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RESUMO

A literatura sobre Estratégia de Produgdo propde que a fung¢do Producdao deva ser
considerada como um ativo estratégico e como arma competitiva. A Estratégia de
Producao adotada na empresa resulta da implementagdo de programas de melhoria, e
estes podem proporcionar avangos nas dimensdes competitivas focalizadas. Entretanto
muitas vezes, ¢ por diversas razdes, os programas implementados nao geram os
resultados esperados. Neste trabalho procura-se identificar e caracterizar a Estratégia de
Producao de uma empresa metal-mecénica de grande porte e discutir se ha alinhamento
entre os programas de melhoria que vém sendo implantados como parte do sistema de
Producao Enxuta e as Prioridades Competitivas da producdo tal como percebidas por
alguns de seus gerentes. O levantamento de informacgdes para este estudo de caso foi
feito a partir de entrevistas com alguns gerentes, anélise de documentos da empresa e
observacao direta na fabrica. A discussdo sobre o possivel alinhamento envolveu ainda
uma verificagdo da compatibilidade entre os direcionadores das agdes e projetos de
melhoria estabelecidos e as Prioridades Competitivas consideradas cruciais para a
organizagdo. O estudo indica que os Programas de Melhoria implantados com o sistema
de Producdo Enxuta envolveram quase que exclusivamente &reas de decisdo
infraestruturais e nem sempre estiveram orientados para as Prioridades Competitivas da
producdo percebidas pelos gerentes. Assim, ndo se pode afirmar que o sistema de
Producdo Enxuta que vem sendo implantado pela empresa atende completamente a
Estratégia de Producdo que os gerentes desejam adotar. Melhorias nas relagdes entre EP
e PE poderiam ser alcangadas na empresa se os direcionadores das agcdes de melhoria
fossem bem determinados, em um processo decisério que contasse com a participacao
da alta geréncia, e se as acOes e ferramentas implantadas focalizassem os Critérios

Competitivos desejados pela organizagao.

Palavras-chave: Produgao Enxuta. Estratégia de Producdo. Prioridades Competitivas.



ABSTRACT

The literature about Production Strategy proposes that the production function should be
considered as a strategic asset and as a competitive weapon. The Production Strategy
adopted in the company resulting from the implementation of improvement programs,
and they may provide advances in targeted competitive dimensions. However, many
times and for various reasons, the implemented programs do not generate the expected
results. In this work seeks to identify and characterize the Production Strategy of a large
metallurgical company and discuss whether there is alignment between improvement
programs that have been deployed as part of the Lean Production system and the
Competitive Priorities of production as perceived by some of his managers. The survey
information for this case study was done through interviews with some managers,
analysis of company documents and direct observation at the factory. The discussion on
the possible alignment also involved an investigation of compatibility between the
actions’ drivers and improvement projects and set priorities Competitive considered
crucial to the organization. The study indicates that improvement programs
implemented with the Lean Production system have involved almost exclusively
infrastructural decision areas and were not always oriented to the production’s
Competitive Priorities perceived by managers. Thus, we can not say that the Lean
Production system that is being implemented by the company fully meets the
Production Strategy that managers want to adopt. Improvements in the relationship
between PE and PE could be achieved in the company if the improvement actions’
drivers were clearly defined in a decision process that counted with the participation of
senior management, and the actions and tools implemented would focus Criteria

Competitive desired by the organization.

Keywords: Lean Production. Production Strategy. Competitive Priorities.



1. INTRODUCAO

Segundo Dangayach e Deshmukh (2001), as empresas ao redor do mundo se deparam
com uma nova era de intensa competi¢do global em que terdo que atingir status mundial para
competirem efetivamente nos mercados globais. Para contribuir para a obtengdo de vantagens
competitivas, a Estratégia de Produgdo deve estar interligada e incorporada a estratégia
corporativa (Skinner, 1969). Quando as empresas ndo reconhecem a relagao entre a Estratégia
de Producio e a estratégia corporativa elas podem ficar amarradas a sistemas de produ¢do nao
competitivos. No cenario competitivo atual, a Estratégia de Produgdo assume importancia
significativa e exige grande atengdo nas pesquisas.

O desafio da sobrevivéncia das organizagdes, aliado a competitividade e a agilidade
tecnologica, fez emergir novas técnicas gerenciais que auxiliam as organizacdes, em um
cenario constante de mudangas, a desenvolverem sistemas administrativos eficientemente
ageis e suficientemente fortes para os padrdes estabelecidos pela nova formagdo econdmica
da sociedade (Reis, 2004).

Os desperdicios sdo os males que mais prejudicam a sobrevivéncia das empresas
frente a competitividade, seja na industria ou servigos. O desperdicio acaba consumindo os
recursos sem agregar qualquer valor ao processo, portanto, prejudica o lucro, a sobrevivéncia
e a empregabilidade. A inexisténcia de desperdicios nas empresas € a meta a ser atingida a
todo custo pelas organizacdes que pretendem se tornar competitivas, segundo Liker (2005).

Nesse contexto de competitividade global surgiu o Sistema de Manufatura Enxuta. Tal
sistema vem sendo implantado nos mais diversos setores da economia com o propodsito de
identificar e eliminar os principais desperdicios, segundo a visao de Ohno (1997) como:
superproducdo; espera; transporte, movimentagdo ¢ processamento desnecessarios; estoque e
a producao de produtos defeituosos.

De acordo com Pires (2007), muitas empresas que apoiavam sua sobrevivéncia num
mercado pouco competitivo tiveram que se adequar a competicdo baseada em niveis de
desempenhos globais, intensificar as atividades de eliminag@o dos “mudas” (desperdicio em
japonés) e simplificar continuamente seus processos produtivos.

Nesse trabalho procura-se identificar a Estratégia de Producdo de uma empresa e
analisar se existe alinhamento entre o programa de Producdo Enxuta implantado e as
prioridades consideradas cruciais para a Estratégia da organizagdo. Para isso, foi realizado um

estudo de caso em uma empresa de bens de consumo duraveis, procurando identificar suas



Prioridades Competitivas de Producao por meio de entrevistas realizadas com as Geréncias de
Manufatura e algumas geréncias relacionadas as principais areas de decisdo. Para a analise do
Sistema de Manufatura Enxuta foi aplicado um método de observagao direta e uma pesquisa
documental na empresa para o levantamento dos indicadores de desempenho da 4rea
produtiva, bem como as matrizes de priorizacdo que determinam as ac¢des de melhoria ¢
projetos Kaizen.

Nao se pode deixar de ressaltar que a observagdo direta e a pesquisa documental sdo
contribui¢cdes importantes para este trabalho, pois possibilita captar detalhes que nem sempre
sdo identificados através de entrevistas com pessoas-chave da organizacao.

Uma vez identificadas as Prioridades Competitivas - dentre as cinco eleitas por Garvin
(1993): Custo, Qualidade, Entrega, Flexibilidade e Servigco - e conhecida a formatagdo das
Areas de Decisdo (Estruturais ¢ Infraestruturais) e as praticas de Produgdo Enxuta adotadas
pela empresa, pode-se discutir se existe um alinhamento entre tais praticas e a Estratégia de

Producao identificada.

1.1. Objetivos

Os objetivos deste trabalho sdo divididos em objetivo principal e secundarios.

1.1.1 Objetivo Principal

Identificar e caracterizar a Estratégia de Producao e as praticas de Producao Enxuta de
uma empresa de bens de consumo duraveis e analisar o alinhamento das praticas adotadas

com as Prioridades Competitivas de Produgao.

1.1.2 Objetivos Secundarios

e Descrever e caracterizar as Prioridades Competitivas de producao;

e Descrever e caracterizar as mudangas recentes implementadas e a configuracao das
areas de decisdo estruturais e infraestruturais;

e Analisar a implantagdo do Sistema de Produ¢do Enxuta adotado pela empresa;

¢ Discutir a coeréncia entre a Estratégia de Producdo adotada e o Sistema de Producao

Enxuta implementado.



1.2. Justificativa

Com a competitividade global, uma empresa manufatureira que queira prosperar ou
mesmo sobreviver, deve ter o conhecimento das for¢as competitivas que a dirigem, e como
consequéncia, elaborar uma Estratégia Competitiva que contemple a Produg¢dao como fonte de
vantagens competitivas, levando sua gestdo ao estado da arte, com as devidas adaptagdes ao
seu nicho industrial e as exigéncias do mercado.

Nao se pode negligenciar o potencial da Produgdo como arma competitiva, nem sequer
o conceito de administracdo da produgdo como um ativo estratégico para o sucesso da
organizagao.

Segundo Correa e Gianesi (1996), a producdo pode ser uma importantissima arma
competitiva, desde que bem equipada e administrada, isto é, considerando a producgdo de
forma compativel com sua importancia. Ainda segundo os autores, a concorréncia se dd com
base em critérios, como, produtos livres de defeitos e confidveis, e entregas rapidas e
confiaveis.

O enfoque estratégico na Produgdo, para se obter vantagens competitivas, deve encarar
o tempo de resposta ao mercado e o controle de custos como Prioridades Competitivas
essenciais para o sucesso da organizacao.

Alinhado a este conceito surge a Producdo Enxuta, que busca beneficios pela aplicagdo
das praticas e principios, como: maior qualidade de produtos e servigos, incremento do market
share, maior lucratividade, estabilidade do emprego, melhor foco no cliente, resposta mais
rapida as condigdes mutantes do mercado e maior eficiéncia (Emiliani, 2004, Jimmerson et
al., 2004).

A Producao Enxuta, baseada no Sistema Toyota de Producdo, tem se destacado pela
geragdo de capacitagdes que representam um diferencial competitivo. No entanto, para a sua
implementagdo, o planejamento em longo prazo e a sua conexao com a estratégia competitiva
ndo podem ser negligenciados. Conforme Bhasin e Burcher (2006) a maior dificuldade para a
implementagdo desta filosofia ¢ a falta de direcionamento e de planejamento.

O desenvolvimento do sistema de manufatura pode ser feito ajustando a estratégia
através de decisOes estratégicas apropriadas nas areas chaves (Leong et al., 1990). Os passos
para a identificagdo, priorizagdo e relacionamento destas prioridades competitivas com as
decisdes, posiciona a estratégia de manufatura no contexto da estratégia de negdcios (Skinner,
1969; Platts e Gregory, 1990). Quando os objetivos do negdcio e as capacitagdes da

manufatura estdo consistentemente alinhados, um melhor desempenho do negocio € esperado.



O mesmo conceito pode ser aplicado no nivel de operagdes. O alinhamento entre os objetivos
de manufatura e as escolhas de projeto influencia o desempenho da manufatura (Platts e
Gregory, 1990).

Com base nesta conjuntura, considerando que uma Estratégia de Produ¢do estabelece
as Prioridades Competitivas em longo prazo e gera consisténcia nas decisdes didrias, adotar a
Producdo Enxuta sob uma perspectiva estratégica pode ser importante para gerar vantagem
competitiva em longo prazo.

Segundo o que se pode observar na revisdo de literatura, ha conexdes importantes
entre os temas Estratégia de Produgdo e Produgdo Enxuta, mas estes tém sido tratados de
maneira independente. Alguns dos poucos trabalhos encontrados que tratam esses dois temas
simultaneamente, tém diferentes objetivos nos trabalhos de Godinho (2004), Murta (2001),
Costa et al. (2008) e Saltorato et al.(2011).

A proposta para este trabalho ¢ iniciar uma discussao sobre algumas das relagdes entre
os dois temas mencionados. Mais especificamente, embora diversas questdes possam ser
abordadas no tratamento das possiveis conexdes entre EP e PE, neste trabalho procura-se
examinar se em uma determinada empresa a implantacdo de um Sistema de Produgdo Enxuta
esta alinhada ao conjunto de Prioridades Competitivas de producao definidas no ambito da
Estratégia de Producao.

Neste trabalho os termos Critérios Competitivos e Prioridades Competitivas sao
considerados sindnimos, assim como os termos Manufatura Enxuta, Producdo Enxuta e Lean

Manufacturing.

1.3. Método de Pesquisa

A estratégia de pesquisa adotada ¢ o estudo de caso, pois em consonancia com Yin
(1994, p.23), desejava-se “investigar um fendmeno atual dentro do seu contexto real, quando
as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente definidas e no qual sdo

utilizadas varias fontes de evidéncia”.

Este trabalho foi baseado em um estudo de caso tnico em uma empresa de bens de
consumo duraveis, tendo como objeto em estudo a Estratégia de Producdo da empresa, bem

como seu Sistema de Producao Enxuta.

Metodologicamente, a conducdo adequada de um estudo de caso ndo pode ser

considerada uma tarefa trivial e, frequentemente, os trabalhos sdo sujeitos a criticas em fungdo



de sua limitagao metodologica na escolha do caso, anélise dos dados, e geracao de conclusdes

suportadas pelas evidéncias (Miguel, 2007).

Para Yin (2001), existem trés motivos que justificam um caso Unico: (1) quando se
trata de um caso decisivo ao testar uma teoria; (2) quando se trata de um caso raro ou

extremo, e por fim (3) quando se trata de um caso revelador.

Esta pesquisa se enquadra nas justificativas de Yin, por ser um caso revelador, ja que
na literatura ndo hé a discussdo das relacdes entre Estratégia de Produ¢do e Producdo Enxuta
conforme abordado neste trabalho. Alguns dos poucos estudos encontrados na literatura que
tratam a Estratégia de Producdo e a Produg¢do Enxuta, como mencionado anteriormente, tém
por objetivos: (1) propor metodologia de relacionamento entre a Produgcdo Enxuta e os
objetivos estratégicos da producdo (Godinho Filho, 2004); (2) propor metodologia hibrida de
Gestao da Producao através da integracao dos Sistemas: Produ¢do Enxuta, Qualidade, MRP 11
e GRP (Gerenciamento das Restrigdes na produgdo) (Murta, 2001); (3) fundamentar a
utilizacdo do modelo de Producdo Enxuta como uma abordagem para a formulagdo e
realizacdo da Estratégia de Manufatura para que se consiga alinhar as operacdes com as
Prioridades Competitivas da organizagdo (Costa et al., 2008); (4) analisar a existéncia de
diferengas no grau de implantagdo de principios e capacitadores da Produg¢do Enxuta

utilizados pelas empresas para apoiar suas prioridades competitivas (Saltorato et al., 2011).

Eisenhardt (1989) discute varios aspectos sobre a elaboracdo da teoria a partir de
estudos de casos, que define como uma estratégia de pesquisa em que se concentra a
compreensdo da dindmica presente em cendrios Unicos, combinando métodos de coletas de
dados, como documentos, entrevistas e observacdes, podendo, ainda, a evidéncia ser
quantitativa ou qualitativa, ou ambas. O estudo de caso pode ser utilizado para varios

objetivos: fornecer descri¢ao, avaliar teoria ou gerar teoria.

As técnicas utilizadas na pesquisa foram: observacdo direta; pesquisa em dados
secundarios em revistas especializadas, envolvendo artigos académicos; home pages e
documentos da empresa. Além disso, foram conduzidas entrevistas semiestruturadas com
funciondrios da empresa, envolvidos direta ou indiretamente na tomada de decisdo, no que se
refere a Estratégia da Producgdo e a implantacdo da Produc¢do Enxuta. Vale ressaltar que as
opinides emitidas pelos entrevistados sao pessoais € nao necessariamente refletem posicoes

oficiais da empresa.



Vale salientar também, que sera adotada também a pesquisa documental, visto que, de
acordo com Creswell (1994) e Yin (1994), em pesquisas organizacionais, a coleta de

documentos ¢ uma ampla fonte de evidéncias.

Na tentativa de apreender diferentes perspectivas e para possibilitar alguma
triangulacdo das respostas, foram escolhidos diversos entrevistados que atuam em
setores/areas diferentes na empresa. Os roteiros de entrevistas (vide Roteiros A, B e C) foram
aplicados em duas etapas: a primeira, com o objetivo de identificar as Estratégias de
Producao, e a segunda, aprofundando questdes e buscando desdobramentos da primeira fase,
identificando as mudangas nas areas de decisdo estruturais ¢ infraestruturais com a

implantacao da Producao Enxuta. A analise documental foi realizada entre as fases.

Foram realizadas seis entrevistas concentradas nas areas de Suprimentos, Engenharia,
Planejamento, Qualidade e Produgdo. Os entrevistados sdo gerentes ou supervisores das areas
estudadas. As perguntas foram feitas para investigar a relevancia das Prioridades
Competitivas no processo de decisdo da Manufatura; entender o processo de desenvolvimento
do produto e atuagdo da engenharia; compreender a gestdo da cadeia de suprimentos, o
planejamento de producao e qualidade; investigar as mudangas ocorridas nas areas de decisdao

estruturais e infraestruturais com a implantagdo da Produ¢do Enxuta.

Procurou-se seguir um percurso dedutivo na fundamentagdo teorica, buscando-se
conceitos que dessem sustentacdo ao assunto estudado. Uma abordagem indutiva foi entdo
utilizada na coleta e na andlise dos dados e informagdes, com o propdsito de ampliar os
conhecimentos captados pelo estudo. As anotagdes, assim como os dados secundarios e as
observagoes diretas, foram transcritos e transferidos para arquivos eletronicos. O cruzamento
das informag¢des ¢ dos dados coletados nas entrevistas, na observagao direta ¢ na analise
documental, e a andalise dos mesmos com base na fundamentacdo tedrica caracterizaram o

processo de triangulacao adotado.

1.4. Estrutura do Trabalho

O desenvolvimento deste trabalho divide-se em cinco capitulos. No primeiro capitulo
¢ realizada a introducdo ao tema em questao, sdo apresentados os objetivos, justificando-os do
ponto de vista académico e pratico. Também sdao apresentados o método e a estrutura do

trabalho.



No capitulo 2 ¢ realizada uma revisao bibliografica sobre Estratégia de Produgao e no
capitulo 3 ¢ feita uma abordagem sobre Produ¢ao Enxuta, para identificar o estado da arte e

buscar um maior entendimento dos temas em questao.

O capitulo 4 apresenta o estudo de caso realizado para (1) identificar e caracterizar a
Estratégia de Producgdo e as Prioridades Competitivas adotadas por meio de entrevistas com
funcionarios; (2) analisar a implantagao da Produ¢ao Enxuta e suas principais praticas, através
de observagao direta e estudo das documentagdes; (3) analisar a existéncia de alinhamento
entre as Prioridades Competitivas e as praticas de Produ¢do Enxuta através de indicadores de

desempenho da manufatura e matrizes de priorizacdo dos projetos de melhoria.

E finalmente, no quinto capitulo, sdo analisados e discutidos os resultados da etapa
anterior, a luz dos conceitos € modelos obtidos na revisdo da literatura, derivando em
conclusdes do papel da Produgdo Enxuta como meio gerador de vantagem competitiva para a

organizagao.



2. ESTRATEGIA DE PRODUCAO

Este capitulo apresenta uma revisdo tedrica sobre o conceito de Estratégia de Produgao
e os principais elementos que constituem o conteido desta estratégia: as Prioridades

Competitivas e as Areas de Decisdo Estruturais e Infraestruturais.

2.1. O conceito de Estratégia de Producéo

O conceito de Estratégia de Produgdo, de acordo com Moreira (2006), ¢ o do
planejamento racional das atividades de producdo tendo em vista usa-las como uma arma
competitiva. Trata ainda, dentre outros, da aquisi¢do e aloca¢do de recursos criticos como
tecnologia e pessoal. E um guia para a tomada de decisdo na produgdo que contém seus
objetivos e politicas de longo prazo.

Segundo Alves Filho, Nogueira e Bento (2011), diversas defini¢des para a Estratégia
de Producdo foram propostas, refletindo diferentes linhas de pensamento sobre o
planejamento estratégico empresarial e destacando aspectos escolhidos da gestdo de
operacdes como, por exemplo, Cohen e Lee (1985), Swamidass ¢ Newell (1987), Anderson,
Cleveland e Schroeder (1989), Hayes e Pisano (1994), Mills, Platts e Gregory (1995),
Gyampah e Boye (2001), Séfsten, Winroth e Stahre (2007) e Skinner (1985, 1996, 2007).

Segundo Chase et al. (2006), a Estratégia da Producdo pode ser vista como parte de
um processo de planejamento que coordena os objetivos/metas operacionais com 0s objetivos
mais amplos das organizag¢des. Dado que os objetivos das organizagdes mudam com o tempo,
a Estratégia da Producao precisa ser modelada para antecipar as necessidades futuras.

E atribuida a William Skinner a elaboragdo do conceito inicial sobre este assunto,
através de seu artigo “Manufacturing — Missing Link in Corporate Strategy” (Skinner, 1969).
Para o autor, a relacdo entre a estratégia da empresa e produgdo ndo era facilmente
compreendida, embora a politica de producdo necessitasse ser especificamente projetada para
atender as necessidades definidas no nivel estratégico.

Skinner (1969) apresenta estratégia como o conjunto de planos e politicas pelo qual
uma companhia objetiva ganhar vantagem competitiva sobre seus competidores. A
argumentacao inicial de Skinner, a respeito da importancia da producdo para a estratégia da

empresa, tem sido o centro de varias defini¢cdes sobre o conceito de Estratégia de Produgao.



Segundo Correa e Gianesi (1993), a Estratégia de Producdo tem como objetivo
principal o aumento da competitividade da organizagdo e, para tal, busca conformar um
padrao coerente de decisdes e organizar os recursos da producdo, para que eles possam prover
um composto adequado de caracteristicas de desempenho que possibilite a organizagdo
competir eficazmente no mercado.

Slack et al. (2002) define estratégia como o padrao global de decisdes e agdes que
posicionem a organizacdo em seu ambiente e tenham o objetivo de fazé-la atingir seus
objetivos para longo prazo. Nogueira (2002) apresenta a Estratégia de Produgdo como “o
conjunto de politicas, planos e acdes relacionados a fungdo produgdo, que visam dar
sustentagdo a Estratégia Competitiva da empresa”.

