizagdo que possam exercem um impacto positivo na
transformacao enxuta

- Reconhecer a necessidade de agir em ambos os niveis: organizacional e local

- Listar os “melhores e mais brilhantes”, ou seja, aqueles que tem maior propensdo a desenvolver uma
“paixdo” pela transformacdo enxuta

- Comunicar a viséo enxuta

Alinhar incentivos

- Elaborar incentivos para recompensar comportamentos enxutos

- Tirar formas que desestimulem os funcionérios

- Considerar incentivos monetarios e ndo monetarios

- Considerar incentivos individuais e grupais

- Ligar incentivos as métricas enxutas, por meio de scorecards visuais
- Ligar incentivos da alta geréncia as métricas enxutas de desempenho

Adaptar estrutura e sistemas

- Aplicar os principios enxutos para redesenhar todos 0s sistemas e processos organizacionais

- Reduzir a complexidade dos sistemas de informacgao/comunicacao

- Redesenhar sistemas financeiros e contabeis para que sejam compativeis com a Produgdo enxuta e
para que estejam alinhados com as métricas enxutas adequadas

- Deixar os procedimentos e politicas em conformidade com a Producdo Enxuta

CRIAR E REFINAR O PLANO DE TRANSFORMACAO

Identificar e priorizar atividades
- Desenvolver / refinar descri¢des do estado atual
- Desenvolver / refinar caracteristicas do estado futuro desejado
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- Criar um caminho de transicdo (a nivel organizacional) baseado na analise de lacunas (gap) entre o
estado atual e o futuro desejado

- Traduzir necessidades a um nivel de atividade

- Priorizar e seqlenciar as atividades

- Desenvolver um cronograma para as iniciativas

- Rever criticamente todas acOes e iniciativas em andamento, a fim de verificar se estdo em
conformidade com os principios enxutos

Disponibilizar recursos

- Reconhecer que o primeiro recurso necessario é tempo de todos que fazem parte da organizacao

- Planejar encontros com todos envolvidos na Producéo durante a transformacéo enxuta

- Alocar recursos especiais conforme a necessidade de acomodar crescentes cargas de trabalho devido
a dedicacdo as iniciativas enxutas

- Comprometer-se seriamente em disponibilizar todos 0s recursos necessarios

Fornecer educacdo e treinamento

- Estabelecer um programa consistente e abrangente de educacgéo e treinamento para toda a empresa.

- Modificar o programa e fornecer re-treinamentos quando necessario, baseados em mecanismos de
retro-alimentacédo (feedback)

IMPLANTAR AS INICIATIVAS ENXUTAS

Desenvolver planos detalhados

- Mapear elementos apropriados do plano de implementacao organizacional para 0s processos centrais
- Estruturar planos/projetos de atividades de curto prazo que sao detalhados e especificos

- Estimar recursos requeridos para cada plano detalhado

- Integrar os diversos planos detalhados, gerar uma programacédo com prioridades

- Fornecer recursos

- Estabelecer responsabilidades

- Incorporar educacéo e treinamentos necessarios nestes planos

Implementar as atividades

- Lancar os planos de acdes detalhados, com auxilio dos coordenadores e facilitadores do grupo de
implementacéo

- Desafiar agentes de mudanca e a alta geréncia a identificar e remover barreiras para a implementagéo
- Rastrear o progresso do processo de transformagéo, por meio da realizagdo de reunides programadas,
deixar os resultados sempre visiveis e sucessos previstos

- Determinar e implementar a¢des corretivas de curto prazo de acordo com a necessidade e modificar o
plano geral quando necessario

- Resolver conflitos

- Fornecer educacdo e treinamento

FOCAR NA MELHORIA CONTINUA

Monitorar o processo de transformacao

- Agregar os resultados do plano de implementacéo de projetos detalhados no plano de implementacéo
organizacional

- Medir o progresso da implementacao a partir do cronograma e or¢camento planejados

- Detectar desvios significantes e determinar as causas

- Instituir acdes corretivas

- Fazer com que a alta geréncia participe visivelmente do processo de monitoramento das medidas de
desempenho
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Nutrir o processo

- Conseguir o suporte e motivacdo do lider da empresa e da ata geréncia

- Atencdo especial nos novos incentivos e recompensas: eles estdo realmente funcionando? Sao
compreendidos? Necessitam de melhorias?

- Encorajar toda a forga de trabalho a oferecer sugestdes de melhorias

- Assegurar que problemas especificos estdo sendo lidados pelo grupo de implementacédo

Refinar o plano

- Avaliar cada elemento do plano de implementacdo organizacional

- Incorporar as agdes corretivas previamente prescritas; redefinir recursos se necessario

- Revisar, eliminar e adicionar elementos ao plano conforme a necessidade

- Determinar quando uma mudanca significativa é necessaria; nesses casos, voltar ao Ciclo de Longo
Prazo para determinar as modificagfes necessarias

Capturar e adotar novos conhecimentos

- Capturar as ligdes aprendidas (tanto de fontes internas quanto externas) e adiciona-las no banco de
dados de conhecimentos da empresa

- Traduzir e generalizar as licdes aprendidas para incorpora-las nos processos de decisdo etc

- Alimentar o Processo de Planejamento Estratégico da empresa.
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APENDICE B - PRATICAS ESSECIAIS X PRATICAS CAPACITADORAS DA