Segundo Hayes et al. (2005), a Estratégia de Producdo ¢ um conjunto de objetivos,
politicas e restricdes impostas que conjuntamente descrevem como a organizagao se propoe a
dirigir e desenvolver todos os recursos investidos nas operagdes. Essa defini¢do proposta
pelos autores incorpora a perspectiva da VBR (Visdo Baseada em Recursos) e ¢ também
compativel com o conceito de estratégia como “padrao” apresentado por Mintzberg (1988).

Com esse enfoque para a fun¢do producgdo, ela deixa de ter um papel apenas reativo e
de executora das agOes estratégicas e passa a influenciar diretamente nas definigdes
estratégicas das organizagdes. Com isso, procura-se mostrar a existéncia de uma ligagao entre
a estratégia de negbcio e a Estratégia de Produgdo das empresas, dando maior importancia a
organiza¢do da funcdo producdo como uma fonte de vantagem competitiva. Com isso, nota-se
uma maior preocupacdo com o conhecimento dos clientes, dos concorrentes e do mercado
dentro do processo de tomada de decisdo referente a fungdo producdo. Como consequéncia,
nem sempre a busca da eficiéncia maxima (reducdo de custos) serd o principal objetivo
competitivo da produg¢ao, pois pode haver um outro objetivo que se ajuste melhor a Estratégia
Competitiva da empresa.

Wheelwright (1984) apresenta trés niveis estratégicos: corporativo, de negocios €
funcional, sendo necessario que as decisdes nos trés niveis estratégicos sejam coerentes entre
si para se obter um bom desempenho competitivo da empresa.

A estratégia corporativa procura gerenciar 0S recursos corporativos, organizar os
varios objetivos estratégicos da corporagdo e definir os novos negocios para a empresa. O
segundo nivel - estratégia de negocios - define os limites de cada negodcio, busca novas
oportunidades de negocios, analisa as mudancas ambientais e esclarece como a empresa
deverd manter uma vantagem competitiva em cada um deles. Por fim, a estratégia funcional

especifica como a determinada funcdo dara suporte a vantagem competitiva desejada pela
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estratégia de negocios € como ela complementard as outras estratégias funcionais
(Wheelwright, 1984).

Segundo Porter (1980), as empresas em geral podem adotar trés tipos de estratégia:
estratégia de Lideranga em Custos, estratégia de Diferenciagdo e estratégia de Foco. A
primeira visa obter vantagens competitivas pela oferta de produtos e servigos (em geral
padronizados) a custos mais baixos do que os concorrentes. A segunda busca alcancar
vantagens pela introdu¢do de um ou mais elementos de diferenciagdo nos produtos e servigos,
que justifiquem precos mais elevados. E o terceiro tipo de estratégia objetiva obter vantagens
competitivas ou pela oferta de produtos e servigos com menores custos, ou pela diferenciagao
dos mesmos, mas em um segmento de mercado mais localizado ou restrito.

As revisdes de literatura sobre Estratégia de Producdo apresentadas por Dangayach e
Deshmukh (2001) e Boyer, Swink e Rosenzweig (2005) apontam as duas alternativas
principais quanto aos focos das pesquisas realizadas: o contetido da Estratégia de Producao ou
o processo de formulacao e implementagdo da Estratégia de Producdo. Segundo Adamides e
Pomonis (2009), na literatura académica, assim como na pratica, existe um consenso no que
diz respeito ao que constitui o contetido da estratégia de producdo. Para Boyer, Swink e
Rosenzweig (2005, p. 443), “pesquisas focadas em conteudo referem-se ao estudo das
prioridades competitivas e capacidades das operagdes (da produgdo) bem como das escolhas e
configuracdes estruturais (...) e infraestruturais.” Para Hayes et al. (2005, p. 42), enquanto as
decisdes estruturais focalizam os atributos fisicos da organizagdo, como a capacidade de
produgdo da planta, as escolhas infraestruturais referem-se aos “...sistemas, politicas e praticas
que determinam como o0s aspectos estruturais da organizacao devem ser gerenciados.”

A figura 1 mostra como Hayes & Wheelwright (1984), Skinner (1978) e Fine & Hax
(1985) tratam o conceito de Estratégia de Produgao.

Os principais elementos que constituem o conteudo de uma Estratégia de Produgdo sdo
as Prioridades Competitivas, relacionadas com a Estratégia Competitiva da empresa, e as
categorias de decisdo de longo prazo, que influenciam a tomada de decisdo na fun¢do
produgdo das empresas.

Observa-se que o estabelecimento da Estratégia de Producao pelas empresas inicia-se
pela definicao de suas estratégias competitivas de acordo com o mercado em que atuam. Apds
estas defini¢des, parte-se para a determinacdo das Prioridades Competitivas que devem ser
destacadas pela fun¢do producdo de acordo com os aspectos estratégicos definidos na
Estratégia Competitiva. Por fim, chega-se a fase de tomada de decis@o, na qual se busca

definir como esta fun¢do dara suporte as Prioridades Competitivas priorizadas, através de um
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conjunto coerente de decisoes. Estas estdo agrupadas em categorias para facilitar a sua analise

abrangente e sistémica com a conseqiiente selecao das decisdes mais apropriadas.

ESTRATEGIA CORPORATIVA

ESTRATEGIA COMPETITIVA
sLideranga em custo
*Diferenciagao
*Foco
| |

PRIORIDADES COMPETITIVAS
*Custo
*Qualidade
*Flexibilidade
*Servigos
*Entregas

AREAS DE DECISAO | AREAS DE DECISAO

Estruturais Infraestruturais
Instalacées *Recursos Humanos
*Capacidade *Qualidade
*Tecnologia PCP
Integracéo Vertical *Organizagao

Figura 1. Processo de Planejamento da Estratégia de Producéo
Fonte: adaptada de HORTE et al. (1987).

Vale salientar também que as Categorias de Decisdes podem ser agrupadas, conforme
a sua natureza, em dois grandes grupos: Estruturais, que se caracterizam por serem decisdes
onerosas, de longo prazo e de dificil reversdo; e Infraestruturais que tem a caracteristica de
serem decisdes menos onerosas, de mais curto prazo e de mais facil desmobilizacio
(Wheelwright, 1984).

Alves Filho, Nogueira e Bento (2011) também consideram importante, ao contetido de
uma estratégia de producdo, os processos de negdcios — conjuntos de sequéncias de atividades
que atravessam a fun¢do producdo — e que também devem ser avaliados no processo de
planejamento estratégico, pois, assim como as areas de decisdo, t€ém impacto importante no

funcionamento e desempenho do sistema de producao.
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2.2. Prioridades Competitivas

Definem-se Prioridades Competitivas ou Critérios Competitivos como sendo um
conjunto consistente de prioridades que a empresa tem de valorizar para competir no
mercado. Ou seja, em funcdo das competéncias internas da empresa, do tipo de mercado que
ela quer atuar do grau de concorréncia deste mercado e do tipo de produto que ela produz, a
empresa terd de priorizar alguns critérios, aproveitando, de tal forma, os seus recursos,
capacidades e oportunidades de mercado com o intuito de se tornar competitiva. Observa-se,
entdo, que dependendo dos recursos humanos, fisicos e tecnoldgicos e da observacdo das
necessidades dos clientes e desempenho dos concorrentes da empresa, devem-se definir as
Prioridades Competitivas mais adequadas e estruturar a fun¢do produgao, da melhor maneira
possivel, para que ela seja capaz de dar suporte a esta escolha.

Deste modo, a distingdo entre as estratégias de producdo adotadas por diferentes
empresas reside no peso que se atribui a cada uma das Prioridades Competitivas e na forma
como eles sdo efetivamente buscados no dia-a-dia do setor de producgdo (Santos e Pires,
1998).

O elenco de Prioridades Competitivas tem se alterado ao longo do tempo. Skinner
(1969) pioneiro nessa discussdo sugeriu produtividade, servico, qualidade e retorno sobre
investimento. Para Hayes e Wheelwright (1984) as Prioridades Competitivas da Manufatura
sdo: Custo, Qualidade, Confiabilidade e Flexibilidade. Ja Slack et al (1997) incorporam a
prioridade Rapidez, aos quatro anteriores. Garvin (1993) apresenta as prioridades como sendo
Custo, Qualidade, Entrega, Flexibilidade e Servigo.

Hé situagdes em que a melhoria de uma prioridade necessariamente implicard em um
impacto negativo no outro. Por exemplo, se existe um trade-off entre custo e flexibilidade,
isto significa que o aumento nesta causara um impacto negativo naquele, ou seja, um aumento
de custos. Esses trade-offs reforcam ainda mais a necessidade de priorizar os Critérios
Competitivos, pois se observa que uma empresa ndo conseguira ter o melhor desempenho em
todos os critérios simultaneamente, em virtude de algumas escolhas terem reflexos negativos
sobre outras.

A principal critica a existéncia de incompatibilidades entre as Prioridades
Competitivas ¢ formulada por Ferdows & De Meyer (1990). Esses autores rejeitam o modelo
tradicional de incompatibilidades entre as Prioridades Competitivas e sugerem um modelo

alternativo. Através de uma pesquisa empirica realizada em empresas européias, japonesas €
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norte-americanas durante 1988, observaram que varias empresas estavam obtendo bons
indices de desempenho em algumas das (ou até mesmo em todas) Prioridades Competitivas da
Produgdo simultaneamente. Observaram, por exemplo, que os programas de melhoria da
Qualidade estavam levando a uma redugdo de Custo; que o aumento na confiabilidade das
entregas estava levando a um aumento da flexibilidade produtiva; que algumas linhas de
montagem automobilistica, utilizando automacao flexivel, estavam produzindo mix diferentes
de carros sem perda da eficiéncia. Para esses autores, o que estava acontecendo era um
processo acumulativo de competéncias nas empresas estudadas.

A visdo tradicional sobre incompatibilidades entre as Prioridades Competitivas
também ¢ questionada por Wassenhove & Corbett (1991), para os quais o que tem ocorrido ¢
um entendimento equivocado do conceito de fabrica focalizada proposto por Skinner (1974).
Nesse caso, a questdo originalmente colocada por este autor ¢ “como a empresa deve
competir” e ndo “qual Prioridade Competitiva a empresa deve focalizar”. Segundo
Wassenhove & Corbett (1991), o conceito de “focalizagdo™ deveria significar apenas a
definicdo do peso que cada uma das prioridades deveria ter na composi¢do de um vetor que
representaria as Prioridades Competitivas da produ¢do como um todo.

Entendemos que as prioridades (e seus elementos constitutivos) nao sdo, em geral,
mutuamente excludentes e podem ser compativeis dentro de determinadas faixas de
desempenho. A partir de determinados niveis, entretanto, algumas dessas prioridades tornam-
se incompativeis e € isso exatamente que faz com que a empresa tenha que optar por priorizar
um determinado subconjunto de Critérios Competitivos, em fun¢do dos seus niveis de
competéncia ja acumulados, do comportamento dos concorrentes e das exigéncias do mercado
consumidor. Além disso, os trade-offs ndo sdo estaticos e vdo mudando continuamente com o
tempo e as circunstancias (Wassenhove & Corbett, 1991; Alves Filho et al, 1995).

Rosenzweig ¢ Easton (2010) propuseram um estudo meta-analitico, concluindo que,
na média, os estudos empiricos analisados ndo reportam a existéncia de trade-offs. Apesar da
conclusdo, os autores levantam algumas conjecturas: uma das conjecturas ¢ que as restrigoes
de recursos (ou trade-offs) enfrentadas por empresarios e gestores ndo sdo diretamente
relacionadas as dimensdes da qualidade, flexibilidade, desempenho de entrega e custo. Os
autores sugerem que trade-offs ocorreriam, na verdade, na selegdo das escolhas estratégicas e
as iniciativas a elas associadas. Outra possivel explicagdo para a falta de evidéncia de trade-
offs na literatura seria que, simplesmente, os gestores ndo desenvolvem suas escolhas
estratégicas (implementadas por meio de iniciativas) de maneira sistematica e alinhada com

suas prioridades.
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A seguir, serdo apresentadas as Prioridades Competitivas usualmente citadas e
comentadas na literatura: Custo, Qualidade, Desempenho das Entregas, Flexibilidade e

Servigo.

2.2.1. Custo

Durante muito tempo a redugdo de custos foi o Critério Competitivo nimero um das
empresas que operavam sob a otica de producdo em massa ou economia de escala. Mesmo
com as mudancas do cenario competitivo e de novos modelos de organizagdo da produgao,
que fizeram com que as Prioridades relacionadas a Qualidade, & Entrega e a Flexibilidade
ganhassem importancia, a Prioridade Custo jamais perdeu seu status estratégico, pela razao de
que mantidos os niveis das demais Prioridades Competitivas, a redug@o de custos ou propicia
ganhos adicionais, ou permite redugdes nos precos.

Numa visdo abrangente da Prioridade Custo, que considera a utilizagdo do produto
pelo cliente, Garvin (1993) propde que essa Prioridade contemple os seguintes elementos:
Custo Inicial, Custo de Operagao e Custo de Manutengdo. Cabe observar aqui que, embora a
Produtividade possa ser considerada uma Prioridade Competitiva da produgao - como propos
Skinner (1969) em seu primeiro artigo sobre o tema -, com impacto direto nos custos de
produgdo, a Prioridade Custo foi posteriormente adotada devido a sua abrangéncia e a sua
conexao (mais evidente) com as possiveis estratégias competitivas das unidades de negocios.

A busca do baixo custo baseia-se em trés conceitos classicos: a economia de escala, a

curva de experiéncia e a produtividade (Pires, 1995).

2.2.2. Desempenho na Entrega

Segundo Pires (1995), pode-se dividir o Desempenho na Entrega em velocidade de
produgdo (ou entrega) e confiabilidade de entrega. Este critério baseia-se, entdo, na
valorizagdo do tempo.

A esséncia da competicao baseada no tempo envolve a compressao do tempo em cada
fase de materializagdo do produto, que vai desde a concepcdo até a sua entrega ao cliente.
Este periodo inclui os tempos de consultas, elaboracdo dos projetos, producdo, compra de
materiais, contratacdo de mao-de-obra etc.

A Confiabilidade de Entrega ¢ a capacidade da empresa de entregar o produto no

prazo prometido (Slack, 1993). Normalmente, este critério esta diretamente atrelado com a
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defini¢ao do tempo de entrega (velocidade de entrega). Ou seja, apos a definigdo do prazo de
execu¢ao (mais rapido do que a concorréncia, por exemplo) este deve ser cumprido, pois
sendo os dois critérios (velocidade de producdo e confiabilidade de entrega) ndo serdo
atendidos, causando descontentamento entre os clientes e prejuizos a imagem da empresa
como executora de obras em curto espaco de tempo. Observa-se também que o
reconhecimento de uma empresa como tendo um prazo de entrega confiavel ¢ forjado durante
anos.

A Confiabilidade com relagdo ao prazo e a rapidez da entrega podem, eventualmente,
sobrepor-se as dimensdes de custo e de qualidade, dependendo das necessidades e dos

objetivos dos clientes.

2.2.3. Flexibilidade

A valorizacao da personalizacao e da variedade dos produtos, a diminui¢do do ciclo de
vida do produto, o rdpido desenvolvimento em tecnologia e o aumento da turbuléncia dos
mercados, proporcionaram a valorizagdo do critério Flexibilidade (Correa e Slack, 1994).
Deste modo, observa-se que a valorizacao da Flexibilidade como Critério Competitivo ¢ uma
questdo irreversivel e que, portanto, a funcao producdo deve estar preparada para dar suporte
as mudangas que surgirem a partir da Estratégia Competitiva das empresas.

Deste modo, pode-se definir estrategicamente a Flexibilidade como a capacidade que
um determinado sistema produtivo tem de responder as mudancas circunstanciais internas e
externas a empresa (Gerwin, 1993). Este critério pode ser avaliado quanto a Flexibilidade de
resposta (periodo de tempo que a empresa leva para se adaptar), e quanto a Flexibilidade de
faixa (extensdo da mudanca a qual a empresa consegue se adaptar), segundo Correa e Slack
(1994).

O conceito Flexibilidade ¢ bastante amplo, o que dificulta a sua operacionalizagao.
Apresentam-se, a seguir, os principais tipos (ou Prioridades Competitivas) de Flexibilidade:

¢ Flexibilidade de produto — facilidade com que a empresa consegue adaptar seus

produtos a um grupo restrito de clientes ou a um cliente individualmente;

e Flexibilidade de mix — facilidade com que a empresa altera o que esta sendo

produzido em um dado espago de tempo, modificando os volumes de produ¢do dos

diferentes produtos por ela oferecidos;
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¢ Flexibilidade de entrega — facilidade com que a empresa altera os prazos de entrega
anteriormente pactuados (para mais ou para menos), atendendo solicitagdo de seus
clientes;

¢ Flexibilidade de volume — facilidade com que a empresa se adapta as flutuagdes na

demanda de mercado por seus produtos, mudando os totais produzidos.

2.2.4. Qualidade

O conceito de Qualidade de um produto durante muito tempo foi definido
exclusivamente sob a 6tica interna da empresa. Qualidade significava basicamente produzir
em conformidade com os dados preestabelecidos num projeto, sem a necessaria atengdo as
reais necessidades dos clientes. Pires (1995) lembra que a abordagem estratégica da qualidade
¢ recente, com Garvin (1987) sendo um dos pioneiros nesta caracterizagdo, dividindo-a em
oito dimensdes: desempenho, caracteristicas especiais, confiabilidade, conformidade,
durabilidade, assisténcia técnica, estética e imagem do produto.

A dimensdo Desempenho refere-se as caracteristicas primarias do produto, ou seja,
aquelas que todo produto deve possuir para garantir o seu desempenho basico.

A segunda dimensdo - Caracteristicas Especiais - relaciona-se aquelas caracteristicas
que suplementam o funcionamento basico do produto, ou seja, sdo aquelas que diferenciam
um produto do outro. Percebe-se, entdo, que esta categoria ¢ complementar a anterior, pois
enquanto aquela garantia o desempenho minimo do produto, esta ¢ caracterizada pela busca
daqueles atributos que sdo valorizados pelos clientes e, por conseguinte, ganhadores de
pedido. Com isso, verifica-se também que estas caracteristicas sdo uma das principais fontes
de diferenciacdo entre as empresas.

A terceira dimensdo ¢ a Confiabilidade. Ela reflete a probabilidade de um produto
apresentar problemas dentro de um periodo de tempo especificado. Deste modo, nesta
dimensdo, valoriza-se a garantia de que um determinado produto terd um desempenho
satisfatorio durante um prazo preestabelecido.

A quarta dimensao de qualidade ¢ a Conformidade, que diz respeito ao grau com que
os produtos e servigos atendem a padrdes estabelecidos. Ou seja, ela esta muito ligada ao
cumprimento de normas e especificacdes. Esta ¢ a visdo mais tradicional de qualidade.

A quinta dimensdo ¢ a Durabilidade, a qual pode ser resumida como sendo a medida

do ciclo de vida de um produto.
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Os servigos associados — Assisténcia Técnica - relacionam-se com a sexta dimensao da
qualidade e estdao diretamente ligados a presteza da empresa, ou seja, a rapidez, a cortesia € a
competéncia no atendimento aos clientes. Ultimamente, a prestagdo de servigos associados
aos produtos vem sendo cada vez mais valorizada pelos clientes (Gianesi e Correa, 1996).

Segundo Correa e Gianesi (1993), em algumas situagdes, os produtos de empresas
concorrentes sao muito semelhantes nos seus precos, prazos ¢ desempenho, sendo contato
com o cliente e o seu tratamento o que vai acabar diferenciando uma empresa da outra. Em
muitas industrias, esta dimensdo esta relacionada exclusivamente a prestacdo de servigos de
assisténcia técnica.

A sétima dimensao da qualidade ¢ a Estética, na qual ¢ valorizada a parte externa dos
produtos (aparéncia, cores, textura etc.). E a Gltima dimensdo ¢ a Imagem do Produto. Nestas
dimensdes, hd um alto grau de subjetividade, pois elas estdo diretamente ligadas as
percepgoes dos clientes e a reputagao da empresa, refletindo a imagem que o produto tem no
mercado, construida ao longo do tempo em fung¢do do historico da empresa. Pode ser
influenciada por campanhas publicitarias, mas depende sobremaneira da qualidade do produto

e dos servigos associados.

2.2.5. Servigo

Garvin (1993) inclui ainda a prioridade Servigo, considerando todas as atividades de
atendimento pos-vendas, como:

e Apoio ao cliente - a habilidade de atender o cliente rapidamente pela substituicdo de

pecas defeituosas ou de reabastecimento de estoques para evitar paradas para

manutenc¢do ou perdas de vendas;

e Apoio as vendas - a habilidade de melhorar as vendas por meio de informacdes em

tempo real sobre a tecnologia, o equipamento, o produto ou o sistema que a empresa

esta vendendo;

e Resolu¢do de problemas - a habilidade em assistir grupos internos e clientes na

solu¢do de problemas, especialmente em areas como desenvolvimento de novos

produtos, projetos considerando a manufaturabilidade e a melhoria da qualidade;

e Informagdo - a habilidade de fornecimento de dados criticos a respeito de

desempenho de produto, pardmetros de processo e custos para grupos internos, tais
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como P&D, e para clientes que entdo utilizam os dados para melhorar suas proprias

operagdes ou produtos.

2.2.6. Outras Prioridades Competitivas

Alguns autores costumam acrescentar outras Prioridades Competitivas as
anteriormente descritas. Leong et al (1990), por exemplo, consideram a Inovatividade
(Innovativeness) como sendo uma Prioridade Competitiva da Produgdo, representando a
capacidade que uma empresa tem para introduzir em suas linhas novos produtos e/ou
processos num certo horizonte de tempo. Ou seja, ela esta ligada a perspectiva de uma
constante inovacdo no langamento de novos produtos e no uso de equipamentos mais
modernos. Observa-se, no entanto, que este critério competitivo estd fortemente vinculado a
empresas de alta tecnologia e com produtos de pequena vida tutil (Slack, 1997). A grande
maioria dos autores, porém, considera (mesmo que implicitamente) a Inovatividade como
elemento da Flexibilidade.

Na maioria das empresas, em virtude das incertezas do setor, o processo de introdugdo
de mudancgas no processo e no produto ¢ feito de forma incremental — a empresa inicia o
processo utilizando parte da inovagdo e vai anexando o restante conforme o desempenho da
parte inicial e a conjuntura do mercado. A empresa também torna, na medida do possivel, esta
introdugdo flexivel, pois caso esta ndo dé certo serd possivel retornar ao processo ou produto
antigo.

Vale salientar que a inovacdo € um processo de mudanca que precisa ser
implementado gradativamente nas empresas (Brown, 1996) e que, associado a elas, estd um
processo de aprendizado. Deste modo, verifica-se que inovagdo ¢ um processo continuo de
acumulo de conhecimento ao longo do tempo, mas que precisa de um plano bem estruturado e
abrangente para aproveitar todas as suas potencialidades e também estéd atrelado a Estratégia
Competitiva da empresa.

Observa-se, assim, que ndo ha consenso a respeito de quais devem ser as Prioridades
Competitivas que irdo orientar a implementacao da Estratégia de Producao, nem ha definigdes
genericamente aceitas dessas prioridades. Além disso, mesmo se considerarmos apenas as
quatro dimensdes inicialmente mencionadas, ¢ complexa a rede de relagdes possiveis entre
seus diversos elementos constitutivos. Isto dificulta a defini¢do e consagracdo na literatura de
um modelo conceitual para a formulacio da Estratégia de Produgdo e sua aplicacdo na pratica

da administragdo de producao.
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2.3. Areas de Decisdo Estruturais e Infraestruturais

Ap0s as conceituacgdes e descrigdes a respeito das Prioridades Competitivas, parte-se,
entdo, para a definicdo das agdes que devem ser implementadas para que as prioridades
escolhidas sejam atingidas. Deste modo, as categorias de decisdo consistem em decisdes
individuais que incidem sobre a fun¢do produgdo das empresas com o objetivo de cooperar
para o alcance das Prioridades Competitivas desejadas.

As categorias de decisdes podem ser agrupadas, conforme a sua natureza, em dois
grandes grupos: Estruturais (Instalagdes, Capacidade, Tecnologia e Integracdo Vertical), que
se caracterizam por serem decisOes onerosas, de longo prazo e de dificil reversdo; e
Infraestruturais (Organizacdo, Planejamento e Controle da Producdo, Recursos Humanos,
Qualidade e Relagdo com Fornecedores), que se caracterizam por serem decisdes menos
onerosas, de prazos mais curtos e de mais facil mobilizagao (Wheelwright, 1984).

As decisoes tomadas em relagdo as categorias, tanto Estruturais quanto
Infraestruturais, sdo dindmicas, passiveis de mudanca, pois estdo ligadas ao mercado e ao
desejo dos clientes. Portanto, elas devem ser consistentes e bem definidas, pois toda a fungao

produgdo da empresa ira se moldar a estas decisdes.

2.3.1. Instalagdes

As decisdes envolvendo as instalagdes sdo tipicamente de longo prazo e dizem
respeito, principalmente, a localizacdo geografica da fabrica, ao seu tamanho, ao arranjo fisico
empregado, as linhas de produtos e ao grau de especializagdo e/ou enfoque dos recursos de
produgado.

A capacidade competitiva das organizagdes, no tempo, depende, em parte, da boa
localiza¢do. A partir de um estudo de localizagdo pode-se definir o melhor lugar para a
fabrica, levando-se em conta questdes que envolvam, entre outros aspectos, a logistica de
abastecimento e de distribui¢do e os custos dos insumos (mao-de-obra, matéria-prima,
energia, etc.). Outro aspecto estratégico ¢ a aglomeragdo de fabricas, provocando o
surgimento de um efeito “simbiotico”, importante para a sua sobrevivéncia (Zaccarelli, 1990).
Quando a producao de determinado produto exige especializagdo da mao-de-obra, as fabricas

tenderdo a se instalar em local onde esse tipo de mao-de-obra esteja disponivel.
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Outro fator que vem sofrendo grandes mudangas nos ultimos tempos ¢ o tamanho das
fabricas. Ser grande ja ndo ¢ um verdadeiro e permanente valor estratégico. As grandes
plantas industriais t€ém cedido espaco para pequenas, bem mais dindmicas, com administracao

mais descentralizada, menores custos indiretos ¢ maior eficiéncia (Pires, 1995).

2.3.2.Capacidade

Como a capacidade do sistema ¢ um reflexo da natureza e quantidade de recursos
disponiveis, ajustes em curto prazo sdo de um modo geral, impossiveis. Portanto, as decisdes
referentes a capacidade industrial sao de médio a longo prazo.

De acordo com Hayes e Wheelwright (1984), as decisdes inerentes a esta categoria de
decisdo estdo intimamente ligadas a demanda de mercado e, portanto, as empresas tém que
decidir se trabalhardo com sua capacidade acima, abaixo ou acompanhando a demanda.

Pires (1995) afirma que as questdes relativas a essa categoria dependem, sobretudo,
das instalagdes industriais, bem como da disponibilidade de mao-de-obra adequada e da
administracdo dos tempos improdutivos. Acrescenta que as decisdes cuja amplitude ¢
imediata referem-se a programacgdo e controle da producdo. As decisdes de médio a longo
prazos referem-se, principalmente a determinagdo e ajuste da capacidade produtiva, a
elaboracdo e execu¢do de planos para contratacdo de servigos e realocagdo de recursos
produtivos (equipamentos e/ou for¢a de trabalho) num determinado horizonte de tempo. A
relevancia das decisdes de médio a longo prazo, entre outros aspectos, reside no fato de
poderem afetar a eficiéncia das operagdes do sistema de producao, influenciando diretamente
o seu desempenho com respeito a dois critérios: produtividade dos recursos e atendimento aos
clientes.

Como as decisdes sobre a capacidade de produgdo das empresas para produzir
determinado produto tem uma estreita relagdo com o conhecimento da demanda da produgao,
no instante que habilidades de conhecer a demanda sdo desenvolvidas, elas poderdo
dimensionar adequadamente as suas capacidades e nao correra o risco de perder clientes por
estarem com suas capacidades sobrecarregadas, ou de terem um custo elevado devido as
capacidades ociosas. As empresas poderdo, assim, obter uma vantagem competitiva

substancial, pois os seus recursos serdo melhores disponibilizados (Slack, 1997).
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2.3.3. Tecnologia

Esta categoria procura discutir as questdes relacionadas com a escolha dos processos
produtivos juntamente com as maquinas e dispositivos de produ¢do e seguranga. Também faz
parte desta categoria as escolhas referentes a tecnologia de movimentagdo e armazenamento
de materiais ¢ a tecnologia de informagdes e comunicagdo, por elas estarem fortemente
ligadas ao desempenho da tecnologia de processo.

Na perspectiva gerencial tradicional, a tecnologia ¢ encarada como assunto de
técnicos, como decisdo independente da Estratégia Competitiva da empresa ¢ tendo como
objetivo Unico a maximizagdo da eficiéncia. J4 na perspectiva estratégica, a geréncia de
operagdes amplia o seu horizonte incluindo a percep¢do quanto as Prioridades Competitivas
que devem ser perseguidos, e o sentido de tais dimensdes para a competitividade da unidade
de nego6cio como um todo (Fleury e Proencga, 1993).

Deste modo, percebe-se que a tecnologia tem um papel fundamental na defini¢ao da
competitividade das empresas, pois cada escolha tecnologica contribui de maneira diferente
para o desempenho das Prioridades Competitivas. Além disso, por estas decisdes serem
estruturais, observa-se um reflexo direto sobre o desempenho econdmico-financeiro das
empresas.

As vantagens competitivas oriundas das decisdes nesta categoria sdo de facil
percepcdo e normalmente sdo dificeis de copiar (Brown, 1996). A tecnologia pode propiciar
vantagem em custos a partir da melhoria na utilizagdo dos recursos produtivos. Também pode
melhorar a qualidade do produto diminuindo a variabilidade de produg¢dao e melhorando o
acabamento. Por fim, pode garantir a entrega de produtos no prazo ou produzi-los mais
rapidamente do que a concorréncia.

Isto posto, verifica-se que as decisOes relativas a tecnologia de producdo sdo
fundamentais para o desempenho competitivo das empresas. Porém, Pires (1995) ressalta que
muitas destas decisdes ndo sdo abrangentes e sist€émicas como deveriam, pois apresentam
deficiéncias na andlise de seus reflexos em relagdo as interfaces da organizagdo: fornecedores,
mao-de-obra, por exemplo, bem como, nido levam em consideragdo os aspectos

mercadoldgicos: concorréncia, demanda, clientes etc.
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2.3.4. Integracao vertical

As decisoes referentes a integracdo vertical estdo relacionadas, principalmente, com as
transagdes internas que a empresa efetuard, que bens e/ou servicos ira adquirir de terceiros e
qual politica de compras adotara. Em esséncia ¢ uma questdo entre fabricar os produtos ou
fornecer servigos, ou compra-los de outros. Apesar de estarem baseadas na analise da
lucratividade de se fazer ou comprar, essas decisdes sdo, em grande medida, de natureza
estratégica (Karlof, 1994).

Verifica-se que ndo hd uma decisdo unica ou exata para esta categoria, pois podem
existir tanto empresas que tem bom desempenho competitivo trabalhando de forma integrada
como empresas bem sucedidas dentro de uma estrutura ndo-integrada (Venkatesan, 1992).

Deste modo, as decisdes de integrar ou ndo integrar devem ser tomadas dentro de uma
perspectiva estratégica, analisando ambiente competitivo e o produto que se quer produzir. E
importante, portanto, ressaltar a necessidade de se definir, para cada empresa, os critérios de
escolhas de terceiros e o processo de avaliacdo dos mesmos. Sendo assim, as empresas devem
analisar criteriosamente a necessidade de terceirizar, quais atividades devem ser terceirizadas
e como deve ser esta terceirizagao.

As decisdes relativas a integragao vertical tém um forte impacto sobre a organizagao.
Se a empresa fizer uma boa integragdo podera reduzir seus custos de produ¢do, em fungdo da
reducdo dos custos de transacdo e de transporte; melhorar a qualidade de seus produtos
através da utilizagdo de matérias-primas de boa qualidade; garantir a entrega de produtos
acabados no prazo; ou entregar produtos de acordo com a necessidade dos clientes devido ao
melhor conhecimento dos mesmos.

Caso a empresa prefira ser ndo-integrada, ela podera conseguir vantagens competitivas
através da habilidade em entregar produtos mais rapidos, em aumentar ou diminuir o volume
de producdo rapidamente. Também podera ter alguma vantagem de custos, caso o0s
fornecedores estejam com um preco menor do que os da empresa. Vale ressaltar que a
empresa pode trabalhar de maneira nio-integrada e garantir entregas rapidas e servigos bem

acabados, desde que mantenha um regime de parceria com os alguns fornecedores.

2.3.5. Organizagdo

\

As decisdes relativas a organizagdo envolvem principalmente a estrutura

organizacional, os niveis hierarquicos e a organizagao do trabalho das empresas.
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Oliveira (1998) afirma que a estrutura organizacional ¢ uma importante ferramenta no
desenvolvimento e implementacao do plano organizacional nas empresas, devendo, portanto,
ser delineada de acordo com os objetivos e estratégias estabelecidos. Tomando-se por base
esses diferentes posicionamentos, pode-se concluir que ha uma forte interagdo entre ambas,
nao se podendo discorrer sobre sua independéncia (qual delas ¢ a variavel independente).

Durante muito tempo, a estrutura organizacional das empresas industriais era
estabelecida predominantemente em linha, figurando alguns casos de arranjos matriciais e/ou
por projeto (Pires, 1995). A crescente mudanga no cendrio competitivo empresarial tem
exigido das organizagdes o emprego de novas tecnologias, que t€m imposto a essas
organizagdes o emprego de novas concepgdes organizacionais que primem pela flexibilidade,
culminando na necessidade periddica de reconfiguragdo dos seus sistemas de producio.
Assim, tem-se propagado o uso de novas formas de organizagdo, que contemplem tal
exigéncia. Pires (1995) exemplifica esse novo enfoque listando os grupos semi-autonomos e
as estruturas por linhas de produtos. A primeira € inerente ao uso do layout celular, que age
como facilitador de sua implementagdo. J& a segunda se baseia no conceito de fabrica
focalizada, proposto por Skinner (1974), que se baseia nos conceitos de simplicidade,
repeti¢do, experiéncia ¢ homogeneidade de tarefas geradas da competéncia empresarial
criativa. Além disso, cada area-chave na manufatura deve ter o mesmo objetivo, derivado da

Estratégia Competitiva da unidade de negocios.

2.3.6. Recursos Humanos

As decisdes que envolvem os recursos humanos referem-se, principalmente, a fixagdo
dos procedimentos de sele¢do, contratagdo, treinamento, avaliacdo, promoc¢ao, transferéncia,
demissao, remuneracao e motivacao da mao-de-obra (Pires, 1995).

O recurso homem, além de constituir um importante fator diferencial de
competitividade, ¢ decisivo para o sucesso da organizacao, sendo, portanto, necessario que as
empresas focalizem sua ateng@o para a melhoria na qualidade da gestdo de recursos humanos,
motivando as pessoas por meio de melhores salarios e, principalmente, de relacdes e
condigdes de trabalho de alta qualidade.

Segundo Pires (1995), o perfil da mdo-de-obra industrial tem mudado bastante com o
passar dos anos, paralelamente as mudancas ocorridas nos sistemas produtivos. Desde o
periodo caracterizado pela producdo artesanal até a era presente (pos-industrial), a mao-de-

obra vem sofrendo profundas transformagdes em seu perfil. Inicialmente, predominava a
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habilidade, sendo as maos a principal ferramenta de trabalho. Passando por um periodo
intermediario (era industrial), em que a mao-de-obra caracterizava-se pela pouca habilidade
requerida e execugdo de tarefas cada vez mais padronizadas e altamente repetitivas, a
tendéncia atual ¢ a de se ter uma for¢a de trabalho eminentemente intelectual, capacitada na
area de informatica e com visdo sistémica e integrada da organizagdo, tendendo ao
desaparecimento aquela forga de trabalho pouco qualificada.

Nos ultimos anos, dentro do ambiente industrial os recursos humanos vem se
tornando, a0 mesmo tempo, os mais importantes ¢ os mais dificeis bens de serem
administrados pelas organizagdes. Em muitas situagdes, eles sdo o diferencial competitivo

entre empresas (Pires, 1995).

2.3.7. Gestao da Qualidade

As decisdes relativas a essa questdo dizem respeito a defini¢do das metas e formas de
controle da qualidade dos produtos e processos da empresa, devendo-se atribuir
responsabilidades, definir quais serdo as ferramentas e sistemas a serem usados, definir os
programas de treinamento a serem instituidos, etc. (Pires, 1995).

Segundo o autor, as oito dimensdes da qualidade, propostas por Garvin (1993), podem
ser agrupadas em duas: qualidade do projeto e qualidade de conformidade. A primeira deve
ser mensurada, sobretudo, pelo grau de adequagdo do projeto (especificagdes do produto) as
necessidades do cliente. A qualidade de conformidade, por sua vez, diz respeito a capacidade
de o sistema de produgdo desempenhar seu papel, ou seja, produzir respeitando a
conformidade com as especificacdes de projeto.

Algumas questdes importantes a respeito da qualidade de conformidade podem ser
elencadas: a mensuragdo dos niveis da qualidade, a justificativa econdmica e a delegagdo de

responsabilidades sobre as praticas e decisoes envolvendo a qualidade.

2.3.8. Planejamento e Controle da Producéo

Segundo Pires (1995), as decisdes concernentes ao planejamento e controle da
producdo referem-se a uma série de questdes dentro das atividades do gerenciamento
produtivo. Zaccarelli (1990) alerta para a visdo defendida por muitos autores de que o
planejamento e controle da produgdo ¢ um assunto muito técnico e, por essa razao, ndo cabe

nas atribui¢des da alta administragdo. A fungdo PCP compete a coordenagio e aplicagdo dos
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recursos produtivos, de modo a atender, da melhor maneira possivel, aos planos estabelecidos
nos trés niveis hierarquicos de planejamento e controle das atividades produtivas de um
sistema de producdo (estratégico, tatico e operacional) (Tubino, 1997).

Devido ao desempenho dessas fungdes, a problematica relativa ao planejamento e
controle da produc¢do afeta todo o sistema operacional da fabrica, ou seja, hd um rebatimento
sobre as atividades de quase todas as areas funcionais. Portanto, as decisdes envolvendo essa

categoria deve ser alvo de preocupacao da alta administragcdo e ndo apenas do corpo técnico.

2.3.9. Relacdo com fornecedores

As questdes referentes ao relacionamento com fornecedores sdo inerentes ao estagio
de integracdo vertical em que se encontra a empresa. Essas questdes tém obtido maior
destaque nas ultimas décadas, a medida que as empresas reduzem suas atividades (reducao
e/ou eliminagdo de processos, de secdoes de producdo, de postos de trabalho, etc.) para
tornarem-se mais focalizadas.

Ha duas possiveis estratégias a serem adotadas no relacionamento entre uma empresa
e seus fornecedores: a primeira, de natureza competitiva, diz respeito ao desenvolvimento de
diversas fontes de fornecimento, o que sugere a existéncia de uma concorréncia para obtengao
e manuten¢do de contratos, os quais podem ser facilmente cancelados. A segunda, por sua
vez, ¢ de cardter cooperativo e sugere o desenvolvimento de um relacionamento de longo
prazo, baseado na dependéncia e confianca mutuas (Pires, 1995).

Dessa forma, a empresa estabelece relacionamentos solidos com os fornecedores,
através da prestacdo de assisténcia técnica, gerencial ou mesmo financeira. Trabalha-se com
poucos fornecedores, cujos contratos sdo de longo prazo. Como consequéncia de tal
relacionamento, a empresa beneficia-se com a garantia do fornecimento. A pratica conduzida

na segunda abordagem denota alguns aspectos das compras no ambiente JIT de producao.
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Neste capitulo foi realizada uma sintese da literatura sobre Estratégia de Produgao,
focalizando as Prioridades Competitivas e Areas de Decisdo. Nota-se que nao houve grandes
contribui¢des recentes nessa literatura, sendo que grande parte das referéncias bibliograficas
jé& foram exaustivamente citadas em trabalhos anteriores. Vale destacar, porém, a contribuicao
de Alves Filho, Nogueira ¢ Bento (2011) que consideram os processos de negocios na
producdo como um elemento muito importante relacionado ao contetido de uma Estratégia de
Produgdo. Segundo os autores, o planejamento das areas de Suprimentos, Produgdo e
Distribuicdo tém impacto importante no funcionamento e desempenho do Sistema de
Producao e devem ser avaliados no processo de Planejamento Estratégico.

O contetdo transcrito nesse capitulo servird como embasamento tedrico na
identificagdo da Estratégia de Producado e das Prioridades Competitivas adotadas pela empresa

em estudo, bem como para a analise das areas estruturais e infraestruturais da empresa.
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3. PRODUCAO ENXUTA

Este capitulo apresenta uma revisdo tedrica sobre Producdo Enxuta (ou Lean
Manufacturing) iniciando com um breve historico da Producdo Enxuta, abordando os
principios desse sistema de manufatura e os sete desperdicios que devem ser identificados e

eliminados com o auxilio das ferramentas e técnicas que serdo apresentadas a seguir.

3.1. Breve histérico sobre o surgimento da Producao Enxuta

As mudangas no sistema de produ¢@o da Toyota iniciaram-se no ano de 1950, a partir
dos estudos realizados por Eiji Toyoda e Taiichi Ohno que observaram, durante trés meses, as
instalacdes da Detroit nos Estados Unidos. Retornando ao Japao, Toyoda e Ohno concluiram
que a producdo em massa ndo seria adequada em seu pais devido ao mercado local desejar
uma linha mais variada de produtos, a impossibilidade de adaptagdo dos trabalhadores a
proposta taylorista e a dificil aquisicdo de tecnologia por transferéncia direta (Pinto, 2002).

O surgimento da Produgdo Enxuta, de acordo com Taiichi Ohno (1988), teve sua
origem em uma questdo que se colocava a Toyota ao se propor ser uma empresa viavel na
fabricacdo de automoveis: como produzir carros de maneira eficiente para um mercado de
pequenas dimensdes como era o do Japao a época do término da II Grande Guerra? Essa € a
origem do desenvolvimento pela Toyota dos novos conceitos de produgao, que Taiichi Ohno
(1988) deu o nome de Sistema Toyota de Produgdo, contrastando-o com o que ele denomina
de Sistema Ford de Produgao.

Segundo Womack, Jones e Roos (1992), o Sistema Toyota de Produgdo (STP) nasceu
como resposta ao modelo anterior de producao em massa (modelo totalmente padronizado e
verticalizado de propriedade da Ford), o qual levou a Toyota a um colapso nas vendas em
1949. Os principais impulsionadores da Toyota para Mentalidade Enxuta, segundo os autores,
foram a limitagdo do mercado japonés e sua exigéncia por diversidade. O mercado japonés
exigia qualidade, custo baixo, lead-time curto e flexibilidade (Ohno, 1997).

Ainda nas visitas de estudo as fabricas americanas, em 1950, os gerentes da Toyota
observaram muitos equipamentos produzindo grandes quantidades e formando estoques que
seriam transferidos para outro processo ¢ assim por diante. Esse tipo de processo causava o
acumulo de estoques intermediarios decorrente do excesso de produgdo e defeitos escondidos

em grandes lotes acumulados por semanas (Ohno, 1997).