PRODUCAO ENXUTA

Praticas essenciais

Préticas capacitadoras

Focar
continuamente no
cliente

Criar mecanismos de feedback, que facilitem um fluxo continuo de informagdes com os
stakeholders

Otimizar o processo contratual, a fim de que este seja mais flexivel a futuras
necessidades

Desenvolver e manter o relacionamento com clientes no processo de definicdo de
requisitos, projeto e desenvolvimento de produto etc

Disseminar a
mentalidade enxuta
em todos os niveis

da organizacgao
(comprometimento)

Disseminar os principios, praticas e métricas relacionadas a mentalidade enxuta em
todos os niveis da organizagado

Incentivar o comprometimento da forca de trabalho

Garantir a coeréncia da estratégia corporativa com os principios e praticas da produgao
enxuta

Capacitar e motivar
a forca de trabalho

Desenvolver programas de desenvolvimento de habilidades e planos de carreira para os
funcionarios

Assegurar a manutengao, o reconhecimento e a melhoria de habilidades criticas

Analisar a capacidade e as necessidades da forga de trabalho

Desenvolver a flexibilidade da mao-de-obra

Desenvolvimento de lideres, agentes de mudanga e facilitadores

Rodizio de fungdes

Desenvolver
relacionamentos
baseados na
confianga e no
comprometimento
mutuos

Construir relacionamentos estaveis e de cooperagao tanto interna quanto externamente

Criar maneiras de compartilhar os beneficios decorrentes da implementagao das praticas
enxutas

Estabelecer objetivos comuns entre todos os stakeholders

Reduzir a base de fornecedores

Respeitar, desafiar e auxiliar os fornecedores

Permitir atomada de
decisdes nos niveis
mais baixos da
hierarquia

Estabelecer times multidisciplinares

Delegar ou dividir responsabilidades ao longo de toda cadeia de valor

Capacitar os funcionarios a tomar decisdes no seu local de trabalho (empowerment)

Identificar e otimizar
os fluxos dentro da
empresa

Desenvolver modelos / simulagéao

Simplificar e determinar bem o caminho (fluxo) dos produtos

Minimizar estoques / inventario

Reduzir tempos de troca (setups)

Minimizar os espagos utilizados e distancias percorridas por pessoas e materiais

Manutengao preventiva de equipamentos

Just in time

Mapeamento de fluxo de valor

58

Layout celular

Trabalho em fluxo continuo / redugéo do tamanho de lote

Trabalhar de acordo com o takt-time

Balanceamento da produgao

Padronizagao do trabalho

Sistema de controle kanban

Estabelecer caminhos simples e diretos para todo o produto e servigo

Recebimento just-in-time
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Praticas essenciais

Praticas capacitadoras

Assegurar um fluxo
de informacdes sem
interrupgdes

Tornar os processos visiveis para todos stakeholders

Estabelecer um canal efetivo de comunicagéo entre todos stakeholders

Criar bases de dados integradas

Minimizar documentacao

Controle visual

Desenvolver relagdes cliente-fornecedor diretas, estabelecendo meios ndo ambiguos de
comunicagao

Usar tecnologia confiavel totalmente testada

Implementar projeto
de produto e
processo de

maneira integrada

Usar a abordagem de engenharia de sistemas no projeto e desenvolvimento de produtos

Estabelecer claramente as especificagdes a partir das necessidades dos clientes
(internos / externos)

Envolver todos stakeholders logo no inicio do processo de projeto e desenvolvimento

Assegurar que 0S
processos se
tornem maduros e
consistentes

Definir bem e controlar os processos ao longo da cadeia de valor

Estabelecer praticas de redugéo de variabilidade em todas as etapas do ciclo de vida do
produto

Analisar as possibilidades de terceirizagao (make/buy) como uma decisao estratégica

Qualidade total (zero defeito)

Autonomacgao (Jidoka)

Adaptar outras
areas da empresa
aos principios
enxutos

Disseminar principios e praticas enxutas em todas areas funcionais

Usar os principios e praticas e enxutas de forma ampla e consistente

Maximizar a
estabilidade mesmo
em um ambiente
instavel

Nivelar a producéo (Heijunka)

Utilizar contratos de longo prazo, quando possivel

Minimizar o tempo de ciclo

Estabelecer objetivos de melhoria incremental do desempenho de produtos

Cultivar a cultura de
melhoria dos
processos de forma
continua

Estabelecer processos estruturados para a geragéo, avaliagao e implementacéo de
melhorias em todos niveis da organizacao

Solucionar problemas sistematicamente por meio da analise de dados e de causas
raizes.

Determinar objetivos de melhoria continua para todos os niveis da organizagéo em todas
etapas do ciclo de vida do produto

Incentivar sugestées relacionadas a praticas inovadoras e de melhoria

Realizagédo de Kaizens

Realizar melhorias de acordo com uma metodologia “cientifica” e com orientagdo de um
especialista na metodologia

Ver por si mesmo para compreender a situagao (Genchi Genbutsu)

Tomar decisbes lentamente, através de consenso, considerando completamente todas
as opgoes; implementa-las com rapidez (Nemawashi)

Nutrir um ambiente
de aprendizado
constante

Incentivar a aprendizagem, por meio do acompanhamento, da comunicagao e da
aplicagdo do conhecimento obtido pela experiéncia

Realizar benchmarking

Trocar conhecimentos com fornecedores
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APENDICE C - ROTEIRO DA PESQUISA DE CAMPO

12 parte: Dados da empresa

YV V. V V V V V V

Setor

N° de funcionarios
Quantas plantas possui
Histdrico da empresa
Principais produtos
Principais clientes
Principais fornecedores

Outros programas ou sistemas utilizados pela empresa? (6 sigma, TQM etc.)