28

Ohno (1997) revela que por meio do benchmarking realizado nas visitas a Ford, a
Toyota aproveitou a linha de montagem continua da Ford, porém, implementando a melhoria
de reducdo dos desperdicios. Estabeleceu-se também a producdo puxada conforme a
necessidade do cliente, inspirado nos supermercados que abasteciam as prateleiras somente
apos a necessidade do produto na mesma, ¢ o fluxo continuo com o one-piece-flow — fluxo
puxado um-a-um. Com o sistema Just-in-Time, pode-se reduzir drasticamente os estoques
vistos nas fabricas da Ford, através de um alerta visual que indicava ao processo anterior
quando era necessaria a reposi¢ao do produto. Alerta este chamado de Kanban (significado de
cartdo).

O autor também revela que os gerentes comecaram a usar um método para solucionar
problemas, chamado de PDCA (Plan — planejar; Do — fazer; Check — verificar/controlar; Act —
agir) que ¢ um dos pilares da melhoria continua. O termo japonés para a melhoria continua ¢ o
Kaizen que faz uso do trabalho em equipes para a solugdo de problemas, documentando ¢
melhorando processos, coletando e analisando dados.

Para Ohno (1997), o benchmarking com as empresas americanas foi o primeiro passo
da Toyota para entender os processos, as atividades e as estratégias dos competidores,
reconhecendo seu impacto na propria cultura organizacional e principalmente promovendo
melhorias no sistema interno com intuito de fazer as adaptacdes necessarias a propria
realidade.

Womack, Jones e Roos (1992) popularizaram no Ocidente o termo Lean
Manufacturing (Produgdo Enxuta) através da publicagdo do livro ‘A Maquina que Mudou o
Mundo’, fruto dos resultados de uma pesquisa realizada pelo Massachusetts Institute of
Technology — MIT - sobre uma descricdo abrangente de todo o sistema de negocios da
Toyota, tais como: desenvolvimento de produtos, gerenciamento de suprimentos, relagdes
com os consumidores, atendimento dos pedidos desde a matéria-prima até a produgdo e o
gerenciamento de toda a empresa.

Como beneficios que podem ser alcangados pela aplicacdo das praticas e principios da
Producao Enxuta, podem ser enumerados: maior qualidade de produtos e servigos, incremento
do market share, maior lucratividade, estabilidade do emprego, melhor foco no cliente,
resposta mais rapida as condi¢cdes mutantes do mercado e maior eficiéncia (Emiliani, 2004).
Existe uma cultura de confianga entre todas as pessoas envolvidas. Os niveis de inventario sao
baixos e a producdo por lotes ¢ suplantada pelo fluxo unitario de pecas. O sistema ¢ baseado
na estabilidade da produgdo, mas possui uma grande flexibilidade. Os tempos de ciclo sdo

curtos e os produtos podem ser produzidos por pedidos e ndo por previsoes de demanda. Ao
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invés de procurar objetivos de custo e produtividade, as metas sdo focadas em criar valor para
o cliente e eliminar as atividades que nao agregam valor ao produto. Ao invés de utilizar todo
o tempo dos empregados na producdo, uma parte de seu tempo ¢ utilizada para atividades de
melhoria continua. Os fornecedores também sdo vistos como parte da empresa e as
informagdes sdo abertamente trocadas entre as duas partes (Hines, 2006).

Segundo Liker (2005), o sucesso da Toyota proporcionou uma reputagdo de qualidade
percebida pelos clientes que so6 foi possivel devido a transformacdo da operacdo em um
diferencial competitivo e estratégico baseado em ferramentas e métodos de melhoria continua
na manufatura, tais como: Just-in-time (JIT), Jidoka (autonomagao), Kaizen, Fluxo Continuo,
entre outras. Tais técnicas ajudaram a implementar a revolu¢do da Produgdo Enxuta.

Liker ressaltou que ter uma Producdo Enxuta requer uma forma de pensar diferente
com o foco em fazer o produto fluir por um processo continuo que agrega valor ao cliente
interno e externo e sem interrup¢des. Um sistema “puxado” que retorna em cascada da
demanda do cliente, que por sua vez, puxa somente o que necessita ¢ quando precisa. Uma
cultura em que todas as pessoas, em todos os niveis, estdo comprometidas com a melhoria

continua.

3.2. Principios da Mentalidade Enxuta

Segundo Womack, Jones (1998), os 5 principios basicos da Mentalidade Enxuta sao:

1. Especificar o valor do produto, ou seja, focar no que ¢ requerido pelo cliente final;

2. Identificar o fluxo de valor;

3. Estabelecer um fluxo continuo para o produto, os materiais € as informagdes,

eliminando os desperdicios ao longo de toda a cadeia de valor;

4. Deixar o cliente puxar o valor;

5. Buscar perfeigdo através de melhorias continuas.

O ponto de partida para a aplicagao da Mentalidade Enxuta consiste em definir o que ¢
valor. Quem definird esse valor ndo ¢ a empresa, mas seu cliente final. Para este, a
necessidade gera o valor, e cabe as empresas interpretar essas necessidades, transformando-as
em produto/servico satisfatorio, cobrando um prego especifico para se manter no negdcio e
ser mais lucrativas através da melhoria continua dos processos, reduzindo o custo e

aumentando a qualidade.
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O passo seguinte consiste em definir o fluxo de valor, que significa dissecar a cadeia
produtiva, separando os processos em trés tipos: aqueles que efetivamente geram valor,
aqueles que ndo geram valor, mas sdo importantes para a manutencao da qualidade e, por fim,
aqueles que ndo agregam valor, devendo ser evitados imediatamente, pois sdo apenas
desperdicios.

Segundo Womack e Jones (2002), o fluxo de valor deve ser analisado ndo somente
dentro da empresa, mas como um todo, sendo expandido para todas as unidades de trabalho,
ou seja, devem ser analisadas todas as atividades desenvolvidas na cria¢do e na fabricacdo de
um produto especifico, da concepcao a disposi¢do, passando pelas atividades de projeto, da
venda a entrega, pelo recebimento do pedido, programagao da producao e da matéria-prima,
até as maos do cliente. Depois de definir com exatidao o fluxo de valor e mapeé-lo, de forma
que seja possivel definir quais etapas ndo agregam valor, o proximo passo ¢ fazer com que
fluam as etapas que realmente agregam valor ao produto.

O terceiro principio, o fluxo continuo, significa produzir uma peca de cada vez, com
cada item sendo passado imediatamente de um estdgio do processo para o seguinte sem
nenhuma parada entre eles (Rother & Shook, 1999). Em outras palavras, um estagio do
processo so deve produzir o que o proximo estagio tem condigdes de consumir.

Alinhado ao conceito de fluxo continuo, o quarto principio estabelece que o ponto de
partida para a produ¢do em um sistema puxado ¢ um pedido do cliente. O ritmo da demanda
do cliente repercute ao longo de toda a cadeia de valor, através da informacdo de produgao
que flui de processo em processo, sendo produzido somente o que for solicitado pelo cliente
(Ghinato, 2000).

Ja a perfei¢do, fornece suporte aos outros principios. A continua busca da perfeigao
significa que, para ter sucesso, as empresas enxutas devem pensar no servi¢co ou no produto, a
partir do ponto de vista do consumidor (Womack; Jones, 2004). E segundo Ishikawa (1993),
no melhoramento continuo nao ¢ o tamanho de cada passo que importa, mas sim a
probabilidade de que este melhoramento vai continuar, e isso implica, literalmente, em um

processo sem fim.

3.3. Os Principais Desperdicios

Ohno (1997) estabelece como passo preliminar para a aplica¢do da Produgao Enxuta a

identificagdo e eliminagdo de alguns desperdicios, como:
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e Superproducdo de mercadorias desnecessarias;

e Espera dos funcionarios pelo equipamento de processamento para finalizar o

trabalho ou por uma atividade anterior;

e Transporte desnecessario de mercadorias;

e Processamento desnecessario, devido ao projeto inadequado de ferramentas e

produtos;

e Estoque a espera de processamento ou consumo;

e Movimento desnecessario de pessoas e

e Producdo de produtos defeituosos.

Atualmente, adicionou-se mais um desperdicio que ¢ a ndo utilizagdo da criatividade
das pessoas que trabalham na organizacao (Liker, 2005).

Segundo Liker (2005) os desperdicios sdao os males que mais prejudicam a
sobrevivéncia das empresas frente a competitividade, seja na industria, na agricultura e
também nos servicos. O desperdicio acaba consumindo os recursos sem agregar qualquer
valor ao processo, portanto, prejudica o lucro, a sobrevivéncia ¢ a empregabilidade. A
inexisténcia de desperdicios nas empresas ¢ a meta a ser atingida a todo custo pelas
organizagdes que pretendem se tornar competitivas.

O autor ainda ressalta que os desperdicios se escondem por toda parte na producao.
Para evitar isso, deve-se compreender por completo o que é o desperdicio e suas causas.
Todos os desperdicios se tornam parte dos custos diretos e indiretos, portanto, sdo pontos
relevantes na busca pela redugdo de custos.

r

Para Liker (2005) o aumento da eficiéncia s6 faz sentido quando esta associado

o

o~

reducdo de custos. Para obter isso € necessario comecar a produzir apenas aquilo que se
solicitado, usando um minimo de mao-de-obra e estoque. Deve-se observar a eficiéncia de
cada operador e de cada linha, apds entdo, os operadores como um grupo e depois a eficiéncia
em todas as linhas. A eficiéncia deve ser melhorada em cada estagio e, a0 mesmo tempo, para
a fabrica como um todo. A verdadeira melhoria na eficiéncia surge quando se produz zero

desperdicio e se eleva a porcentagem de trabalho que realmente agrega valor.

3.3.1. Superproducao

A superproducao esté relacionada ao fato de se produzir mais do que o requerido pela

demanda dos clientes ou por produzir em um ritmo acima do necessario. Portanto, dentro do
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Sistema Toyota de Produgdo (STP), a produgdo deve ser sustentada pela filosofia Just-In-
Time (JIT), que significa produzir produtos exatamente na quantidade requerida ¢ quando
requerida. Dessa forma, o volume de producao deve ser igual ao numero de pedidos.

Segundo Ohno (1997), a superprodugdo geralmente da a impressao de que todos estdo
ocupados com as atividades fluindo normalmente, mas isso ¢ uma ilusdo, pois elevados
volumes distorcem a verdade e mascaram os problemas, que podem vir a tona quando os
excessos sdo eliminados. A superprodugdo tende a esconder problemas de producdo ou
defeitos e produgdes ineficientes. Além disso, ela pode ocasionar outros desperdicios, como:

e Crescimento de estoques e, conseqiientemente, imobilizacdo do capital antes do

tempo e aumento de despesas financeiras;

e Necessidade de utilizagdo de maior espaco, o que exige ampliagdo das instalacdes;

¢ Desmotivacao das equipes quanto a produtividade;

e Compra de materiais ou componentes em duplicidade, assim como danos aos

produtos e materiais armazenados;

¢ Gastos em excesso com energia e utilidades.

A superprodugdo esconde, ainda, a questdo da movimentagdo, pois qualquer
movimento de pessoas ou de maquindrio que nao agregue valor serd considerada perda de
movimento (Ohno, 1997).

Algumas das causas deste tipo de desperdicios, segundo Ohno (1997), sdo:
e Planejamento deficiente;
¢ Producao desnecessaria;
e Comunicagao deficiente;

¢ Processos incapazes de produzir de forma continuada a quantidade e a qualidade

requeridas;
e Tempo de preparagdo e ciclo de vida de processos em excesso;

e Insuficiente confiabilidade do equipamento.

3.3.2. Espera
Segundo Ohno (1997) constituem-se desperdicio as atividades que t€ém que esperar
para processar determinado produto ou servico. Refere-se tanto a matéria-prima quanto aos

produtos semi-acabados em processo ou aguardando para ser processados.
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Existem trés tipos de desperdicio por espera: (1) Perda por Espera no Processo, onde o
lote inteiro aguarda o término da operagdo que esta sendo executada no lote anterior, até que a
maquina, dispositivos e/ou operador estejam disponiveis para o inicio da operacdo
(processamento, inspe¢do ou transporte); (2) Perda por Espera do Lote, que representa a
espera a que cada peca componente de um lote é submetida até que todas as pecas do lote
tenhas sido processadas para, entdo, seguir para o proximo passo ou operagao; (3) Perda por
Espera do Operador, que ¢ a ociosidade devido ao desbalanceamento de operagdes.

Segundo o autor, para esses casos deve ser utilizado o conceito de fluxo continuo de
fabricacao, fazendo-se uso do bom senso, criatividade e iniciativa para o desenvolvimento de
métodos eficazes. As causas deste tipo de desperdicio sdo:

¢ A manutencao deficiente do equipamento;

e A falta de equipamentos ou materiais adequados;

¢ O tempo de preparagdo excessivo;

¢ Os métodos de trabalho mal documentados e ndo padronizados;

¢ Os gargalos na produgdo e o desbalanceamento das linhas de producao.

3.3.3. Transporte

Segundo Ohno (1997), o desperdicio associado ao transporte inclui qualquer
movimentagdo de materiais que ndo esteja diretamente relacionada com as necessidades
imediatas de producdo. O desperdicio no transporte ocorre sempre que um produto tenha de
ser transportado para um local que ndo seja o destino ou processamento seguinte € que nao
esteja localizado em zona adjacente. Pode ocorrer, quer entre operagoes, ou dentro da mesma

operagdo, sempre que os postos de trabalho ndo estejam devidamente encadeados.

Geralmente, os desperdicios no transporte podem ser eliminados com a existéncia de
recursos suficientes e devidamente posicionados para acesso imediato. Uma reorganizagdo
adequada da localizagdo pode minimizar o desperdicio. Apos essa primeira providéncia,
meios de transporte com maior eficiéncia devem ser considerados, para permitir que o
material processado flua facilmente de um processo para outro, propiciando a reducdo dos
tempos de producdo e da quantidade de horas-homem utilizadas para transporte (Ohno, 1997).

Segundo o autor, o transporte ¢ somente uma movimentagdo de produtos, o que nao

contribui diretamente para o valor agregado destes. Esta ¢ a razdo pela qual ele deve ser
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evitado, a menos que seja utilizado para o fornecimento da quantidade certa, na hora certa, no
lugar certo, de acordo com a solicitagdao. As causas deste tipo de desperdicio sdo:

e Uma concepgao inadequada do local de trabalho;
¢ Grandes estoques intermediarios;

¢ Processamento de grandes lotes;

e Compras de grandes lotes de materiais;

e Planejamento deficiente da producao;

e Deficiente organizagao do local de trabalho.

3.3.4. Processamento desnecessario

Segundo Ohno (1997), o desperdicio associado aos processos inclui o esforgo
desnecessario (tanto de producdo, como de comunicagdo) que nao acrescenta qualquer valor
ao produto ou ao servico. O desperdicio de processos ocorre sempre que um produto ¢
processado de uma forma que nao acrescenta valor ao produto do ponto de vista do cliente. A
questdo crucial neste conceito ¢ saber se o cliente estd disposto a pagar para ter tudo o que

estad a ser fornecido. Se a resposta for ndo, as tarefas terdo que ser revistas.

O desperdicio de processos ndo ocorre apenas na produgdo de bens. Segundo o autor, é
igualmente freqiliente em tarefas como garantia da qualidade, controle de producao, execugao
de testes, engenharia de manufatura e engenharia de produto. As causas deste tipo de

desperdicio incluem:

e Decisdes relacionadas com a concep¢ao de processos tomadas por niveis ndo

apropriados;

e Processos mal documentados;

e Falta de indicagdes do cliente relativamente aos requisitos;
e Controle deficiente da configuracdo;

¢ Padrdes de producdo desajustados (relativamente aos requisitos do cliente).
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3.3.5. Estoque

Segundo Ohno (1997), o desperdicio associado ao inventario refere-se a qualquer
produto (matéria-prima ou equipamento) armazenado para além da quantidade necessaria
suficiente para fornecer ao cliente no tempo solicitado. Além do custo do capital imobilizado,
o estoque considera os custos gerados pela necessidade de ser inventariado, armazenado e
posteriormente transportado para o local de processamento. Todos estes custos podem ser
minimizados ou mesmo evitados se os produtos ndo forem armazenados, mas sim utilizados

diretamente ou enviados ao cliente.

Empresas com grandes estoques escondem a realidade das organizagdes, tornando
cada vez mais dificil a identificacdo dos problemas existentes e, conseqiientemente, a sua
eliminagdo. Quando ocorrem problemas com fornecedores, também fica mais dificil
identificar a verdadeira causa do problema para que acdes corretivas sejam iniciadas. As

causas deste desperdicio incluem:
e Uma previsao de vendas deficiente;
e Tempo de preparagdo e ciclo de processos muito longos;
e Planejamento de inventario deficiente;
e Acompanhamento de inventério deficiente;
¢ Processos de produgdo desajustados;

¢ Processos ou fornecedores que ndo conseguem produzir ou fornecer a quantidade ou

qualidade requerida de forma consistente.

3.3.6. Defeitos

O defeito pode ser considerado um dos piores tipos de desperdicio, pois 0s mesmos
podem gerar retrabalho, custo de recuperacao ou mesmo a perda total do esforco e material, e
o elevadissimo risco de perder os clientes, pois o produto ndo atinge as exigéncias €

expectativas do cliente (Ohno, 1997).

Segundo o autor, os produtos devem ser processados de forma correta, logo na

primeira vez; caso contrario, novos recursos serdo necessarios para sua finalizagdo, como:
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energia, tempo de equipamento, mao-de-obra, entre outros, que acrescentardo custos

desnecessarios para a correcao do defeito encontrado. As causas deste desperdicio incluem:
e Niveis elevados de inventario;
¢ Ferramentas e equipamentos inadequados;
¢ Formacao deficiente dos colaboradores;

¢ Disposi¢ao inadequada originando movimentacdo desnecessaria ¢ danos no

transporte;
e Deficiente documentagdo de processos;

¢ Processos que nao conseguem produzir a quantidade e qualidade necessaria de forma

consistente.

3.3.7. Movimentacéao

Segundo Ohno (1997), o desperdicio associado a movimenta¢dao inclui qualquer
movimentagao de pessoas que nao acrescente valor ao produto ou servigo. O desperdicio de
movimentagdo ocorre sempre que colaboradores necessitem se deslocar entre postos de
trabalho ou fazer trajetos desnecessarios. As causas deste tipo de desperdicio sdo:

e Falhas no equipamento ou na disposicao do escritorio ou fabrica;
e Falta de controle visual (calendarios impressos, planejamentos de produgao, etc.);
¢ Documentacao de producao deficiente;

e M4 organizagdo do local de trabalho; entre outros.

3.4. Ferramentas ou Técnicas aplicadas a Producao Enxuta

A seguir serdo apresentadas as ferramentas e técnicas enxutas mais utilizadas, segundo

consta na literatura sobre o Sistema de Produgdo Enxuta ou Lean Manufacturing.
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3.4.1.5S

Uma das primeiras atividades proposta por Ohno, segundo Imai (1996), na
implantacao do Sistema de Produ¢do Enxuta foi a organizagao do local de trabalho, através da
ferramenta de 5S.

Essa ferramenta para melhoria de processos tem como objetivo criar um espaco de
trabalho que permita controle visual e execucdo de tarefas de forma enxuta. Com sua
aplicacdo, o espacgo de trabalho serd organizado de forma padronizada, os desperdicios serdo
reduzidos e os trabalhadores terdo maior controle sobre o espago ¢ sobre as atividades
realizadas. O significado de cada uma dessas palavras, segundo o Lean Institute (2003), é:

e SEIRI: Separar tudo o que for necessario e descartar tudo que for desnecessario,
seguindo uma bdsica de separar tudo que ndo vai ser utilizado num periodo de trinta
dias, incluindo maquinas, moldes, matrizes, ferramentas, refugos, matéria-prima e
outros itens;
e SEITON: Organizar tudo o que for necessario, conforme o nivel de utilizagdo, a fim
de minimizar o tempo e esfor¢o na busca. Um lugar para cada coisa ¢ cada coisa no
seu lugar. Este senso pode ser considerado o primeiro estagio para se trabalhar com
uma produgdo puxada, pois como todos os itens passam a ter seu local definido, obriga
os materiais em processo a ficarem no processo de origem até que haja espaco
disponivel no processo seguinte;

¢ SEISO: Limpar o local de trabalho, incluindo maquinas, ferramentas, chao, paredes e

outras areas. Este senso ¢ primordial para a implantagdo do TPM, pois através da

limpeza das maquinas os operadores podem encontrar problemas, como vazamentos,
que podem ser facilmente resolvidos;

e SEIKETSU: Praticar a higiene pessoal, utilizando uniformes de trabalho, 6culos de

seguranca, luvas e sapatos sempre em bons estados de conservagdo, além de manter o

trabalho dos 3 S anteriores;

e SHITSUKE: Desenvolver a autodisciplina, criando o habito de praticar as atividades

de 5 “S” na rotina de trabalho.

Apesar de simples, a aplicacdo dessa ferramenta promove reducao do tempo gasto com

diversas atividades que ndo agregam valor.
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3.4.2. Trabalho Padréao

A padronizacdo das tarefas ¢ uma importante ferramenta na identificacdo de problemas
nos ambientes produtivos e administrativos, pois cria uma sequéncia eficiente para o fluxo de
atividades, minimiza as variagdes nos procedimentos, estabelece as melhores praticas para
manter a qualidade do servigo, e permite o treinamento simples do pessoal, de forma que uma
pessoa seja capaz de executar mais de um servico, sendo conferida maior flexibilidade ao
fluxo.

Deve-se procurar reduzir o nimero de passos ao padronizar um processo, analisando o
fluxo de valor para destacar as atividades desnecessarias e desperdicios inerentes a elas

(Picchi, 2002; Tapping; Shuher, 2003).

3.4.3. Supermercados

Os Supermercados sdo utilizados para estocar algumas unidades de trabalho que
aguardam o processo seguinte, ou cliente final, de forma que possa ser prontamente puxado
quando necessario, sendo imediatamente solicitada sua reposicdo, puxando a atividade a
montante. (Picchi, 2002; Tapping; Shuher, 2003; Lean Institute 2003).

Sdo ferramentas utilizadas quando existem obstaculos no processo, como as atividades
denominadas gargalos, onde as unidades de trabalho precisam ser movidas uma por vez,
enquanto as demais atividades do processo trabalham em pequenos lotes; ou quando existe
variacdo no tempo de ciclo entre duas atividades, que ¢ o tempo decorrido do seu inicio até

sua conclusdo, impedindo assim o estabelecimento do fluxo continuo.

3.4.4. Kanban

O Kanban ¢ responsavel por puxar o sistema de producdo, sinalizando a necessidade
de reposi¢do e carregando todas as informagdes sobre o produto que possam ser necessarias
para sua producao. (Picchi, 2002; Tapping; Shuher, 2003; Lean Institute 2003).

E uma ferramenta normalmente utilizada em conjunto com o sistema de
Supermercados para puxar a produgdo, controlando a reposi¢do de unidades e mantendo o
fluxo continuo. Consiste em uma forma de comunicacdo visual, através de pequenos cartdes
ou qualquer tipo de sinalizacdo de facil compreensdo, que indica ao processo anterior que a

unidade de trabalho foi utilizada e precisa ser reposta, evitando desta forma a producao em
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excesso com estoques desnecessarios, e garantindo atendimento imediato a demanda do

cliente (interno ou externo).

3.4.5. Células de Trabalho

Consistem no arranjo de ferramentas e pessoas, necessarias para um servi¢o adequado,
colocando estas proximas umas das outras na sequéncia das atividades que serdo realizadas
em fluxo continuo.

A vantagem da formagdo de células estd na reducdo do tempo, do espago e dos
recursos despendidos com o transporte entre as atividades, acelerando o processo e com isso
aumentando a produtividade; também na maior facilidade que oferecem de se estabelecerem
Fluxos Continuos e produ¢do puxada. (Picchi, 2002; Tapping; Shuher, 2003; Lean Institute
2003).

Os principios desta alteracao no layout da produgao sao:

e Arranjar os processos em sequéncia;

e Arranjar as ferramentas e equipamentos de acordo com a sequéncia dos processos;

¢ Procurar utilizar equipamentos pequenos, que se encaixem ao tamanho das mesas de

trabalho e possibilitem maior proximidade entre as atividades;

¢ Treinar os funciondrios, procurando manter todos preparados para executar qualquer

uma das atividades do GMC;

e Dar preferéncia ao formato em U para a Célula de Trabalho, de forma que a primeira

e a ultima atividade fiquem proximas;

e Programar as células para trabalharem como uma linha FIFO (First In- First Out).

3.4.6. Heijunka (Caixa de Nivelamento)

O objetivo desta ferramenta ¢ nivelar a carga de trabalho de forma que as pessoas e
recursos sejam utilizados da melhor forma possivel, servindo como centro de informagdes do
que estd ocorrendo no fluxo. (Tapping; Shuher, 2003; Lean Institute 2003).

Ghinato (2000) define Heijunka como sendo a criagdao de uma programagao nivelada
através do sequenciamento de pedidos em um padrdo repetitivo e do nivelamento das
variagOes diarias de todos os pedidos para corresponder a demanda no longo prazo. Dito de

outra maneira, heijunka ¢ o nivelamento das quantidades e tipos de produtos.
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A programagdo da producdo através do heijunka permite a combinac¢do de itens
diferentes de forma a garantir um fluxo continuo de producao, nivelando também a demanda
dos recursos de produgdo. O heijunka, da forma como ¢é utilizado na Toyota, permite a

producdo em pequenos lotes e a minimizagao dos inventarios.

3.4.7. Manutencédo Produtiva Total (TPM)

Segundo Takahashi e Osada (1993), a TPM ¢ uma atividade de manutencdo que
envolve o conjunto de todos os empregados da organizagdo, abrangendo desde a alta
administracao até os operarios da linha de produg¢do, no sentido de voltarem sua atengao para
todos os equipamentos da fabrica.

Existem alguns principios basicos como pilares de sustentacdo do TPM:

e Pilar da Melhoria Focada ou Especifica: utiliza-se do conceito de Manutencdo

Corretiva de Melhorias para atuar nas perdas cronicas relacionadas aos equipamentos;

e Pilar da Manutengdo Autdénoma: baseia-se no treinamento teorico e pratico recebido

pelos operarios e no espirito de trabalho em equipe para a melhoria continua das

rotinas de producdo e manutengao;

e Manutencdo Planejada: refere-se as rotinas de manutengdo preventiva baseadas no

tempo ou na condicdo do equipamento, visando a melhoria continua da

disponibilidade e confiabilidade além da reducdo dos custos de manutengao;

e Treinamento e educacdo: refere-se a aplicagdo de treinamentos técnicos e

comportamentais para lideranca, a flexibilidade e a autonomia das equipes;

¢ Gestdo antecipada: baseia-se nos conceitos de Preven¢do da Manuten¢do onde todo o

historico de equipamentos anteriores ou similares ¢ utilizado desde o projeto afim de

que se construam equipamentos com indices mais adequados de confiabilidade e

manutenabilidade;

e Manutencdo da qualidade: refere-se a interagdo da confiabilidade dos equipamentos

com a qualidade dos produtos e capacidade de atendimento a demanda;

e Seguranga, Satde e Meio Ambiente: dependente da atuagdo dos demais pilares, esse

pilar tem o enfoque na melhoria continua das condi¢des de trabalho e na reducdo dos

riscos de seguranca e ambientais;
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e Melhoria dos processos administrativos: utiliza-se dos conceitos de organizagdo e
eliminagdo de desperdicios nas rotinas administrativas, que de alguma maneira acabam

interferindo na eficiéncia dos equipamentos produtivos e processos.

3.4.8. Fluxo Continuo

E um conceito segundo o qual se permite que a unidade de trabalho flua entre as
etapas do processo sem interrupgao, portanto, sem a necessidade de transporte e estoques. O
principal objetivo da combinacdo da aplicagdo de todas as ferramentas apresentadas
anteriormente ¢ criar um fluxo continuo. Assim, para aplicar esta ferramenta deve-se
questionar:

e Em quais etapas do processo o Fluxo Continuo pode ser aplicado?

e O processo requer o Fluxo Continuo de uma unidade ou de pequenos lotes de

trabalho fluindo em conjunto?

¢ Que tipo e formato de Célula de Trabalho pode ser utilizado?

e Sera utilizado Kanban ou Supermercados?

eQuais outras melhorias podem ser implementadas para ajudar a manter o Fluxo

Continuo?

O estado ideal do fluxo continuo ¢ caracterizado quando ¢ possivel reabastecer uma
unica unidade de trabalho assim que o cliente seguinte (interno ou externo) a puxa, ou seja,
quando o sistema consegue fazer entregas a unidade Just-in-Time.

A mudanga da produgao tradicional para a producdo puxada acarreta vantagens, como:
diminui¢do do tempo de processamento, reducdo de estoques e filas, redu¢ao no transporte de
unidades de trabalho, reorganizacdo do ambiente de trabalho com reducdo de etapas do
processo e de pessoal envolvido, programagdo nivelada, maior controle da producdo e da
identificagdo de problemas, maior flexibilidade para responder as alteragdes na demanda, etc.

(Picchi, 2002; Tapping; Shuher, 2003; Lean Enterprise Institute, 2003).

3.4.9 Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM)

E um diagrama de todas as etapas envolvidas no processo produtivo, tanto no fluxo de

material quanto no fluxo de informacdes, desde o pedido até a entrega. (Lean Institute, 2003).
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Os VSM funcionam como uma fotografia da empresa, escritério ou fabrica,

evidenciando como estdo naquele exato momento a demanda, os estoques, os tempos de ciclo,

entre outros. Assim, este diagrama deve ser redesenhado em diferentes momentos, a fim de

revelar novas oportunidades de melhoria. A partir do VSM vigente ¢ proposto um VSM

futuro,

etapas:

que desdobra as oportunidades de melhoria identificadas.

Segundo Moreira e Fernandes (2001), o mapeamento divide-se basicamente em quatro

e Escolher uma familia de produtos, pois mapear todos os produtos de uma so6 vez
pode ser muito demorado e cansativo. A escolha deve ser feita pensando-se na
importancia e no valor para o consumidor;

e Desenhar o estado atual, ou seja, como a empresa encontra-se no momento. A
primeira representacdo a ser feita ¢ a do cliente, no canto superior direito da folha. O
proximo passo € adicionar os processos, inclusive a expedicdo. O terceiro passo €
incluir o fornecedor, representando apenas uma ou duas matérias-primas principais. O
quarto passo trata do fluxo de informagdo. No ultimo passo ¢ acrescentado os lead-
times de cada etapa na parte inferior da folha;

e Desenhar o estado futuro, uma idealizagdo de como a empresa pode ser com a
eliminacdo de todos os desperdicios encontrados. Para uma transformagdo em
Produgao Enxuta, os oito passos sdo: (1) determinar o Takt Time (tempo disponivel
para o trabalho dividido pela demanda do cliente, ou seja, ¢ o ritmo em que o cliente
solicita um produto ou servi¢o); (2) determinar se os produtos finais serdo dispostos
em supermercados ou produzidos diretamente para a expedicao; (3) identificar os
processos que tém tempos de ciclo proximos e que podem ser colocados em fluxo
continuo; (4) estabelecer onde sera usado o sistema de puxadas; (5) determinar qual
sera o processo puxador; (6) fazer o nivelamento do mix de producao; (7) determinar o
Pitch ou o intervalo de tempo no qual o processo puxador pode ser nivelado pelo mix
(o pitch ¢ calculado pela multiplicagdo do takt pela quantidade na embalagem enviada
ao cliente); e (8) determinar as melhorias necessdrias para atingir tal estado;

e Escrever o Plano de Trabalho, dividido em etapas, as quais devem ter objetivos,
metas e datas para se atingir o maximo possivel do estado determinado na etapa
anterior.

O Mapeamento do Fluxo de Valor ¢ uma ferramenta que traz além da eliminagdo de

desperdicio e a otimizacdo do fluxo do processo de manufatura, uma série de outros
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beneficios, como: defini¢do real da capacidade produtiva da fabrica; previsdo real do prazo de
entrega dos seus produtos ou servigos; definicao do efetivo real da empresa; definicdo dos
custos de matéria-prima, estoque, producdo e movimentagdo; viabilizacdo de recursos
(matéria-prima e mao-de-obra); defini¢do real da situagdo atual da empresa; elaboracdo de
metas de melhorias do processo; viabilidade de espaco fisico devido a redugdo de estoques;
aumento da capacidade de resposta referente as variacdes do mercado; redugdo dos custos
com retrabalho; otimizacdo do uso de equipamentos; aproximacgdo das pessoas dentro da

empresa; € serve como base para defini¢des de investimentos na fabrica.

3.4.10. Gerenciamento Visual

No Sistema de Produ¢do Enxuta, ¢ vital que cada processo seja atendido sempre que
solicitado, evitando assim que toda a cadeia produtiva seja interrompida de forma inesperada.
Para atingir com sucesso aos prazos de atendimento sem ser prejudicada com a reducao dos
estoques, a Toyota desenvolveu um sistema de gerenciamento pelos olhos, onde tudo que esta
acontecendo no setor produtivo ¢ facilmente percebido por todos os funcionarios.

Para Imai (1996) a geréncia visual dentro de uma empresa deve abranger os 5 “M”:
Mao-de-obra, Maquina, Material, Método e Medicao, onde qualquer anormalidade
relacionada a esses itens deve ser apresentada visualmente.

e Mao-de-obra: Através de graficos que sdo atualizados diariamente pelos proprios

trabalhadores referentes a absenteismo e participagdo nos Circulos de Qualidade e

através de uma folha onde ¢é anotada a versatilidade de todos os trabalhadores do setor;

e Maquinas: Através da autonomacdo e sistemas poka-yoke, que interrompem o

processo produtivo assim que alguma anomalia acontece, indicando o problema

através da utilizacdo de andon (lampadas de sinaliza¢do), além de indicadores de
niveis de lubrificagdo, frequéncia de troca, tipo de lubrificante e outros;

e Material: Utilizagdo de kanban para indicar o fluxo de materiais ¢ se a quantidade

em estoque ¢ coerente com o programado; Identificagdo de todos os locais reservados

para o armazenamento de materiais;

e Métodos: Através de folhas que ficam afixadas em todos os postos de trabalho,

indicando a correta maneira de se executar determinado processo, identificando pontos

de verificagdo da qualidade e o que fazer quando ocorrer variagoes;
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e Medigdes: Com o uso de etiquetas que mostram todas as datas de validade dos
equipamentos que necessitam com frequéncia passar por um processo de calibragao

(torquimetros, paquimetros etc).

3.4.11. Kaizen

Segundo Ohno (1997), o Just-in-Time ¢ a automagdo inteligente formam os dois
pilares do gerenciamento enxuto. O terceiro componente da base sobre o qual estdo
assentados os pilares da Producdo Enxuta é o Kaizen.

Kaizen significa a melhoria continua de um fluxo completo de valor ou de um
processo individual, a fim de se agregar mais valor com menos desperdicio. Segundo Rother
& Shook (1999), ha dois niveis de kaizen:

e Kaizen de fluxo ou de sistema, que enfoca no fluxo de valor, dirigido ao

gerenciamento;

e Kaizen de processo que enfoca em processos individuais, dirigido as equipes de

trabalho e lideres de equipe.

Kaizen sdo esforgos de melhoria continua, executados por todos, sendo que o seu foco
central ¢ a busca pela eliminagdo dos desperdicios. Ja a defini¢do de um Evento Kaizen pode
ser compreendida como sendo um time dedicado a uma rapida implantacdo de um método ou
ferramenta da Producdo Enxuta, em uma area em particular e em um curto periodo de tempo.

Araujo (2004) afirma que a reorganiza¢do da manufatura de acordo com os principios
de Produg¢dao Enxuta pode disparar uma mudanga organizacional radical, com uma nova
estrutura, estratégia e cultura. O gerenciamento da demanda inicia-se a partir de uma visao
estratégica seguida de fases como: analise e modelagem do estado atual, identificacdo de
problemas e oportunidades, experimentos e escolha do estado futuro, implementacdo da
mudanga e estabilizacdo do novo modelo de operacao.

Apesar de muitas empresas de diversos setores terem alcancado beneficios
significativos com a adoc¢do dos conceitos de Producdo Enxuta, muitos gerentes tém se
complicado nas técnicas ao tentar implantar partes isoladas de um sistema enxuto sem

entender o todo - fluxo e impactos sistémicos na organizagao (Araudjo, 2004).
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3.4.12. Troca R4pida de Ferramenta (SMED)

O desenvolvimento das técnicas de troca rapida de ferramenta, também conhecidas
mundialmente como SMED (Single Minute Exchange of Die) se iniciou a partir dos anos 50, a
partir de estudos de um engenheiro japonés chamado Shigeo Shingo.

Influenciado fortemente pelas teorias da administragdo cientifica de Taylor, durante 19
anos (1950 a 1969), Shingo desenvolveu técnicas que possibilitaram reduzir qualquer tempo
de setup em tempos inferiores ha 10 minutos (Shingo, 2000).

Os tempos de setup sdo definidos como o tempo decorrente entre a produgdo da ultima
peca boa do lote anterior e a primeira peca boa do lote seguinte. Tradicionalmente, esses
tempos sdo longos, os quais estimulam a producdo em lotes maiores e conseqiientemente a
superproducdo e a um aumento dos desperdicios. Shingo (2000) propds uma metodologia para
o processo de reducgdo dos tempos de setup, fundamentada em trés estagios:

¢ No primeiro estagio, Shingo diferenciou Setup interno e setup externo;

¢ No segundo estagio, Shingo propds converter setup interno em externo, € os ganhos

obtidos nessa etapa foram por volta de 10 a 30% do setup interno resultante da etapa

anterior;

e No terceiro estdgio, Shingo racionalizou todos os aspectos das operagdes de setup. E

nesse estagio em que deve haver esfor¢os concentrados na racionalizacdo de cada

elemento da operacdo de setup interno para se atingir a meta de tempos de setup

inferiores ha 10 minutos.

3.4.13. Jidoka

Segundo Kosaka (2006), a qualidade do produto, trabalho ou servi¢o constitui fator
determinante na busca pela eliminagdo dos desperdicios. Jidoka tem um papel fundamental
nessa interagdo, pois ¢ através da compreensao e aplicagao dos seus conceitos e ferramentas
que se alcanga a dimensao Qualidade no Sistema de Producdo Enxuta.

O termo foi cunhado pela propria Toyota e tornou-se universal. Tem origem na
maquina de tear automatica, idealizada por Sakichi Toyoda, no inicio do século passado.

Uma maquina em condi¢gdes normais de funcionamento ndo necessita de um “vigia”
tomando conta dela. Para assegurar a qualidade do trabalho realizado pela maquina, acopla-se

a ela um dispositivo que a faz parar quando ocorre qualquer irregularidade, evitando assim
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produzir uma peca com defeito. O conceito basico ¢ de separar o trabalho realizado pela
maquina do trabalho realizado pelo homem (Kosaka, 2006).

O autor afirma que na Toyota o Jidoka ¢ levado muito a sério. Qualquer nova
maquina, antes de ser disponibilizada para producdo, ¢ dotada de certos dispositivos
mecanicos, elétricos e eletronicos que acusam qualquer anormalidade, fazem a maquina parar
e evitam a producao com defeito.

Segundo Ghinato (2000), a autonomagdo consiste em conceder ao operador ou a
maquina a autonomia de parar o processamento sempre que for detectada qualquer
anormalidade.

Segundo Kosaka (2006), o Jidoka permite:

e Sustentar fluxos produtivos continuos e estaveis, evitando defeitos;

e [dentificar e eliminar as causas dos desperdicios causados pela nao-qualidade;

e Liberar o homem para que ele execute o trabalho que cria valor;

e Melhorar a produtividade com agdes para evitar a recorréncia de problemas, através

de solugdes definitivas em nivel sistémico, incorporando elementos que assegurem a

qualidade na origem.

3.4.14. Just-in-Time (JIT) e a Qualidade Total

Segundo Correa e Gianesi (1993), o JIT ¢ uma completa filosofia de administracao da
producdo, que inclui aspectos de administragdo de materiais, gestdo da qualidade, arranjo
fisico, projeto do produto, organizacao do trabalho e gestdo de recursos humanos. O sistema
JIT tem como objetivo fundamental a melhoria continua do processo produtivo. A
perseguicao destes objetivos da-se através de um mecanismo de redugdo de estoques, os quais
tendem a camuflar problemas.

Para Slack, Chambers e Johnston (2002, p. 482) “JIT significa produzir bens e
servigos exatamente no momento em que sdo necessarios”. Isso significa ndo produzir antes
para ndo formar estoques e onerar os custos € nem depois deixando o cliente insatisfeito,
perdendo faturamento e oportunidade de melhorar o fluxo de caixa. Portanto “JIT visa atender
a demanda instantaneamente, com qualidade perfeita e sem desperdicios”.

As relagdes entre as filosofias JIT, Producdo Enxuta e a Qualidade Total podem ser

observadas em exemplos simples de implantacao, conforme destacados por Paladini (1995):
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e O JIT utiliza lotes menores de producdo, que facilitam a andlise de eventuais
defeitos, preocupagdo da Qualidade Total;

e O JIT prioriza o trabalho em grupo, que pode ser uma estratégia relevante para os
processos motivacionais € de formacao de pessoal, necessarias a Qualidade Total;

e O JIT reduz estoques, obrigando a Qualidade Total a ter esquemas ageis de liberagao
de pecas, incentivando a garantia da qualidade;

¢ O JIT investe nos recursos do processo produtivo e age sobre eles para reduzir seus
custos de operacao, eliminar perdas, defeitos, refugos, retrabalho e enfim, desperdicios
em geral, e racionalizar agdes em termos de lotes menores, equipamentos mais
eficientes, objetivos evidentes da Qualidade Total.

Garvin (1987) destaca que o programa de Controle da Qualidade Total pode ser

entendido como um modelo que incorpora técnicas estatisticas, amplo treinamento e

educacdo, envolvimento da alta dire¢do e CCQ (Circulos de Controle da Qualidade) que,

gradativamente, foram sendo reconhecidos como necessarios e incorporados ao modelo a fim

de tornar mais efetivo o controle da qualidade.

Na figura 2, Shingo (1986) coloca o Controle da Qualidade Total (TQC) como base

das atividades dos Circulos de Controle da Qualidade (CCQ) e do Controle da Qualidade Zero

Defeitos (CQZD), bem como base das demais ferramentas de Gestao da Qualidade.

Inspecéo
Na
Fonte

Poka-Yoke

Controle da Qualidade
Zero Defeito (CQZD)

Circulos de Controle
da Qualidade (CCQ'’s)

Controle de Qualidade Total
(TQC)

Figura 2. A Base do CQZD
Fonte: adaptado de Shingo (1986, p.13)

Uma sintese dos principios da Producdo Enxuta mais citados na literatura, por

diferentes autores, pode ser vista na tabela 1.
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Tabela 1. Principios da Producdo Enxuta

Principios da Autores ??giggé()) SI’BT:AG;‘;? Vevfj)?na:sk (Iz_icl)(gsr) I(3280n0n7i?
Manufatura Enxuta (1999)  (1998)

Produzir em fluxo continuo X X X X
Puxar a produgao X X X X X
Criar valor para o cliente X X X
Eliminar as perdas ao longo da cadeia de processo X X

Promover a melhoria continua X X X X
Padronizar as tarefas X X X
Controlar visualmente os processos para os problemas seres visiveis X X X
Obter comprometimento da lideranca e da equipe X X
Implantar dispositivos de separagdo homem/ maquina X

Parar a produgéo para resolver os problemas X X X
Ver por si mesmo os problemas aonde eles ocorrem X X
Desenvolver e capacitar as pessoas X

Usar somente tecnologia confiavel e testada X

Produzir niveladamente conforme a demanda do mercado X

Construir relagdes de parceria com a rede de fornecedores X X

Fazer a manutencgéo preventiva dos equipamentos para evitar quebras X X

Fonte: a autora

Neste capitulo foi realizada uma sintese da literatura sobre Producdo Enxuta que
servird como base para correlacionarmos o Sistema de Produg¢do Enxuta com a Estratégia de
Producdo adotada pela empresa estudada, provendo fundamentos para respondermos a
questdo proposta neste trabalho: ”Qual a Estratégia de Producdo da empresa? Existe o

alinhamento entre essa Estratégia e o Sistema de Producdo Enxuta adotado?”.
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4. ESTUDO DE CASO

Este capitulo ¢ destinado a apresentagdo do estudo de caso realizado com o intuito de
identificar e caracterizar a Estratégia de Produ¢do e as Prioridades Competitivas da empresa;
descrever as mudangas recentes ¢ a configuracdo das areas de decisdo estruturais e
infraestruturais; analisar a implantag¢do do Sistema de Producdo Enxuta adotado pela empresa;
e por fim, discutir a coeréncia entre a Estratégia de Produ¢do adotada e o Sistema de Produgao
Enxuta implementado.