22 parte: Breve historico da implementacao da Producdo Enxuta

>
>

Por que a empresa decidiu implantar o Sistema de Producdo Enxuta?

Como foi realizada a implementacéo da Produgdo Enxuta na empresa?
- Houve assessoria externa?
- Foi desenvolvido algum tipo de plano / cronograma para implementacéo?
- Como esse cronograma foi divulgado?
- Foram definidas metas de implementacao?
- Como estas metas foram difundidas / comunicadas para a empresa?

Quais foram as principais dificuldades que encontraram durante a implementacao, no que
diz respeito a conscientizacdo e disseminacdo dos principios e praticas da Producdo
Enxuta? Como foram solucionadas?

Como vocés se organizaram para a implementacdo, ou seja, de que forma vocés
gerenciaram a implementacao do sistema?

- Equipe de implementacgéo?

- Agentes de mudanga?

- Facilitadores?

E hoje, como vocés se organizam / gerenciam o sistema?

32 parte: O processo de capacitacdo para a implementacdo da Producdo Enxuta

Adogéo da Producao Enxuta
- Lider da empresa, alta geréncia

>

Como a alta geréncia foi convencida que a Produgdo Enxuta seria a melhor alternativa
para a empresa?



184

Como foi estabelecido que a Producdo Enxuta seria a melhor alternativa para a

organizacdo adotar?

Exemplos:

- Comunicacdo e discussdo ampla a respeito de paradigmas alternativos e suas
consequéncias nos principios da organizagdo?

Como a visdo (mentalidade, filosofia) enxuta comecou a ser desenvolvida na empresa?
Exemplos:

- Visita a empresas que adotaram a Producdo Enxuta de maneira bem sucedida

- Seminarios, conferéncias, worshops

- Management exchange (troca de id€ias)

- Leituras

Como a organizacdo comecou a conscientizar seus lideres e alta geréncia para a Producao
Enxuta?

Exemplos:

- Visita a empresas que adotaram a Producdo Enxuta de maneira bem sucedida

- Seminarios, conferéncias, worshops

- Treinamentos

- Leituras

- Debates

Como a empresa conseguiu comprometimento de seus lideres e alta geréncia?
Como vocés superaram a resisténcia contra as novas idéias?

Foi estabelecido algum roteiro para a promoc¢do do aprendizado em Producdo Enxuta?
(planejamento, cronograma etc)

Como e em que exatamente a alta geréncia foi capacitada?

Foco na cadeia de valor
- Alta e média geréncia

>

Como a empresa se organizou para mapear os fluxos de valor dos diversos produtos /
servicos da empresa?

Como a empresa capacitou o pessoal para 0 mapeamento do fluxo de valor?

Como a empresa internalizou a visdo “enxuta” desenvolvida?
Exemplos:

- POsteres etc

- Videos

- Internet ou intranet

- Jornais internos etc

Quais foram as principais atividades desenvolvidas para iniciar o processo de
disseminacdo da mentalidade enxuta pela organiza¢gdo como um todo?



185

» Como a empresa realiza o processo de estabelecimento de objetivos e métricas para o

processo de transformacdo enxuta? B (Pedir exemplos)

» Ha objetivos e métricas estabelecidas para todos stakeh
disseminados / comunicados para a empresa?
Exemplos:
- Controles visuais

» O sistema de recompensas da empresa foi alinhado com os
estabelecidos?

olders chave? Como sdo

novos objetivos e métricas

» Os stakeholders chave (como fornecedores) foram envolvidos no processo de

transformacéo enxuta?

» Houve preocupacdo em reduzir a base de fornecedores?

» Como foram conscientizados e capacitados para a Produgdo Enxuta?

» Buscou-se “dividir” os beneficios obtidos com a implementacdo da Producdo Enxuta com

os stakeholders chave?

CHECK LIST

Focar continuamente no cliente

Prética capacitadora | Habilidade

Conhecimento

- Criar mecanismos de feedback, que facilitem um fluxo continuo de
informacgdes com os stakeholders

- Mecanismos de feedback

- Otimizar o processo contratual, a fim de que este seja mais flexivel a
futuras necessidades

- Processo contratual

- Desenvolver e manter o relacionamento com clientes no processo de
definicdo de requisitos, projeto e desenvolvimento de produto etc

- Identificar o que é valor do ponto de vista do cliente final *

- Conceito de valor

- Oferecer produtos e servigos que agreguem valor para o consumidor /
Criar valor para os clientes *

- Conceito de valor

» Houve alguma mudanga na maneira como a organizagdo se comunica com seus clientes?