No inicio do capitulo faz-se uma apresentacdo sucinta da empresa e¢ da forma de
conduc¢do das entrevistas, para em seguida, se descrever tanto as Prioridades Competitivas de
Produgdo da unidade de negodcio analisada quanto algumas de suas principais Areas de
Decisao.

Outra secdo do capitulo ¢ dedicada a apresentagdo do Sistema de Producdo Enxuta e
de suas contribuigdes para a agregacao de valor da empresa.

A ultima se¢do deste capitulo sera destinada a andlise do caso apresentado,

considerando-se os objetivos apresentados anteriormente.

4.1. Introducéo

A empresa objeto de estudo ¢ uma industria de bens de consumo durdveis, com alto
valor agregado, que atua no setor ha mais de 40 anos. Possui quatro fabricas instaladas no
territorio nacional.

O estudo estd concentrado em uma das fabricas - especializada em processos de
deformagdo plastica (como operagdes de estampagem e conformacdo), solda e usinagem -
fornecedora de pegas usinadas e conformadas para as demais unidades. Os aspectos
estruturais da fabrica analisada sio apresentados na descri¢do das Areas de Decisdo
Estruturais.

Para a coleta dos dados da pesquisa foram elaborados trés roteiros de entrevistas
(Roteiros A, B e C), com tempo médio de duragdo planejado de 1h30min.

No inicio de cada entrevista foi realizada uma breve explicacdo da finalidade da
pesquisa ¢ do conteudo dos roteiros. A seguir, os entrevistados ficaram a vontade para
quantificar o roteiro A, assinalar o roteiro B e discorrer sobre as proposi¢des dos roteiros A, B

e C. O pesquisador interveio apenas nos momentos que era preciso maior grau de
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detalhamento dos fatos ou quando os relatos se distanciavam do tema central da pesquisa.

Os roteiros A e B foram aplicados nas entrevistas com os Gerentes de Producao para
entender seus posicionamentos quanto a Estratégia de Producdo e as praticas do Sistema de
Produgdo Enxuta. Foi apresentado o roteiro A para ser quantificada (em uma escala de 1 a 6)
a importancia das Prioridades Competitivas para a manufatura no periodo entre 2007-2010
(inicio da implantacdo da Producao Enxuta) e 2011- até dias atuais. Na sequéncia foi
apresentado o roteiro B para os gerentes correlacionarem as ferramentas da Producdo Enxuta
com os Prioridades Competitivas.

O roteiro C foi aplicado nas entrevistas com os gestores das areas de apoio a
manufatura (PCP, Engenharia, Suprimentos e Qualidade) para compreender as transformagdes
sofridas nas Areas de Decisdo Estruturais e Infraestruturais com a implantagio da Produgao
Enxuta. Foi apresentado o roteiro C para o levantamento das Areas de Decisdo, as mudancas
ocorridas nas areas estruturais e infraestruturais entre 2007-2010 e dias atuais, ¢ 0os pontos
fortes e fracos associados a implantagao da Producdo Enxuta nessas areas analisadas. No
encerramento da pesquisa, os mesmos foram questionados das suas percepgdes quanto aos

critérios considerados cruciais para a geréncia de producdo e para a unidade como um todo.

4.2. Estratégia de Producdao

Através da pontuagdo atribuida as Prioridades Competitivas no roteiro A e conforme
relatado nas entrevistas, um dos principais critérios valorizados pela empresa ¢ a Entrega,
dando-se especial importancia ao aspecto da Pontualidade.

O Custo foi citado como o segundo objetivo prioritario para a unidade analisada.

Os demais gestores t€ém a mesma opinido sobre a escolha das Prioridades Entrega e
Custo como sendo o foco da manufatura.

Um dos gerentes de produgdo priorizou o Critério Qualidade como o mais importante
antes e apds implantacao da Producao Enxuta. Essa visdo pode ter relacdo com o fato de ter
assumido a posi¢dao de geréncia ha menos de trés meses, e por ter participado ativamente do
inicio da implanta¢cdo da Produ¢do Enxuta na empresa.

Segundo os entrevistados, a Prioridade Flexibilidade ndo figura entre as exigéncias
prioritarias por estar dentro de patamares satisfatorios. O layout funcional da fabrica

possibilita maior flexibilidade, produzindo-se um elevado numero de pegas diferentes, em
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pequenas quantidades e algumas vezes até customizada de acordo com especificagdes do
cliente.

A questdo da Qualidade ¢ bem interessante: do ponto de vista de alguns entrevistados,
a preocupag¢do com a Qualidade ndo ¢é prioritaria, pois a cadeia de agregacdo de valor da
empresa ¢ muito extensa, a unidade de negdcio analisada fabrica pecas e a exigéncia e
requisitos da Qualidade aumentam com a agregacao de valor, sendo que na possibilidade de
haver problemas de ndo-qualidade, ha tempo suficiente para a tomada de agdes corretivas
antes mesmo que o “defeito” seja percebido pelo cliente. Porém, os indicadores de custo da
nao-qualidade passaram a ser monitorados pela area produtiva somente a partir de 2010, visto
a quantidade de itens refugados por ndo atender as especificagdes de cliente.

Com base nas impressdes dos entrevistados e nas andlises de conduta da empresa,
considerou-se aqui Entrega e Custo como as Prioridades Competitivas principais da unidade
da empresa estudada.

A grande énfase dada a Entrega, além de ser motivada pela questdo das multas
contratuais nos casos de atraso, ¢ fortemente influenciada pelo atraso no processo de
desenvolvimento de produto segundo a abordagem da Engenharia Simultanea.

Essa sistematica da Engenharia Simultinea visa o desenvolvimento integrado e
paralelo do projeto de um produto e os processos relacionados, incluindo a manufatura. Essa
abordagem procura fazer com que as pessoas envolvidas no desenvolvimento considerem,
desde o inicio, todos os elementos do ciclo de vida do produto, da concep¢do ao descarte,
incluindo qualidade, custo, prazos e requisitos dos clientes, e contribui para encurtar o tempo
de chegada do produto no mercado.

Porém, quando o cronograma das atividades de desenvolvimento ndo ¢ respeitado,
como na etapa de liberacdo de desenhos para a producao, por exemplo, o atraso das atividades
de projeto acaba onerando a atividade manufatureira, que se v€ obrigada a absorver o atraso
para entregar na data. Dessa forma, as entregas passam a ser urgentes para o cumprimento das
datas acordada com os clientes.

A redugdo de custos ganhou maior relevancia para a empresa a partir de 2010, quando
esta passou a considerar extremamente importante priorizar custos de produgdo, custos de
materiais diretos e custos indiretos. Esta priorizacao foi influenciada por diversos fatores,
como: a mudang¢a na diretoria da empresa e consequente mudan¢a no modelo de gestdo; a
crise econdmica iniciada em 2008 e a propria concorréncia do mercado externo com a queda

do dolar.
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Segundo os entrevistados, durante o periodo de 2006 a 2010 ndo havia uma cultura
voltada a reducdo de custos na empresa. Eram nitidos seus esfor¢os em prol da Entrega do
produto ao cliente. Isso se devia principalmente ao cenario otimista vivido nesse periodo, com
pedidos firmes de clientes e altos ganhos. A empresa viveu nesse periodo um crescimento
exponencial, voltado a investimentos em instalacdes prediais, compra de maquinas e
contratacao de pessoas. Porém, com a mudanga do cenario econdmico mundial, a empresa
teve que se readequar a uma nova fase de baixa demanda e desvalorizagdo do dolar frente ao
real. Com isso, a eficiéncia operacional passou a ser valorizada para aumento da margem de
lucro da empresa.

Embora considerado aspecto importante para a competitividade da empresa, as
dimensdes da Prioridade Competitiva Servigo ndo foram apontadas como importantes,
segundo os entrevistados, por ndo serem o foco da unidade de negocio analisada, que apenas ¢

centro fornecedor de pegas.

4.3. Decisdes Estruturais

As Prioridades Competitivas refletem necessidades da Estratégia Competitiva e
apontam para determinados objetivos a serem atingidos pelo sistema produtivo. Para esses
objetivos serem alcangados ¢ necessario o desenvolvimento de um padrio de acdes
relacionado as Areas de Decisdo Estruturais e Infraestruturais (Alves Filho et al., 2011). Nesta
secdo e na proxima, serd detalhado como as Areas de Decisdo apoiam a Estratégia, e como a

implanta¢ao da Produ¢do Enxuta contribui nesse contexto.

Instalagdes e Localizagao

A fabrica esta localizada estrategicamente no Estado de Sao Paulo, proxima aos seus
centros consumidores e fornecedores. Como ja mencionado, a unidade faz parte de um grupo
composto por quatro fabricas instaladas no territorio nacional.

Entre os anos de 2007 a 2009, a empresa passou por uma fase de ampliagdo e hoje a
unidade possui cerca de 90.000 metros quadrados de area total.

O agente motivador desse crescimento foi o aumento de produgao, viabilizado por um

custo de fabricagdo atrativo perante as demais op¢des do mercado na época.
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Com a implantagdo do programa de Produ¢dao Enxuta, varios Kaizens tiveram como
foco o melhor aproveitamento da &area produtiva. A equipe de projetos logisticos atuou
fortemente no desenho de novos layouts focados na redugdo do deslocamento do operador, na
forma de abastecimento dos Centros de Trabalho (CT), e na melhoria dos fluxos de material
na fabrica. Com a melhor utilizacdo espacial, surgiram espagos vazios que possibilitaram a
unidade absorver mais servigos, trazendo outros equipamentos/tecnologias vindos das demais

unidades.

Capacidade Instalada

A unidade possui alta capacidade de producdo instalada, sendo utilizado
aproximadamente 80% do total existente. A fabrica produz uma variedade de pecas que se
diferenciam pelo processo, formato e tamanho.

Hoje, essa capacidade ¢ 50% maior do que se apresentava em 2007. Esse crescimento
¢ oriundo de uma gestdo voltada a investimentos em aumento da capacidade produtiva
visando novos contratos de fornecimento.

A féabrica opera em dois turnos.

A contribui¢do da Producao Enxuta nessa area de decisdo ainda ¢ pouco expressiva,
devido a complexidade dos processos, quantidade de atividades manuais e as condi¢des gerais
dos equipamentos. Com a evolu¢do do Programa de TPM e o refinamento do Trabalho

Padrdo, espera-se aumento do indice de produtividade.

Tecnologia de Produto e Processo

O produto final da empresa ¢ complexo, incorpora tecnologias avancadas, mas os
componentes fabricados na unidade examinada possuem baixo conteudo tecnoldgico, devido
a natureza da aplicacado.

Apesar do baixo contetdo tecnoldgico, o processo de desenvolvimento de produto ¢é
de alto custo, devido as falhas de projeto das pecas que muitas vezes nao proporcionam a
montagem esperada, gerando muito retrabalho e defeito; e também devido ao elevado custo
de ferramental necessario nos processos produtivos.

A empresa possui processos de fabricacdo com baixo grau de automagdo. Muitas

atividades ainda sdo dependentes do operador, varias delas manuais.
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Os investimentos realizados em automacao, de 2007 até os dias atuais, tiveram como
foco a seguranga do trabalhador. Alguns robos foram instalados em operagdes consideradas
inseguras, do ponto de vista de risco e ergonomia.

O papel da Produgdo Enxuta nessa area de decisdo tem sido mapear o processo,
identificar as atividades de ndo-agregacdo de valor, elaborar planos de agdo para as
oportunidades de melhoria, incentivar os colaboradores no programa de sugestdes para

melhoria de processos, entre outros.

Integracdo Vertical

A empresa possui alto grau de integracdo vertical. Na unidade ¢ comprada toda a
matéria-prima a ser industrializada internamente e a ser enviada para os subcontratados. Essa
decisdo estratégica visa melhor negociagdo de preco de matéria-prima, dado o volume
negociado e garantia da qualidade da matéria-prima.

Os subcontratados sdo fornecedores de servigos, desenvolvidos para atender um
processo que a unidade ndo possui ou que ¢ de baixo valor agregado. Esses fornecedores ndo
possuem exclusividade no fornecimento.

Com a crescente demanda da empresa, foi feito um estudo para definir os itens que
mais agregavam valor ao produto ou mais significativos do ponto de vista tecnologico.

Entre 2006 e 2011, houve uma transferéncia significativa de materiais fabricados
internamente para a fabricagcao nas empresas subcontratadas.

Outra relacdao existente na empresa ¢ a parceria. Os parceiros assumem o risco do
desenvolvimento e os gastos para o desenvolvimento do produto, € em troca, pode ter
exclusividade de fornecimento. O parceiro participa do projeto e da fabricagao.

Com a implantagdo da Producdo Enxuta, varios estudos de viabilidade economica
(OFA) passaram a ser feitos para a tomada de decisdo. Outra contribui¢ao importante foi o

mapeamento das cadeias de valor.

4.4 Decisoes Infraestruturais

Gestdo de Suprimentos

A fébrica subcontrata aproximadamente 20% do total produzido em pecas, por ndo

possuir a tecnologia de fabricagdo ou por inviabilidade economica de produzir. De 2006 a
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2011 houve um incremento exponencial no nivel de outsourcing, chegando a quadruplicar o
volume de itens subcontratados nesse periodo.

Uma das diretrizes da empresa ¢ estabelecer contratos de fornecimento de no maximo
60% da capacidade produtiva do fornecedor, para ndo caracterizar contrato exclusivo e para
que o fornecedor ndo passe a depender economicamente da empresa.

A estratégia de outsourcing ganhou forca a partir de 2006. Com as mudangas
organizacionais e reestruturacdo da empresa, muitos componentes fabricados passaram a ser
subcontratados. A empresa disponibilizou méaquinas para os funciondrios montarem seus
negocios proprios e serem seus fornecedores. Os ex-funcionarios foram treinados, tiveram
apoio na estruturacao do empreendimento, foram orientados quanto as exigéncias técnicas,
certificagdes e requisitos da Qualidade para o fornecimento.

A relagdo de parceria entre cliente-fornecedor ¢ notavel. Nos contratos de
fornecimento, a empresa se compromete a manter o consumo, por determinado periodo, nos
momentos de queda nas vendas ou cancelamentos de pedidos, garantindo assim a satde
financeira da empresa subcontratada. Também adota politicas de adiantamento de pagamento
para os fornecedores reinvestirem nos seus negocios nos momentos de crise ou de expansao
estratégica.

As empresas subcontratadas recebem uma previsao de necessidade de materiais com
um horizonte de 18 meses. Essa previsdo ndo significa pedido firme de compra até que o
fornecedor receba, via web, as confirmag¢des da demanda (ordens de compra) com as datas de
necessidade.

A unidade possui aproximadamente 100 fornecedores diretos, situados em um raio de
200 quildmetros ao seu redor. Todos os fornecedores da unidade sdo de origem nacional, e em
geral, sdo empresas de pequeno porte.

A Responsabilidade Social ¢ uma questdo presente nas decisdes de fornecimento,
sendo geralmente adotada politica de favorecimento ao desenvolvimento regional e nacional.

Os critérios da empresa para selecionar fornecedores, sdo: preco, capacidade
tecnologica e qualidade.

Periodicamente ¢ realizada avaliagdo nos fornecedores nos aspectos relativos a
qualidade, atendimento e entrega conforme data acordada. Os fornecedores sdo classificados
em pontos fracos e fortes. Para os fornecedores mal avaliados ¢ dado um prazo pré-
determinando para tomada de agdo, com pena de rompimento do contrato caso ndo haja

esforco de melhora.
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A avaliacdo de qualidade dos fornecedores ¢ baseada em trés pontos: (1) processo de
producdo (auditado segundo norma ISO 9000); (2) inspe¢des de recebimento, realizada por
uma equipe da qualidade dedicada na area de recebimento de materiais, através de um padrao
de amostragem das pecas; (3) confiabilidade das datas de entrega e cumprimento dos prazos
acordados. A qualidade da matéria-prima nao ¢ avaliada porque a empresa é quem compra e
envia para o fornecedor a matéria-prima ja cortada.

As demais unidades que montam os produtos finais recebem os componentes
processados pela fabrica analisada e outros componentes comprados de terceiros. Essa gestdo
de produtos comprados ¢ corporativa, ndo sendo abordada nessa pesquisa.

A Producao Enxuta tem colaborado nessa area de decisdo por meio de varios projetos
Kaizens, realizados tanto nos fornecedores como internamente, com o objetivo de otimizar os
recursos, melhorar o nivel de qualidade de fornecimento e eliminar desperdicios do processo
que ndo agregam valor. O mapeamento dos processos administrativos da area contribuiu para
uma reestruturacao dos papéis e responsabilidades, desenvolvimento de softwares de apoio a
decisdo (reduzindo o tempo de extracdo ¢ analise dos dados) e a redugdo do lead-time do

processo de gestdo de suprimentos.

Organizacao do Trabalho

A politica de RH seguida pela empresa é corporativa, ¢ o Gerente de Recursos
Humanos responde hierarquicamente para o Diretor da unidade. A estrutura da empresa ¢
composta por aproximadamente 1.800 funcionarios.

A remuneragdo aparenta estar acima da média salarial de sua regido (empresas
compreendidas em um raio de aproximadamente 200 km), e o perfil de qualificagdo dos
empregados ¢ superior ao das empresas situadas nesse mesmo raio, sendo obrigatéria a
escolaridade minima de 2° grau completo.

A empresa tem como politica evitar demissdes em época de baixa produgdo e
contratacdes nos aumentos de demanda, devido ao alto custo de treinamento para os recém
contratados. Um trabalhador recém-contratado para ser desenvolvido at¢ um bom nivel de
aprendizado chega a levar cinco anos na atividade e, portanto, a empresa considera mais
vantajoso manter os custos diretos mesmo nas épocas de baixo volume.

O processo seletivo para admissdo contempla testes de aptiddo, raciocinio,
coordenag¢dao motora, testes de conhecimento especifico e de personalidade e dinamicas de

grupo. Na integracdo, os funciondrios recebem informagdes gerais de seguranca do trabalho,
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beneficios, codigo de ética, entre outros, € ao chegar a area sdo treinados nas fungdes
especificas para as atividades do seu dia a dia.

A empresa possui programas de sugestdo que contribuem com o processo de melhoria
continua dos processos e da qualidade. As melhores idéias recebem prémios, e os autores sao
homenageados.

O programa 5S tem maturidade e adesdo dos funcionarios, que praticam suas diretrizes
e realizam auditorias periddicas nas demais areas.

Anualmente ¢ realizada uma pesquisa de clima para medir a satisfacdo dos
funciondrios com a empresa € com area (gestor imediato).

Os gestores mantém um cronograma de sessdo de feedback individualizado com cada
funcionario.

O foco dos treinamentos ja passou por varias fases de 2006 até os dias atuais.
Iniciando-se por um foco totalmente técnico, passando por um foco de requisitos da
Qualidade e hoje o foco ¢ voltado as ferramentas da Produ¢ao Enxuta.

Quanto a organizagdo do trabalho, os agrupamentos de melhoria continua acontecem
por Centros de Trabalho (chamado CT), onde cada CT apresenta uma tecnologia de
fabricacao diferente. O niimero de pessoas varia conforme capacidade de cada CT. Cada CT
tem seu monitor (na maioria das vezes o funcionario mais experiente identificado pelo lider),
um facilitador da Produ¢do Enxuta e um supervisor. Devido a fatores ergondmicos e
psiquicos, os funciondrios possuem pausa de 10 minutos para café em uma area destinada
para refeicoes.

A flexibilidade das pessoas entre os CT ¢ pequena, devido ao elevado tempo de
aprendizado e tarefas bem especificas que requerem maior pratica.

O sistema de producdo adotado pela empresa permite que os diversos grupos de
trabalho se retinam semanalmente para discutir os problemas da area e as reclamagdes de
clientes internos, além de abordar assuntos como Seguranga no Trabalho, 5S, TPM, Kaizens,
entre outros. Também sdo realizadas reunides didrias no inicio de cada turno, liderada pelos
supervisores ou monitores, para a divulgacao da situagdo da fabrica no dia, bem como para
reciclar os funcionarios nas ferramentas da Produgdo Enxuta.

O maior desafio da Produ¢ao Enxuta nessa area de decisao ¢ a mudanca de cultura dos
funciondrios. Muitos ainda acreditam que com as melhorias implantadas tende-se a reduzir as
oportunidades de trabalho; outros ndo acreditam nos beneficios do programa e sdo resistentes;
outros praticam pela obrigatoriedade; e poucos utilizam as ferramentas como meio de gestao

de processos, negdcio e pessoas.



58

PCP

Os planos de producdo provém das demais unidades. A area de PPCP analisa a carga/
capacidade produtiva e a programacdo das datas de inicio de fabricagdo para a valida¢do dos
planos.

O sistema de produ¢do opera em MTO (Make to Order), planejando sua produgdo e
necessidades conforme os planos de produg¢ao recebidos.

A atividade de planejamento e programagdo da producdo ¢ suportada pelo sistema
SAP ERP e por sistemas de informagdes paralelos desenvolvidos para analises especificas.

O ERP foi implantado a partir de 2006, visando um maior controle contébil e fiscal,
necessario para cumprimento dos requisitos de Governanga Corporativa e Legislacao Federal.
Desde entdo vem sendo utilizado como ferramenta de programagdo de producdo na geracao
de necessidades de materiais.

As ordens de producgdo sao encaminhadas para a fabricagao juntamente com uma lista
de priorizagdo, a qual determina a melhor sequéncia de produgdo para atendimento das datas
de necessidade.

A programacao ¢ enviada para os fornecedores via portal web online. O portal contém
as informagdes das datas de necessidade cadastradas no MRP, mas nao tem a visao dos niveis
de estoque. A previsdo de consumo passada ao fornecedor depende do tipo de material que ele
fornece ¢ as politicas (estoque de seguranga, lead time, chave de prazo) adotadas pela area de
planejamento de produg@o da empresa.

No caso de manutengdes corretivas que impactem a fabricacdo interna, a empresa
entra em contato com os fornecedores para solicitar ajuda no fornecimento de outros itens que
tenham tecnologia semelhante aos que ja fornecem. O contrario também acontece, quando o
fornecedor passa por dificuldades no seu processo produtivo as pegas sdo temporariamente
internadas.

A contribuicdo da Produc¢do Enxuta nessa area de decisdo foi determinante para a
melhoria dos processos administrativos da area. A orientagdo de reduzir desperdicios,
eliminar as atividades de ndo-agregacdo de valor e aumentar a produtividade geraram
inovagoes na gestdo do processo de planejamento e programagdo. Surgiram varios sistemas de
informagdes para extracdo e analise de dados que possibilitou reduzir a carga de um
programador em 80%.

Como oportunidade de melhoria para a area, resta desenvolver indicadores de

desempenho consistentes que apoiem a geréncia de manufatura na cobranca da pontualidade e



59

confiabilidade dos prazos informados pela produgdo. A grande diversidade de produtos
caracteriza a complexidade do processo de planejamento de produgdo, e a visdo estratégica da

manufatura ¢ carente de dados e informagdes consistentes que apoiem sua tomada de decisao.

Gestdo da Qualidade

A politica da qualidade da empresa ¢ corporativa, e a gestdo da qualidade na fabrica ¢
largamente influenciada pelas agéncias certificadoras.

A empresa cumpre todas as normas exigidas no setor e as demais exigéncias
regulamentadas pelas normas ISO 9001; ISO 14001 e OHSAS 18001. De 2006 até os dias
atuais ndao houve mudancgas no padrao normativo da empresa.

Antes de 2006 a empresa era totalmente independente quanto a padronizacdo do
sistema normativo de Gestao de Qualidade. Havia total independéncia quanto a interpretagao
das normas, meios de controle e registros da qualidade. No periodo entre 2006 ¢ 2007,
ocorreu um movimento de adequagdo dos procedimentos da qualidade conforme o padrdo
corporativo.

Nessa época, o aumento da demanda desencadeou a contratagdo em massa de
trabalhadores, comprometendo a area de qualidade da empresa. A capacitacdo dos antigos
funciondrios ndo era suficiente para manter os niveis de exceléncia anteriores, j4 que o
conhecimento estava baseado na experiéncia desses colaboradores, nas li¢gdes aprendidas
durante os anos de dedicagdo a empresa e ndo documentada em processos.

Entre os anos de 2007 a 2008 houve um movimento de delegagdo da Qualidade, que
compreendeu a formagdo de operadores (mao-de-obra direta) mais experientes para executar
atividades de controle da qualidade, at¢ mesmo atestar conformidade final das operagdes e
documentagdes. Os operadores foram treinados conjuntamente com técnicos da qualidade. A
visdao da Qualidade passou de corretiva para preventiva, € o foco da Qualidade passou a ser o
processo € ndo apenas o produto. Os processos, entdo, passaram a ser qualificados, para
assegurar a conformidade final do produto. Timidamente, se formaram times da qualidade
para auditoria dos processos (chamados de times de VQ — verificagdo da qualidade).

As ferramentas da qualidade utilizadas nessa fase eram: FMEA (Failure Mode and
Effect Analysis), CEP (Controle estatistico de processo), Pontos de verificagao dentro do
processo e Auditorias.

Em 2010, durante alguns meses, o gerente de Qualidade assumiu interinamente a

geréncia de Fabricacdo. Nesse periodo, houve algumas mudangas nas diretrizes e indicadores
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dos CT, que passaram a ser cobrados pelos custos da nao-qualidade em seus indicadores de
desempenho.

Apesar de grandes esforcos e incentivos voltados a area de Qualidade, percebe-se que
no periodo entre 2007 a 2010 a Qualidade assumiu um papel em segundo plano. O critério
competitivo direcionador das agdes desse periodo foi a Entrega, segundo a visdao do
entrevistado da area de Qualidade.

A partir de 2011 houve uma forte intensificacdo da utilizacdo da ferramenta FMEA
como meio preventivo de problemas. As demais ferramentas utilizadas anteriormente
permanecem sendo utilizadas. As verificagdes da qualidade também se intensificaram e hoje
possuem maior grau de importancia, devido a padronizagdes, cronogramas pré-determinados,
pessoal especializado e qualificado para as auditorias. Contudo, nota-se que o papel da
Qualidade nesse processo de Estratégia Competitiva continua em segundo plano, sendo o
Custo o critério competitivo direcionador da empresa nas acdes de reducdo de gastos e
agregacao de valor.

No curto prazo, os planos da geréncia de Qualidade sdo: foco em programas de
atuacdo preventiva e uma escolinha da Qualidade para reciclagem de técnicos da qualidade e
operadores de produgdo, de como fazer certo da primeira vez, de olho nos custos da nao-
qualidade.

E préatica da empresa a realizagdo de auditorias internas periodicas, proximo as datas
de auditorias externas de recertificagao.

A Producdo Enxuta colaborou com a sistematizacdo de ferramentas estatisticas de
analise. Sao formados grupos multidisciplinares para tratamento de nao-conformidades que
utilizam ferramentas como Diagrama de Ishikawa (para tratamento de causa-raiz) e DMAIC
(Define, Measure, Analyse, Improve , Control) para elaboracao de planos de acao.

Como critica, a forma com que a Producdo Enxuta foi implantada, através de suas
ferramentas e meios de controle, em alguns momentos, gerou conflitos com as normas do
Sistema de Gestdo da Qualidade. Apesar da clareza com que a Producdo Enxuta auxilia na
reducdo de desperdicios gerados pela ndo-qualidade, os sistemas de controle adotados nao
atendem as exigéncias normativas. Para a area de Qualidade, essa lacuna entre os dois
sistemas ¢ evidente, e sdo grandes os esforcos para a resolu¢do dessas discrepancias que

podem comprometer a empresa em auditorias de recertificagao.
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Desenvolvimento de Produtos

A unidade possui um setor de desenvolvimento de produto pouco expressivo, com
uma equipe composta de ndo mais do que 20 pessoas, entre elas: engenheiros, técnicos e
projetistas.

O processo de desenvolvimento de produto come¢a com uma equipe que elabora o
Business Plan (BP), que contém as principais definigdes sobre o local de fabricacdo,
or¢amento, a decisdo de fabricar ou terceirizar e escolha dos principais fornecedores. As areas
financeiras e planejamento estratégico também sdo envolvidas nessas decisdes. A andlise
financeira para tomada de decisdo make or buy considera os custos de fabricagdo interna
Versus o custo da terceirizagdo, assim como a estratégia industrial da empresa. Também ¢
considerado o volume de produ¢do em longo prazo.

Apods essas primeiras analises, o Business Plan ¢ finalizado, apresentado e, se
aprovado pela Diretoria, monta-se um time composto por diversos profissionais das diversas
areas da empresa como: suporte ao cliente, producao, area de gestdo de produto, de gestdo dos
fornecedores, da qualidade e do comercial. Esse time formado por membros de diversas areas
ird integrar o conhecimento de suas areas para o desenvolvimento do produto.

O desafio de inovar e criar valor simultaneamente, identificando e desenvolvendo o
mercado que a empresa atua, apenas foi possivel com a utilizacdo de aliancas e parcerias
estratégicas.

O parceiro ajuda no financiamento e, em troca, pode ter, por exemplo, exclusividade
de fornecimento. Os parceiros assumem o risco do desenvolvimento e os gastos para o
desenvolvimento do produto. A definicdo de parceria estd fortemente atrelada ao investimento
que o fornecedor faz no projeto. A relagdo de parceria ¢ diferente da subcontratagdo, pois esta
ultima, apenas presta servicos e ndo participa do projeto e nem do financiamento, e por isso
nao detém exclusividade nos servigos prestados.

O escopo de parceria também pode ser entendido ndo s6 sob o ponto de vista de
investimento, mas também de tecnologia e desenvolvimento do produto. O parceiro participa
do projeto e da fabricagdo.

Atualmente, os projetos da geréncia de engenharia estdo voltados a melhoria de
processos com ganhos de produtividade e redugdo de horas-maquinas e horas-homem;
projetos de ergonomia visando a satde e segurancga do trabalhador e o desenvolvimento de
novos dispositivos (ferramentais) que reduzam o tempo de setup e sejam facil de manuseio

dos operadores.
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Essa area de decisao ¢ de fundamental importancia estar alinhada com os propositos da
Producdo Enxuta, porque existe uma dificuldade enorme na gestdo de desenvolvimento de
produto na empresa. Os atrasos gerados na engenharia devem ser absorvidos na manufatura, e
por experiéncia, essa pratica torna o processo oneroso e cheio de desperdicios, impactando
diretamente as duas principais Prioridades Competitivas de interesse da manufatura: Entrega e

Custo.

4.5 Producao Enxuta

O programa de implementagdo do Sistema de Produgdo Enxuta (Lean Manufacturing
System) iniciou-se em 2007, através de um plano de trabalho fundamentado nos conceitos e
ferramentas da manufatura enxuta e contando com o apoio da Diretoria de Produgdo. O
objetivo do programa, desde o inicio, era desenvolver uma mentalidade enxuta na empresa,
identificando fluxos especificos de producdo, suas oportunidades de melhoria, difundindo a
cultura de melhoria continua, sempre de maneira integrada em todas as divisdes. O modelo
conceitual teve como referéncia o Sistema Toyota de Producdo, que, conforme Womack,
Jones & Roos (1992) e Monden (1997), tem seu foco na redugdo do desperdicio e busca da
perfei¢do, considerando-se que “quem faz a diferenga sdo as pessoas”. Seguindo esta filosofia,
a empresa instituiu como base para o modelo conceitual de seu Sistema de Producdo Enxuta
as seguintes técnicas e ferramentas: Programa 5S; Gestdo por Fluxo; Capabilidade dos
Processos; Times de Autogestao e Gerenciamento Visual.

O Sistema de Produgdo Enxuta da empresa esta fundamentado em alguns principios,
como:

*Pensamento sist€émico no entendimento das relagdes de interdependéncia entre os

processos, produtos ou servigos, pessoas, maquinas, etc;

*Aprendizado organizacional através do compartilhamento de conhecimentos e

experiéncias;

*Promog¢do da criatividade e da implementacdo de novas ideias que possam gerar

um diferencial competitivo;

*[ideranca democratica, inspiradora e motivadora de pessoas;

*Orientagdo por processos, compreensdao e segmentagdo dos processos e dos fluxos

de valor, sendo a andlise do desempenho a base para a tomada de decisdo,

levando-se emconsideragao os riscos identificados;
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*Compreensdo dos fatores que afetam o negocio, no médio e longo prazos para o

planejamento de projetos e/ ou agdes;

*Geracao de valor através do alcance de resultados consistentes;

*Valorizagdo das pessoas, maximizando seu desempenho por meio de

comprometimento e desenvolvimento de competéncias;

*Conhecimento do cliente, do produto ou servico a ele oferecido e de suas

expectativas quanto ao valor agregado;

*Desenvolvimento de atividades entre as diversas 4reas, potencializando

competéncias complementares de cada um e a atuacdo conjunta;

*Atuacdo voltada para o desenvolvimento sustentdvel, preservando recursos para

geragoes futuras.

Além dos principios, citados anteriormente, a Produ¢do Enxuta conta ainda com seis
pilares de sustentagdo:

1 - Foco em gerenciamento do Meio Ambiente, Saude e Seguranca no Trabalho, e

acoes voltadas a sustentabilidade;

2 - Foco no cliente (interno e externo), conhecendo as expectativas e o indice de

satisfagdo dos clientes em relagdo aos produtos fornecidos;

3 e 4 - Foco nos aspectos de qualidade e entrega (atendimento ao prazo) dos produtos/

servicos fornecidos;

5 - Foco nos aspectos financeiros relacionados a Eficiéncia Operacional dos processos;

6 - Foco nas pessoas, no seu desenvolvimento e satisfagao.

A estrutura organizacional funcional € responsavel, entre outras atividades, pela gestao
de pessoas; desdobramento e gerenciamento de planos de acdo e controle or¢gamentério. Esta
estrutura organizacional ¢ formada por Grupos de Melhoria Continua (designado neste
trabalho de GMC), e cada GMC ¢ responsavel por gerir os seus membros no que tange ao
Sistema de Produgdo Enxuta; e gerar resultados de processos, respeitando a arquitetura de
processos estabelecida.

Os GMC sao organizagdes compostas de pessoas que, embora possam ser de areas,
unidades de negocio ou localizagdes geograficas diferentes, compartilham o mesmo resultado,
trabalhando em um sistema de “fornecedor x cliente” na medida em que realizam a gestao de
todos os processos sob sua responsabilidade, de maneira a produzir produtos e/ ou servigos
que contribuam com o resultado da empresa. Cada GMC possui um lider informal (designado
neste trabalho de Facilitador) e um lider que ocupa a posicdo formal de lideranga e que

responda pelos negocios e resultados do grupo. O Facilitador, na maioria das vezes ¢ um
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colaborador da area com bastante experiéncia nos processos produtivos, escolhido pelo
supervisor ou gerente. Nao ha exigéncias de qualificagdo especifica para se tornar um
Facilitador, apenas um curso de oitenta horas sobre os principios e ferramentas da Producao
Enxuta fornecido pela empresa.

O estagio de implementagdo e/ou maturidade da Produgdo Enxuta ¢ medido através da
evolugdao dos GMC. Existem niveis de classificagdo pré-determinados como nivel I, II, III e
IV. Para que os GMC alcancem tais niveis, eles devem: (1) entender e praticar os requisitos e
resultados especificados em procedimento; (2) praticar a Gestdo a Vista; (3) demonstrar que
os lideres responsdveis hierarquicamente pelo grupo acompanhem seus resultados; (4)
apresentar a evolugdo dos resultados para toda a organizagdo, servindo de benchmarking para
demais grupos; (5) atender aos requisitos de cada nivel e sustentar os resultados alcancados;
(6) demonstrar envolvimento de todos os membros do Grupo no conceito e pratica das agdes
de melhoria continua.

Para o GMC mudar de nivel de classificacdo sdo realizadas avaliacdes feitas por um
especialista em Produ¢do Enxuta. Também sdo realizadas avaliagdes mensais de manutengao
do nivel de classificagdo, sendo possivel haver a regressdao de um GMC para o nivel anterior,
caso ela ndo mantenha seus resultados.

O Facilitador tem como responsabilidades: (1) coordenar as atividades de
disseminagdo e implementacdo do Lean em seu GMC; (2) planejar e acompanhar a evolugao
do GMC dentro do prazo planejado, propondo a divisdo das atividades pelos membros; (3) ser
a conexao entre o lider, o especialista Lean e os membros do GMC na implementacdo da
melhoria continua; (4) prover treinamento e atuar como facilitador para os membros; (5)
identificar melhores praticas, promover a sua implementacao e divulga-las.

O lider formal tem como responsabilidades: (1) definir estratégias de melhoria; (2)
priorizar acdes que conduzirdo ao atendimento e alcance de resultados e metas; (3) monitorar
os indicadores, avaliando tendéncias; (4) disponibilizar os recursos necessarios para o
desenvolvimento das atividades de melhoria; (5) promover um ambiente de trabalho propicio
a geracdo dos resultados; (6) engajar os membros do grupo; (7) acompanhar a evolugdo do
grupo, a satisfacdo do cliente e os resultados do negécio; (8) desdobrar as metas gerenciais
para seu grupo; (9) apoiar a execugao de projetos de melhoria; (10) garantir a evolugdo do seu
grupo; (11) rever o trabalho padrdo do seu grupo caso oportunidades de melhorias sejam

identificadas.
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As principais responsabilidades dos membros do GMC s3o executar 0s processos €
atender aos requisitos do Sistema de Producdo Enxuta no alcance dos resultados especificados
conforme o nivel de classificagdo pretendido pelo grupo.

Os especialistas Lean sdo responsaveis por: (1) manter o Sistema de Produgdo Enxuta;
(2) dar suporte na implantagdo dos GMC; (3) prover treinamento a liderangas e Facilitadores
sobre a filosofia Lean e a aplicagdo das ferramentas; (4) disponibilizar material de
treinamento para capacitagdo dos membros dos GMC; (5) fazer as avaliagdes de nivelamento
e manutengdo; (6) tratar as exce¢des ndo contempladas no programa Lean; (7) gerenciar os
grupos para que evoluam conforme planejado; (8) construir junto aos vice-presidentes e
diretores a visdo de exceléncia por area; (9) mapear os GMC; (10) apoiar a redagdo e
implementagdo do Sistema de Producdo Enxuta; (11) assegurar a divulgacao e utilizagdo das
ferramentas Lean; (12) planejar ¢ promover a pratica de Projetos Kaizen nos grupos; (13)
prover as informagdes gerenciais para a lideranga.

A empresa tem como pratica estabelecer e divulgar o processo da pratica de gestao
para resultados. A gestdo baseada em “Programas de A¢do” na empresa ¢ obrigatdria e sua
qualidade, implantacdo e educacgdo sdo de responsabilidade dos lideres. O processo tem por
base um ciclo anual que compreende as etapas de elaboragdo, alinhamento ¢ desdobramento
de resultados, execu¢do, acompanhamento, avaliagdo semestral e reconhecimento. A gestao
para resultados fundamenta-se na descentralizacdo das agdes e na contratacdo e delegacao
planejada dos resultados entre lideres e liderados. Os indicadores (KPI - Key Performance
Indicator), utilizados para avaliar o comportamento dos resultados, devem ser simples e
objetivos. Como forma de reconhecimento e fortalecimento da gestdo para resultados, a
empresa adota a remuneracao varidvel vinculada ao percentual de atingimento dos resultados

contratados.

4.5.1 Ferramentas da Producéo Enxuta

Gestao Visual

A empresa se utiliza de um sistema de Gestao Visual como instrumento de divulgacao
das informacgdes de resultados para os publicos interno e externo, de forma acessivel e

simples. Outro objetivo importante do uso desta ferramenta ¢ o de reforcar a autonomia dos
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empregados no sentido de enriquecer os relacionamentos, incentivando a participagdo; e
fazendo com que o compartilhamento das informagdes passe a ser uma questao de cultura.

Nos quadros de Gestdo a Vista sdo encontrados os mapas de fluxo de valor dos GMC;
os indicadores de performance; assuntos referentes a Meio Ambiente, Satde e Seguranga do
Trabalho; divulgagdo das melhores praticas adotada por cada Grupo, entre outras
informagdes.

A empresa adotada a pratica de reunides perioddicas (semanais ou mensais) nos
quadros de Gestdao a Vista. Essas reunides sdo conduzidas pelo lider do GMC, e tém por
objetivo analisar os resultados obtidos na semana ou no més e incentivar a equipe a elaborar

os planos de acao e de melhorias com a finalidade de robustecer seus processos.

5S

O 5S ¢ uma ferramenta que permite desenvolver um planejamento sistematico de
classificagdo, ordem, limpeza, padronizacdo e disciplina, permitindo assim maior
produtividade, seguranga, clima organizacional, motivacdo dos funcionarios e conseqiiente
melhoria da competitividade organizacional. Os propositos do 5S na empresa sdo de melhorar
a eficiéncia através da destinagdo adequada de materiais e informacdes (separar o que ¢
necessario do desnecessario), organizacdo, limpeza e identificagdo de materiais ¢ espagos
(fisico) e a manutencao e melhoria do proprio 5S.

Sdo realizadas inspegdes entre os GMC com uma frequéncia minima mensal. Todas as
oportunidades de melhoria identificadas nas inspe¢des devem ser analisadas pelo GMC para
identificar quais agdes sdo vidveis para implementacdo no periodo. Nao é obrigatorio que
todas as oportunidades de melhorias identificadas nas inspegdes tornem-se agodes
automaticamente. O GMC deve julgar e definir quais agdes sdo necessarias e prioritarias, pois
o objetivo final ¢ a melhoria nos indicadores do GMC em fung¢do de suas necessidades e
limitagoes.

Essa ferramenta ¢ importante no contexto da empresa no sentido de disciplinar os
funciondrios na manuten¢do da organizagdo e na padronizagdo dos processos. Da forma com
que foi implantado, o 5S ¢ uma ferramenta madura e com sistematicas de avaliacdo bem

definidas.



67

SIPOC - Supplier, Input, Process, Output, Customer

A ferramenta do SIPOC mostra a relagao entre fornecedores, entradas, saidas, clientes
de um processo e o processo em si. Ele é fundamental para a elaboragdo do mapa do processo
dos Grupos de melhoria. O SIPOC identifica os pré-requisitos dos fornecedores e requisitos
que sdo criticos para os clientes.