Disseminar a mentalidade enxuta em todos os niveis da organiza¢do (comprometimento)

Prética capacitadora ‘ Habilidade

Conhecimento

- Disseminar os principios, praticas e métricas relacionadas a mentalidade
enxuta em todos os niveis da organizagao

- Principios, praticas e
meétricas enxutas

- Incentivar o comprometimento da forga de trabalho

- Garantir a coeréncia da estratégia corporativa com os principios e praticas da
produgao enxuta

- Principios e praticas
enxutas

- Planejamento
estratégico
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Desenvolver relacionamentos baseados na confianca e no comprometimento muatuos

Préatica capacitadora | Habilidade Conhecimento

- Reduzir a base de fornecedores - Gestédo de compras

- Construir relacionamentos estaveis e de cooperagéao (interna e externamente)

- Criar maneiras de compartilhar os beneficios decorrentes da implementagéo
das praticas enxutas

- Estabelecer objetivos comuns entre todos os stakeholders

- Capacitar e auxiliar os fornecedores - Principios e praticas

enxutos

- Compartilhar conhecimentos com fornecedores

Desenvolvimento da estrutura e comportamento enxutos
- Alta e média geréncia

>

vV Vv YV ¥V V VY V VY

Quais foram as principais mudancas na estrutura (organizacional) da organizacéo, ou seja,
na maneira como a organizagdo estd organizada para realizar atividades rotineiras,
atividades de melhoria etc.? g(pedir organogramas e outros documentos)

De que maneira isso contribuiu para a realizacéo de trabalho em grupo?

Como foi determinado que esta seria a melhor maneira de a organizacao se estruturar?

Foi estabelecida alguma equipe de implementacdo? Como? Quem fez parte?

Foram estabelecidos agentes de mudancas e/ou facilitadores para a transformacéo enxuta?
Como eles foram identificados, ou seja, baseado em que eles foram escolhidos?

Quais foram as principais responsabilidades atribuidas a estas pessoas?

Como e em que exatamente eles foram capacitados?

Foram elaborados incentivos (monetarios e ndo monetarios) para recompensar
comportamentos coerentes com a Producdo Enxuta? Quais?

Os sistemas e politicas da organizacdo foram adaptados a visdo enxuta? (Sistema
financeiro e contabil, sistemas de informagéo/comunicacao etc).

Como foi decidido que mudancas realizar? Houve participacdo da consultoria nesse
aspecto?



CHECK LIST

Capacitar e motivar a forca de trabalho
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Prética capacitadora

Habilidade

Conhecimento

Desenvolvimento de
lideres

- Desenvolver pessoas com capacidade de lideranga
- Liderar

- Lideranga

Rodizio de fungbes

- Ser flexivel (executar fungdes diferentes)

- Conhecimento a respeito
de todas fungbes
exercidas

- Desenvolver programas de desenvolvimento de habilidades e planos de
carreira para os funcionarios

- Recursos Humanos

criticas

- Assegurar a manutengéo, o reconhecimento e a melhoria de habilidades

- Recursos Humanos

- Analisar a capacidade e as necessidades da forga de trabalho

- Recursos Humanos

- Desenvolver a flexibilidade da mao-de-obra

- Praticas de capacitagao

- Capacitar a forga de trabalho *

- Treinamento e
desenvolvimento de
recursos humanos

melhoria continua *

- Encorajar a participagdo de funcionarios em atividades que trabalhem para a

- Motivacao de Recursos
Humanos

Permitir a tomada de decises nos niveis mais baixos da hierarguia

Prética capacitadora

Habilidade

Conhecimento

- Estabelecer times multidisciplinares

- Formacgéo de equipes de
trabalho

- Trabalho em grupo

- Delegar ou dividir responsabilidades ao longo de toda cadeia de valor

- Delegacao de tarefas

(empowerment)

- Capacitar os funcionarios a tomar decisées no seu local de trabalho

Assegurar um fluxo de informacdes sem interrupcdes

Pratica capacitadora

Habilidade

Conhecimento

Controle visual

- Interpretar controles visuais (graficos, diagramas etc)

- Gréficos, diagramas etc

- Conceitos basicos em
estatistica

Desenvolver relagbes
cliente-fornecedor
diretas

- Estabelecer meios ndo ambiguos de comunicagéo

- Sistemas de
comunicagao

Usar tecnologia
confiavel totalmente
testada

- Testar tecnologias utilizadas

- Tecnologias utilizadas

Estabelecer um canal
efetivo de
comunicagao entre
todos stakeholders

- Desenvolver sistemas eficazes de comunicagao /
informacgao

- Disponibilizar informacdes acuradas sempre que
necessario ao longo de toda a estrutura organizacional

- Tecnologias de
informagao / comunicagao

- Tornar os processos visiveis para todos stakeholders

- Criar bases de dados integradas

- Banco de dados

- Minimizar documentagcao
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Implementar projeto de produto e processo de maneira integrada

Préatica capacitadora | Habilidade Conhecimento
- Usar a abordagem de engenharia de sistemas no projeto e desenvolvimento - Engenharia de sistemas
de produtos - engenharia simulténea

- Técnicas e ferramentas
de desenvolvimento de
produtos

- Lean development

- Estabelecer claramente as especificagcdes a partir das necessidades dos - Conceito de valor
clientes (internos / externos) - conceito de clientes
internos e externos

- Envolver todos stakeholders logo no inicio do processo de projeto e - Trabalho em equipe
desenvolvimento

Criar e refinar o plano de transformacéo
- Alta e média geréncia

» Foram e ainda sdo disponibilizados 0s recursos necessarios para a transformacéo enxuta,
em especial, o tempo dos funcionarios para a realizagdo de atividades de capacitagdo?
(Pedir documentos de duracao dos treinamentos etc).

» Que recursos ainda necessitam ser comprometidos para a transformacao?

» Foi estabelecido alguma programacao para as atividades de capacitacdo que deveriam
ocorrer durante a implementacdo da Producdo Enxuta? Como foram sequenciadas as
atividades de capacitacdo?

» Como sédo determinadas as necessidades de educacéo, treinamento etc.?

» Como séo avaliados os resultados das atividades de capacita¢do?

CHECK LIST
Adaptar outras areas da empresa aos principios enxutos
Préatica capacitadora | Habilidade Conhecimento
- Disseminar principios e praticas enxutas em todas areas funcionais - Principios e praticas
enxutas
- Usar os principios e praticas e enxutas de forma ampla e consistente * - Principios e praticas
enxutas

Implantar as iniciativas enxutas
- Média geréncia, operacional, supervisdo

» Foram desenvolvidos planos detalhados das atividades enxutas a serem implementadas?
Esses planos compreendiam as necessidades de treinamento etc.?

» Em quais iniciativas enxutas (préaticas, ferramentas etc.) foram capacitadas a média
geréncia? E a forca de trabalho? Como?



CHECK LIST

Identificar e otimizar os fluxos dentro da empresa
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Préatica capacitadora | Habilidade Conhecimento
Desenvolver modelos | - Desenvolver modelos / simulagao - Modelagem

/ simulagéo - Simulagao
Simplificar e - Identificar e simplificar o fluxo dos produtos

determinar bem o
fluxo dos produtos

Minimizar estoques /
inventario

- Minimizar estoques / inventério

- Controle de inventarios

Redugao dos tempos
de troca (set-up)

- Reduzir tempos de se- ups

- Conceitos de set-up
interno e externo

Otimizar espagos
utilizados e distancias

- Minimizar os espagos utilizados e distancias
percorridas por pessoas e materiais

- Projeto de lay out

percorridas

Manutencao - Agir proativamente / tomar a¢des preventivas - Conhecimento de

preventiva - Verificar se equipamentos estdo em boas condicdes maquinas, equipamentos
e instrumentos de
trabalho

Just in time - Trabalhar com lotes pequenos - Sistema kanban

- Responder a taxas de demanda do cliente

- Conceito de puxar a
produgéo

Mapeamento de fluxo
de valor

- Enxergar processos e fluxos tanto fisicos como de
informacgdes

- Distinguir as atividades que agregam valor das que
nao agregam

- Identificar a cadeia de valor

- Enxergar a cadeia de valor com a perspectiva do
cliente final

- Enxergar as diferentes cadeias de valores envolvidas
(stakeholders)

- Identificar oportunidades de melhoria e, portanto,
desperdicios

- Vislumbrar um “estado futuro”
- Priorizar atividades

- Tipos de desperdicios

- Principios da Producgao
Enxuta

58

- Separar o necessario do desnecessario
- Colocar cada coisa em seu devido lugar
- Limpar e cuidar do ambiente de trabalho
- Tornar o ambiente de trabalho saudavel
- Manter-se organizado e ter disciplina

Layout celular

- Ser flexivel (executar atividades diferentes)
- Detectar anormalidades ou defeitos

- Conhecimento a respeito
de todas atividades
realizadas

Trabalho em fluxo
continuo / reducéo do
tamanho de lote

- Trabalhar com lotes pequenos
- Detectar anormalidades ou defeitos

- Tipos de organizacéo de
processos

Trabalhar de acordo
com o takt-time

- Responder a taxas de demanda do cliente

- Conceitos de takt time,
de produgédo puxada etc

Balanceamento da
produgao

- Sincronizar os tempos de operagao, visando equalizar
as cargas de trabalho

- Reduzir tempos que n&o agregam valor

- Técnicas de
balanceamento da
producao
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Préatica capacitadora

Habilidade

Conhecimento

Padronizagéo do
trabalho

- Especificar trabalhos quanto ao seu conteudo,
sequiéncia, tempo de execugéo e resultado desejado

- Seguir procedimentos

- Enxergar oportunidades de melhorias na forma como
o trabalho é realizado

- Técnicas de
padronizagao do trabalho

Sistema de controle
kanban

- Produzir de acordo com a necessidade do processo
cliente

- Técnicas de puxar a
produgéo

Estabelecer
caminhos simples e
diretos para todo o
produto e servigo

- Estabelecer caminhos simples e diretos para todo o
produto e servigo

Recebimento just-in-
time

- Capacitar os fornecedores a fornecer seus produtos
de acordo com a demanda da empresa

- Comunicar aos fornecedores planejamento /
necessidades de compras de forma acurada e precisa

- Conceito de puxar a
produgao

- Base de dados
compartilhadas (EDI etc)

- Questionar visdes tradicionais e pressupostos *

Assegurar gue 0s processos se tornem maduros e consistentes

Prética capacitadora

Habilidade

Conhecimento

Qualidade total (zero
defeito)

- Buscar causas raiz dos problemas

- Estabelecer mecanismos para evitar ou solucionar
problemas de qualidade

- Reduzir variabilidade dos processos

- Estabelecer mecanismos para controlar (monitorar) os
processos

- Ferramentas de controle
de qualidade / zero defeito

- Ferramentas estatisticas

- Gestdo da Qualidade
Total (TQM)

Autonomacgao
(Jidoka)

- Detectar e notificar anormalidades
- Separar o trabalho humano do trabalho das maquinas

- Desenvolver dispositivos de detecgéo de
anormalidades ou defeitos

- Solucionar problemas basicos de produgao

- Ferramentas de
prevencao de falhas ou
poka yoke

- Definir bem e controlar os processos ao longo da cadeia de valor

de vida do produto

- Estabelecer praticas de redugao de variabilidade em todas as etapas do ciclo

- Ferramentas estatisticas

estratégica

- Analisar as possibilidades de terceirizagdo (make/buy) como uma decisao

Maximizar a estabilidade mesmo em um ambiente instavel

Prética capacitadora

Habilidade

Conhecimento

Nivelamento da
produgao (Heijunka)

- Planejar a producéo de forma nivelada

- Técnicas de nivelamento
da produgao

- Negociar contratos de longo prazo, quando possivel

- Negociagao

- Minimizar o tempo de ciclo

- Estabelecer objetivos de melhoria incremental do desempenho de produtos

Foco na melhoria continua

» Como séo realizados os projetos de solucdes de problemas e de melhoria?
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» Existe uma metodologia de solucdo de problemas estabelecida na empresa?

» Como as idéias e sugestdes do pessoal € captado pela organizacdo? Essas idéias sdo
implementadas? (Porcentagem)

» Como a empresa captura, comunica, transfere e aplica os conhecimentos aprendidos por
seus funcionarios?

» Quais as principais praticas que a empresa utiliza para compartilhar conhecimento,
discutir projetos de melhoria etc.?

» Como sdo armazenados os projetos? Ha alguma base de dados compartilhada?

Cultivar a cultura de melhoria dos processos de forma continua

Préatica capacitadora

Habilidade

Conhecimento

Melhoria continua
(kaizen)

- Enxergar oportunidades de melhoria nos processos

- Executar projetos de melhoria nos mais diversos
processos

- Trabalhar em equipe

- Técnicas e ferramentas
de melhoria continua

Realizar melhorias de
acordo com uma

- Desenvolver uma metodologia para realizagdo de
melhorias

- Metodologias para
solugéo de problemas

lentamente, através
de consenso
(Nemawashi)

solugéo de problemas

- Movimentar-se rapidamente, porém com cautela, uma
vez que uma opgao for escolhida

- Tomar decisées em conjunto, baseado em consenso

T?tOd}?'O%ia - Seguir uma metodologia para a realizagao de (melhorias)
cientifica melhorias

Ver por si mesmo - Resolver problemas e melhorar processos indo a sua

para compreender a origem, observando pessoalmente e verificando dados

situac&@o (Genchi - Pensar e falar com base de dados pessoalmente

Genbutsu) verificados

Tomar decisdes - Enxergar e considerar diversas alternativas para a - Técnicas de

levantamento de idéias
(brainstorming etc) e de
tomada de decisao

- Estabelecer processos estruturados para a geracgéo, avaliagéo e
implementacao de melhorias em todos niveis da organizagéo

- Solucionar problemas sistematicamente

- Metodologia de solugéo
de problemas

- Ferramentas estatisticas

- Determinar objetivos de melhoria continua para todos os niveis da organizagéo
em todas etapas do ciclo de vida do produto

- Incentivar sugestdes relacionadas a praticas inovadoras e de melhoria

- Dar sugestdes relacionadas a praticas inovadoras e de melhoria

Nutrir um ambiente de aprendizado constante

Prética capacitadora

Habilidade

Conhecimento

- Resolver os problemas de maneira sistematica **

- Metodologia de solugéo
de problemas

- Experimentar novas abordagens **

- Aprender a partir de sua prépria experiéncia e histéria passada **

- Aprender com as experiéncias e melhores praticas de outras empresas **

- Benchmarking

- Acompanhar, comunicar e aplicar os conhecimentos aprendidos **

- Gestao do conhecimento

- Transferir conhecimento rapida e eficientemente por toda organizagdo **

- Gestao do conhecimento
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» Quais as principais dificuldades encontradas e o que fizeram / estdo fazendo / pretendem
fazer para superar tais dificuldades?

» Quais sdo os principais desafios para a continuidade do programa?

42 parte: O processo de capacitacdo

- Departamento de RH

» Quais sdo as responsabilidades, atividades do departamento de RH em relacdo ao processo

de capacitacao.

Etapas do processo de capacitacao

Levantamento das necessidades de capacitacdo

» Como a empresa realiza o levantamento das necessidades de treinamento? Que

mecanismos utiliza?

Como: - percebe necessidade
- expressa necessidade
- atende necessidade

Niveis: - Analise organizacional
- Analise de tarefa
- Anélise individual

» Com que frequéncia?

Planejamento e programacao das atividades de capacitacio

» Como ¢é realizado o planejamento/programacdo das atividades de

treinamento?

» Que decisdes sdo tomadas neste momento?

Deciséo

Pergunta

Resposta

Quem treinar

Quem deve aprender?

Treinandos

Em que treinar

O que deve ser ensinado?

Conteudo do treinamento

Como treinar

Como se deve ensinar?

Técnicas de treinamento

Quando treinar

Quando deve ser ensinado?

Epoca do treinamento

Onde treinar

Onde deve ser ensinado?

Local de treinamento

capacitacao

Por quem treinar

Quem deve ensinar?

Instrutor

Execucdo do treinamento

» Pedir histérico de indicadores de carga de treinamentos etc. (apenas para observar se a
empresa se preocupa em capacitar seus funcionarios de um modo geral).

» A empresa documenta todas atividades de capacitacdo proporcionadas? Que informagdes
sdo contempladas por esses documentos? .~ (pedir para ver).
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Avaliacdo do treinamento

» A empresa realiza alguma avaliacdo do treinamento? Em que niveis?

NiVEL DESCRICAO

NIVEL 1 | Avaliagdo de reacéo - avalia as reacdes imediatas do treinando, especialmente em termos de

satisfagdo com o curso.

NIVEL 2 | Avaliagdo da aprendizagem avalia se o treinando absorveu o contetido do treinamento, por

meio da aplicagédo de testes ou outra demonstragéo alternativa.

NIVEL 3 | Avaliagdo da mudanca de comportamento no trabalho

NIVEL 4 | Avaliagéo do impacto do treinamento no desempenho organizacional.

Préticas de capacitacéo

>

Que tipos de ferramentas de apoio ao trabalho (job support), que auxiliam o trabalhador
em sua busca por informagGes necessarias para o desempenho eficaz de sua fungdo, sdo
utilizadas pela empresa?

Exemplos:

- Manuais com informacdes procedurais

- Bases de dados com documentos

- Registros de experiéncias

- Sistemas de informagdes gerenciais

- Sistemas inteligentes de apoio a decisédo

Recomendacdes e tendéncias

>

Além dos RH, outras areas da empresa participam do processo de levantamento de
necessidades e planejamento de programacdo de atividades de capacitagdo? De que
forma?

Em relacdo ao processo de capacitacdo para a Producdo Enxuta, foi feito alguma coisa
para customizar o programa de capacitagdo oferecido pelos consultores externos ou
simplesmente foi “comprado” um pacote pre-definido? O que foi feito?

Existem politicas ou iniciativas organizacionais que favorecam a realizacédo de atividades
de capacita¢do? Quais?

De que forma a alta geréncia atua em relacdo as politicas de capacitacdo de RH?
De que forma a adocdo de filosofias, sistemas ou paradigmas como a Produgdo Enxuta

influem no processo de capacitagdo, ou seja, quando a empresa resolve implementar um
iniciativas mais complexas, quais as implicacGes na capacitacdo de pessoal?

Aprendizagem

>

Existem mecanismos que auxiliem a captura, transmissdo e compartilhamento de
conhecimentos na organizagao? Quais?

- Intuir

- Interpretar — Integrar

- Institucionalizar
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APENDICE D - A MUDANCA DO SISTEMA DE ABASTECIMENTO DAS LINHAS
DE MONTAGEM

Antes da implementacdo da Producdo Enxuta, todos os materiais (pegas) eram
colocados na linha na embalagem que vinham dos fornecedores e, portanto, havia muitos
pallets nas linhas de montagem. Como a empresa trabalha com uma ampla variedade de
matérias primas (cerca de 12 mil itens sdo utilizados atualmente), eram alocados na linha
apenas os itens de maior uso, que eram organizados em prateleiras. No entanto, embora 0s
materiais dos primeiros niveis das prateleiras pudessem ser utilizados normalmente pelos
operadores, 0s dos niveis mais altos ndo poderiam ser facilmente manejados.

Como consequiéncia desse sistema de abastecimento, a empresa produzia em
lotes (batches), deixando as pecas de determinado modelo que deveria ser produzido nos
niveis mais baixos das prateleiras e as demais nos niveis mais altos. Quando a linha ia mudar
de um modelo para outro, era necessario chamar a empilhadeira para mudar a posi¢do de
todos os pallets, o que evidencia a baixa flexibilidade da montagem e a existéncia de
movimentos e transportes desnecessarios. Além do excesso de material na linha, havia
também um excesso de inventéario, uma vez que toda vez que um pallet cheio era trazido do
estoque, a pessoa responsavel pelo recebimento j& enviava o pedido de outra remessa do
material para suprir o estogue.

Procurou-se, entdo, mapear as diversas estacdes de trabalho e foi definido um
novo processo de abastecimento, baseado na concepcdo de kits. A idéia era tirar os pallets da
area de montagem e coloca-los em uma outra area, organizados de acordo com as demandas
das estacOes. Assim, para cada estacdo foram analisadas todas as possibilidades de montagem
e, entdo, as pecas necessarias para a producao de todos os modelos foram agrupadas em areas
especificas no prédio de Movimentacdo de Materiais. Foram deixadas na linha apenas pegas
de alto consumo, embalagens de caixa plastica que ndo exigem que a alimentacéo seja feita
por meio de empilhadeiras, pecas pequenas entre outras.

Com esse novo sistema de alimentacdo, os funcionérios responsaveis pelas
empilhadeiras verificam quando alguma estagdo de montagem necessita um novo carrinho
(cada carrinho contém 3 kits) e véo até a area de montagem de kits buscar um carrinho cheio e
0 levam para a estacdo que 0 necessitava. A montagem de kits é realizada a partir da
programacdo de producdo do dia, que gera etiquetas com todas as informagfes necessarias
para o montador de Kkits realizar sua atividade. Atualmente a empresa trabalha com trés
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carrinhos, sendo dois em linha e um montado para reposi¢do, garantindo que haja sempre
material disponivel na linha para montar 6 chassis®.

Com isso, foi possivel liberar muitos espacos no prédio de montagem (P-20),
uma vez que os locais onde antes ficavam prateleiras e pallets comegaram a ficar vazios.
Como mostram as figuras abaixo, a partir dessa nova situacdo as areas de pré-montagem da
linha de énibus e de cabines foram colocadas ao lado das respectivas linhas de montagem,
reduzindo desperdicios de transporte, movimentacdo e contribuindo para a organizacdo do
layout da planta. Apos estas mudancgas serem feitas, observou-se ainda que a linha de énibus
poderia ser enxugada e transferida para a area onde antes era realizada a pré-montagem das

cabines, o que resultou finalmente na liberacao de cerca de 33% da area do prédio.

Pré-rontagem
Gnibis

Montagem de Onibus F

+— +—— -+ +—
b

‘ Pré-montagem caminhio

Montagern ge Carninhio .

—» — — —»

o _— -— -— -—
Mantagein de Cahine L.
—» — — — i

Pré-rrnntagenn cabing 14

R L

Layout do prédio 20 (montagem) antes do projeto inicial de melhoria

* Atualmente, vem sendo discutido um projeto de melhoria que tem como objetivo reduzir de trés para dois
carrinhos, deixando apenas um na linha e outro para reposicao.
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Os principais resultados obtidos com esse primeiro projeto relacionado a

transformacéo enxuta da empresa sdo sintetizados nos quadros a seguir.

Setor Lead Area
Time

Cabine (P-220) | 04 dias | | 1050 m?

Motores (P-40) J01dia | | 1100 m?

Onibus (P-20) 103 dias | | 1050 m?

Caminhdes (P-20) | | 02 dias | | 1200 m?

Topicos

Ganhos

Estoque (inventario)

1 10% do valor (itens de mercado doméstico)

Pessoal

| 8% de produtividade

Empilhadeiras

5 unidades eliminadas

Prateleiras

Mais que 300 modulos eliminados

E importante esclarecer que, embora o projeto tenha sido focado no prédio 20,

onde se encontram as linhas de montagem de 6nibus e caminhdes, diversas outras melhorias

no mesmo sentido foram feitas nas outras areas industriais da empresa (prédio de cabines e

motores), que também resultaram em ganhos significativos.
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Em 2003, a nova linha de caminhdes (semi-pesados) foi enfim instalada na
area liberada. Além do espaco ganho, foram inseridos diversos elementos de gestéo visual na
fabrica, melhorando a organizacdo da mesma, facilitando o controle de algumas variaveis e
aumentando o envolvimento e comprometimento das pessoas com os resultados.

Vale ressaltar ainda que mesmo com a entrada do novo modelo, ndo foram
ampliadas as areas de estoque, pois eles conseguiram reduzir o lead time dos fornecedores e
aumentar a frequéncia de entrega, por meio de agfes como o estabelecimento de coleta de
pecas Milk Run entre outras.

O Coordenador da Engenharia Logistica adverte que ndo é “nenhum amante
dos kits”, pois um kit também pode gerar outros desperdicios, como 0 excesso de manuseio,
porém ele argumenta que “na situacdo que a VVolvo se encontrava, levando em consideracéo o
diagnostico que foi feito, ele se aplica e se aplica muito bem”. Assim, ele frisa que embora a
implementacdo de um sistema de abastecimento por kits possa gerar muitos beneficios, outros
fatores devem ser ponderados na decisdo, uma vez que também pode gerar outras formas de

desperdicio, como mostra o quadro abaixo.

Vantagens Desvantagens

e Liberagéo de espacgo nas areas de manufatura o Aumento de riscos de problemas de qualidade

e Aumento da flexibilidade nas linhas de montagem devido a movimentacéo de materiais

o Ambiente de trabalho mais organizado ¢ Aumento de custos na movimentagdo de materiais
« Sistema puxado o Maior area necessaria para a formagao de kits

e Reducao do lead time ¢ Aumento de trafego de empilhadeiras, pessoas e

materiais nas areas de estoque e montagem de kits,

e Menor trafego de empilhadeiras nas linhas . .
aumentando o risco de acidentes

e Redugéo de riscos de acidente com a
movimentagao de materiais, equipamentos e
operadores nas linhas

e Melhor da comunicagao
o Aumento da motivagao do pessoal

Vantagens e desvantagens do processo de abastecimento por kits

% O sistema Milk Run consiste em um sistema de coleta de pecas, que visa, num tempo previamente
determinado, coletar as pecas nos fornecedores, cumprindo-se determinadas rotas, visando minimizar o custo de
transporte da operacao e reduzir o estoque na cadeia de suprimentos (MOURA & BOTTER, 2002).
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