Cada GMC deve elaborar o seu SIPOC, a fim de evidenciar os fornecedores, entradas,
requisitos, processos, produtos/ servicos, clientes e suas necessidades (expectativas),
conforme descrigdo a seguir:

SUPPLIER: O fornecedor ¢ qualquer empresa externa ou GMC (interno) que entrega

um produto/ servico;

INPUT: As entradas sdo os insumos (matéria-prima) ou informagdes necessarias para

que o processo funcione para gerar o resultado (produto/ servigo);

PROCESS: E um conjunto de atividades e operagdes coordenadas, realizadas com a

finalidade de gerar um produto/ servico, que tenha valor para os clientes;

OUTPUT: O produto/ servigo trata-se da saida (valor) de um GMC para seus clientes;

CUSTOMER: O cliente ¢ qualquer empresa externa ou GMC (interno) que patrocina

e/ ou recebe um produto/ servigo.

No SIPOC consideramos também os requisitos para os fornecedores, ou seja, o insumo
(matéria-prima) ou informagdo necessaria para que o processo possa transforma-la
adequadamente no produto/ servico esperado pelo cliente; e as expectativas dos clientes, ou
seja, o conjunto de caracteristicas ou atributos do produto/ servigo que o cliente tem a
expectativa de receber.

Essa ¢ uma ferramenta de fundamental importincia na implantacdo da Producao
Enxuta na empresa, pois ¢ a primeira atividade a ser realizada por cada GMC, com o intuito
de mapear a cadeia em que estd inserida, mapeamento as entradas do seu processo e as
expectativas dos clientes (interno ou externo) em relagdo aos produtos ou servigos gerados

como saidas de seus processos.

VSM - Mapeamento de Processo (Value Stream Mapping)

Uma vez desenhado o SIPOC do GMC, o préximo passo ¢ mapear seus processos. O

mapa de processo visa demonstrar o funcionamento de um processo por meio da
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representacao grafica e os resultados produzidos por ele. Trata-se de um detalhamento do
fluxo das atividades identificado no SIPOC.

Nos GMC, o mapeamento do fluxo de valor € realizado a partir da defini¢cdo dos seus
processos. Selecionam-se as familias de produtos composta por etapas semelhantes de
processamento. Primeiramente ¢ desenhado o estado atual através de informacdes coletadas
na area produtiva ou office (no caso de servigos). Para o mapeamento sdo coletadas
informagdes de tempo de ciclo (tempo decorrido entre um componente e o proximo a sair do
mesmo processo); tempo de setup (tempo decorrido para alterar a produgdo de um tipo de
produto para outro); disponibilidade (tempo disponivel por turno de trabalho no processo,
descontado os tempos de paradas e manutengdes); indice de rejei¢ao (quantidade de produtos
defeituosos provenientes do processo); € o numero de pessoas necessarias para operar o
processo. Outros pontos-chave no mapeamento ¢ a identifica¢do das atividades que agregam e
ndo agregam valor ao processo; da quantidade de estoques intermediarios; do fluxo de
informagoes e do takt time atual do processo. Entenda-se como takt time o céalculo do tempo
disponivel para o trabalho dividido pela demanda do cliente. E o ritmo em que o cliente
solicita um produto ou servigo.

Feito isso, os GMC se reunem para discutir as oportunidades de melhoria existentes
em seus processos € mapeiam o estado futuro baseado em planos de agdo para as melhorias
identificadas ou em projetos a serem realizados através de Kaizen.

A conclusdo dos planos de agdo ou dos Kaizens, do estado atual, é fundamental para a

evolucdo do nivel de classificagdo do GMC.

Folha de Verificagdo

Uma folha de verificagdo ¢ um formulario de coleta de dados com o objetivo de
facilitar a coleta e o registro dos dados. A construcdo da folha de verificagdo envolve as
etapas de estabelecer qual evento esta sendo estudado; definir o periodo de coleta dos dados;
construir um formulério claro certificando-se que ha espaco suficiente para registro de dados;
coletar os dados consistentemente.

A folha de verificacdo deve contemplar as fontes de informacdes, o indicador, local de
coleta de dados, nome da pessoa que registra os dados, entre outras informagdes.

A utilizagdo da folha de verificagdo pela empresa estd baseada no conceito de

simplicidade no apontamento das nao-conformidades do processo, estando acessivel a
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qualquer funcionario apontar as eventuais causas especiais de processo para serem analisadas

pelo GMC através de cartas de controle (CEP) ou gréaficos seqiienciais posteriormente.

Certificacdo de Processos

Um dos meios utilizados pela empresa para a gestao dos resultados ¢ a metodologia
DMAIC. O DMAIC ¢ um método de resolucdo de problemas baseado no ciclo original PDCA
(Plan-Do-Check-Action). Essa metodologia auxilia no controle dos indicadores-chave do
processo (KPI), através do uso de técnicas e ferramentas para obtencdo, tratamento e analise
das informagdes, como: Coleta de Dados, Histograma, Diagrama de Pareto, Brainstorming,
Cartas de Controle, Indices de Capacidade, Fluxograma, Mapeamento do Processo, Avalia¢ao
de Sistema de Medi¢@o e Controle Estatistico de Processo. O método DMAIC ¢ composto de
cinco etapas:

DEFINE (Definir): nesta etapa ¢ elaborado o SIPOC, identificado as caracteristicas

criticas para a qualidade e definido os indicadores e metas;

MEASURE (Medir): nesta fase sdo levantados os dados dos processos ¢ medido a

capacidade dos processos atuais em atender as necessidades do cliente;

ANALYSE (Analisar): na fase de analise sdo identificadas as principais fontes de

variagdo dos indicadores dos processos;

IMPROVE (Melhorar): nesta etapa sdo realizadas as modificacdes necessarias do

processo para reduzir sua variabilidade e eliminar as atividades que ndo agregam

valor;

CONTROL (Controlar): na fase de controle ¢ monitorado as varidveis identificadas

através dos planos de controle para assegurar o atendimento das metas dos indicadores

apos a implementagdo das melhorias.

A figura 3 evidencia o comportamento ciclico da metodologia DMAIC, baseada no
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Figura 3. Ciclo DMAIC
Fonte: a autora



70

Matriz de Maturidade

Para definir o nivel da maturidade dos processos, os GMC utilizam a Matriz de
Maturidade de Processos. A matriz tem por finalidade avaliar alguns aspectos dos processos
relativos a gestdo dos KPI; das instrugdes de trabalho; das ndo-conformidades e da
competéncia dos membros do GMC. A matriz ¢ composta por um check list onde esses
quesitos sdo avaliados.

O GMC deve garantir a capacidade dos seus processos, para se enquadrar em um nivel
maior de maturidade e, portanto, a Certificagdo de Processos ¢ uma ferramenta fundamental
na andlise de maturidade.

Os processos além de serem capazes devem ter suas atividades documentadas através
de POP (Procedimento Operacional Padrdo) ou IT (Instru¢do de Trabalho). O Trabalho
Padrdo padroniza as atividades, visando a reducao de erros e desperdicios.

A gestdo das ndo-conformidades acontece através das Reunides da Qualidade, onde
sdo tratados os assuntos de ndo-conformidade e oportunidades de melhoria. O indicador de
resolu¢do de problemas da Reunido da Qualidade também ¢ um fator que determina o nivel de
maturidade.

Outro fator determinante para a maturidade dos processos ¢ o alinhamento da
necessidade de mao-de-obra na 4area versus as competéncias dos membros em executar os
processos.

Dependendo dos estdgios que se encontram os aspectos citados anteriormente, os
processos podem ser classificados em até seis niveis de maturidade (de Processo Identificado

a Processo Robusto).

Quadro de Gestao de Indicadores

Como forma de gerenciamento do negocio da empresa, cada GMC possui um quadro
de indicadores que tem por objetivo demonstrar a evolucao dos resultados com foco nas metas
da empresa e das partes interessadas. Esse quadro possui seis pilares com um conjunto de
indicadores definidos e gerenciados: (1) Meio Ambiente, Saude e Seguranca; (2) Clientes; (3)
Qualidade; (4) Entrega; (5) Resultado Financeiro e (6) Pessoas.

Alguns indicadores sdo obrigatdrios estarem no quadro de Gestdo e os demais sdo

definidos pelos GMC e devem demonstrar a evolu¢do de seu negocio e resultado, em
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conformidade com as necessidades das partes interessadas. Essa ferramenta auxilia na gestao
dos GMC.

Definidos os indicadores, os mesmos sdo mantidos em observagdo enquanto forem
uteis para os objetivos do GMC na busca da satisfagdo das partes interessadas. Caso o cenario
mude, ou o indicador deixe de fazer sentido por ter atingido niveis de exceléncia, ele podera
ser retirado do quadro de indicadores, ou ter sua meta revisada, cabendo aos lideres essa
analise e tomada de decisao referente a esta alteracao.

O quadro de indicadores deve refletir a evolugdo do negocio do GMC e as metas
devem estar alinhadas ao Plano de Acao dos lideres.

As metas sdao definidas especificamente para cada nivel de classificacio do GMC e
devem ser acordadas com as partes interessadas.

A atualizacdo dos dados dos indicadores ¢ realizada mensalmente, bem como a
avaliacao dos resultados destes indicadores, exceto em casos em que a coleta de dados seja
feita em periodicidade maior. Quando houver resultados desfavoraveis, os indicadores devem
ser direcionados para andlise de causa-raiz e proposicdo de acdes corretivas. Também deve
ser elaborado um plano de controle para garantir a sustentabilidade dos resultados alcancados.

O quadro de indicadores ¢ uma das principais ferramentas do Sistema de Producao
Enxuta implantado na empresa, e ¢ o maior responsavel pela evolucao dos niveis dos GMC. O
especialista Lean avalia, através do quadro de indicadores, o percentual de atendimento as
metas conforme exigido em cada nivel de classificagdo. O GMC que ndo mantém seu

resultado no quadro de indicadores perde sua classificacao.

Trabalho Padrao

Na empresa estudada, o Trabalho Padrao estabelece os procedimentos precisos para o
trabalho dos membros do GMC em um ou mais processos, baseado no atendimento da
demanda do cliente e na sequéncia exata de trabalho.

Os procedimentos especificos (manuais, instrugdes de trabalho (IT), procedimento
operacional padrao (POP), etc.) de cada um dos processos e tarefas do GMC estdo
documentados, claros, atualizados e acessiveis a todos os membros.

Toda vez que houver alguma modificagdo ou melhoria nos processos do GMC, todos
os procedimentos especificos e instrugdes de trabalho, bem como os roteiros de operagdo e
demais documentos ndo inseridos no sistema normativo de trabalho, devem ser analisados

criticamente para verificar a necessidade de se atualizar o Trabalho Padrao.
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As ferramentas mais utilizadas para analisar o trabalho padrdo do GMC com o

objetivo de se atingir os resultados esperados estao descritas na tabela 2.

Tabela 2. Ferramentas utilizadas para analise do Trabalho Padrao

. Defini¢do da Familia do Produto [e  Matriz do Produto . Mapeamento de Processo

. Calculo do Takt Time e  Simplificagdo do Processo e Observagdo do Tempo

e  Diagrama Espaguete e  Folha de Trabalho Padrao e  Folhas da Capacidade do Processo
. Grafico de Barras de Operagdes |e  Folha de Combinacdo de Trabalho Padrao e  Grafico de Carga Percentual

Fonte: a autora

TPM - Manutencéo Produtiva Total

A TPM (Total Productive Maintenance ou Manutengao Produtiva Total) ¢ um método
de gestdo que tem por objetivo identificar, eliminar ¢ combater as perdas existentes no
processo produtivo, gerando melhoria na produtividade. Maximiza a utilizagao dos ativos da
empresa, aumenta o indice de disponibilidade e confiabilidade dos recursos pela reeducagao
de operadores e mantenedores, promovendo a integragdo homem x recursos, garantindo
produtos de qualidade e pregos competitivos.

Para todas as atividades decorrentes da implantagdo do TPM no GMC, sao avaliados
0s perigos e impactos juntamente com as areas de Meio Ambiente e Seguranga Ocupacional.
Todos os recursos identificados pelo GMC devem ser classificados como tipo A, B ou C, e
validado com a area técnica, conforme os critérios:

Classe A — Recurso essencial para as atividades do GMC, ou sem substitui¢cdo, ou de

grande risco para seguran¢a dos membros do GMC;

Classe B — Recurso muito importante para as atividades do GMC ou de dificil

substitui¢ao;

Classe C — Recurso importante, mas que possul substituto ou ndo interrompe as

atividades do GMC.

O trabalho ¢ desenvolvido em equipe e periodicamente acontecem reunides entre os
membros dos grupos de melhoria continua para alinhamento de algumas agdes, como:
atualizagdo dos indicadores; priorizacdo do atendimento das anomalias detectadas;
planejamento das melhorias identificadas; discussdo das necessidades de treinamento, etc.

A maquina ou equipamento que for aplicado o TPM ¢ gerenciada através do calculo

dos indicadores de OEE (Overall Equipment Effetiveness ou Eficacia Global de
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Equipamentos) a partir dos indices de Disponibilidade, Performance e Qualidade, e das

perdas relacionadas a cada um, conforme figura 4.

Perdas

1. Quebra/ Falha
2. Setup

3. Perdas/ Engenharia

4. Pequenas Paradas
5. Queda de Velocidade

ETE
T e
Qualidads

6. Refugo
e 7. Retrabalho

Figura 4. Composicéo do OEE
Fonte: a autora

O OEE ¢ o resultado do produto do indice de Disponibilidade, indice de Performance
e indice de Qualidade (OEE = Disponibilidade x Performance x Qualidade). Deve ser
calculado diariamente para agdes imediatas quando houver perdas, e mensalmente para

medidas de longo prazo e informagdes de quanto o equipamento foi usado de forma eficiente.

Reunides da Qualidade

As reunides da Qualidade tém como objetivo melhorar a qualidade de produtos e
servigos, otimizar e reduzir desperdicios dos processos e aumentar a satisfacdo dos clientes
dos GMC. A pratica realizada pela empresa ¢ bem semelhante ao conceito dos chamados
Circulos de Controle da Qualidade (CCQ).

Os Circulos de Controle da Qualidade tiveram origem no Japao, por volta de 1962,
criado pelo Professor Kaoru Ishikawa, como resultado de um impulso dado a qualidade na
industria japonesa, € os consequentes contatos entre as universidades e os operadores de
fabricas. Para Ishikawa (1993), praticar um bom controle de qualidade ¢ desenvolver,
projetar, produzir e comercializar um produto de qualidade: mais econdmico, mais util e
sempre satisfatorio para o consumidor, através da participagdo de todos os departamentos e
todos os funcionarios.

Os grupos de melhoria continua da empresa definem um mecanismo de coleta de

informagdes, seja via formulario, e-mail ou sistema. O método de coleta de entradas e dados
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deve ser simples, claro e que identifique a fonte de dados e o ntimero de ocorréncias. As
entradas podem ser advindas de reclamagdes de clientes internos ou externos; analise dos
indicadores de desempenho; sugestdes de oportunidades de melhorias; analise de feedback de
mercado; TPM; Trabalho Padrao; VSM; DMAIC; entre outros.

As entradas e dados sdo consolidados e registrados em um sistema de controle ou
planilha de acompanhamento, de forma clara e objetiva, com evidéncias dos fatos e dados.

Semanalmente as entradas sdo analisadas nas reunides da Qualidade e quando a nao-
conformidade ou oportunidade de melhoria analisada for de responsabilidade de outra equipe,
o grupo direciona a reclamacdo para o GMC responsavel, sendo que permanece
acompanhando a acdo do outro grupo até que o problema tenha sido devidamente
solucionado.

Nos casos de maior complexidade de analise, as equipes utilizam o RCCA (Relatorio
de Analise da Causa Raiz) para a correta identificagdo do problema.

Uma vez que o problema foi tratado entre a equipe e as a¢des do plano de agdo foram
implementadas, ¢ solicitado o feedback do cliente para encerramento da agéo.

Essa ferramenta tem fundamental importancia no contexto da Produ¢do Enxuta, pois
compila as ndo-conformidades e oportunidades de melhoria identificadas em todas as

ferramentas utilizadas na implementag¢ao da Producao Enxuta.

MFA - Analise de Feedback de Mercado (Market Feedback Analysis)

Esta ferramenta ¢ utilizada para receber o feedback dos clientes (internos e entre
unidades) em relagdo aos produtos e servigos fornecidos, bem como entender as necessidades
e expectativas dos clientes identificados no SIPOC de cada GMC.

Os questionarios abordam sobre a qualidade do produto ou servigo; a entrega; o
relacionamento com o cliente; a velocidade de reacdo; e o grau geral de satisfacao.

Para que os resultados sejam validos, mais da metade do publico interessado deve
responder a pesquisa. Os resultados e comentarios obtidos sdo analisados de forma a
identificar as oportunidades de melhoria ou ndo-conformidades, e sdo tratados nas Reunides
da Qualidade.

Os GMC também analisam os dados coletados através de métodos de andlise
estatistica; analise de tendéncias; revisdo e discussdo em equipe das oportunidades

identificadas.
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Apesar da subjetividade desta ferramenta, seu propodsito de obter o feedback dos
clientes quanto aos produtos ou servicos fornecidos ¢ amplamente atendido. Os clientes
insatisfeitos registram fatos e dados do porque da sua insatisfacdo, e essa informagdo acaba

sendo utilizada como orientag@o para os projetos de melhoria.

SLA - Acordo de Nivel de Servigo (Service Level Agreement)

O Acordo de Nivel de Servico consiste em um documento formal estabelecido entre o
prestador de servico e o cliente deste servigo, tendo como objetivo a garantia de niveis
especificos de desempenho e confiabilidade a um determinado custo.

Apds o entendimento das expectativas entre clientes e fornecedores, os GMC
elaboram um acordo contendo as regras das entradas necessarias para um determinado
processo ¢ as saidas desejadas desse processo. Essas regras estdo relacionadas a vigéncia do
acordo; definicao de responsaveis e processos para acompanhamento dos indicadores e metas
de servicos; periodicidade de reunides para acompanhamento dos processos; discussdo de
demandas adicionais; gestdo do relacionamento dos GMC com os clientes; tratamento de
volumes de operagado, entre outras.

O monitoramento dos resultados dos servigos prestados ¢ realizado por meio do
quadro de indicadores ou através de indicadores de processo controlados no DMAIC.

Caso o acordo ndo seja cumprido por algumas das partes, pode haver renegociagdo de
metas conforme altera¢do nos volumes de servigos. A quebra do acordo também ¢ tratada nas
Reunides da Qualidade dos GMC envolvidos (GMC prestadores ¢ GMC tomadores de
Servicos).

Essa ferramenta ¢ relativamente recente na empresa. A necessidade de controlar os

requisitos dos processos ¢ o alinhamento entre as areas de apoio a manufatura ¢ que

demandou sua utilizagao.

Kaizen

A metodologia Kaizen ¢ um método de gestdo baseado em técnicas que eliminam
desperdicios e reduzem custos. Este método busca fazer com que qualquer processo seja
altamente eficiente, utilizando ao maximo a criatividade e o talento dos funcionarios e
buscando um continuo melhoramento em cada atividade de trabalho. Com a implantagdo do

Kaizen propicia-se a oportunidade de identificar melhorias nos processos, reduzindo
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continuamente os desperdicios do ambiente corporativo, reduzindo os ciclos, tempo de HH
das atividades, reducao de custos, melhorando o nivel de atendimento, eficiéncia e qualidade.

Na empresa estudada, os papéis e responsabilidades para a realizacdo dos Projetos
Kaizen estao bem definidos entre os lideres, especialistas, facilitadores ¢ membros do GMC.

Para a implantagdo dos Projetos Kaizen sio observadas as seguintes etapas: (1)
Treinamento; (2) Preparagao; (3) Execucdo; (4) Fechamento das agdes e (5) Sustentagao.

O treinamento para os Projetos Kaizen tem o objetivo de estimular a criatividade, a
integracdo e a motivagdo e, principalmente, ampliar o conhecimento nas ferramentas Lean (de
analise e solu¢do de problemas) e consequentemente, a capacidade para identificar
oportunidades e propor melhorias.

A preparagdo ¢ uma fase destinada para coleta de todos os dados da situacdo atual, que
servirdo de base para a execugao do projeto Kaizen. Esta etapa pode variar de 1 a 4 semanas
dependendo da complexidade do assunto e do tempo necessario para coleta de dados para o
mapa do estado atual.

Na etapa de execugdo sdo utilizados os dados coletados na etapa anterior, e a equipe
valida a situagdo futura, iniciando a implementacdo de agdes para o atendimento das metas
estabelecidas no Kaizen.

Na fase de fechamento das agdes, estabelece-se uma rotina de acompanhamento das
acoes, indicadores e cronograma de implantacdo. Esse acompanhamento deve ser coordenado
pelos lideres dos projetos Kaizen e deve ser mantido até o fechamento do projeto. Como
principais atividades desta etapa, podemos destacar: (1) manter reunides periddicas da equipe
ap6s a semana; (2) revisar a situacao das ag¢des em implantagcdo; padronizar o trabalho;
implantar o trabalho padronizado e criar Gestao Visual.

A etapa de sustentagdo tem por finalidade garantir a sustentacdo dos resultados dos
projetos Kaizen, com eventuais a¢des adicionais caso necessario.

Todos os GMC tém uma meta de projetos Kaizen a realizar. Essa decisdo, da
Diretoria, motiva os membros dos GMC a tratarem seus problemas de forma estruturada
utilizando a ferramenta Kaizen.

Em uma analise dos Kaizens realizados em 2011 na manufatura, nota-se que mais de
80% dos projetos trataram de assuntos voltados a melhoria de processos visando as questoes
de Qualidade e a mudangas de layout visando Ergonomia e Seguranc¢a no Trabalho. Ainda sao

poucos expressivos os projetos voltados principalmente a Custos e Entrega.
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Matriz de Competéncia

A matriz de competéncia ¢ uma ferramenta para avaliacdo das competéncias de uma
pessoa. E usada como um meio, para definir as competéncias necessarias para uma
determinada posicdo, bem como uma ferramenta para ajudar a identificar os individuos mais
adequados para a atividade. A matriz enfoca trés aspectos do perfil dos colaboradores:
funcional, gerencial e comportamental.

A matriz utilizada pela empresa enfoca o aspecto funcional, que se refere as
competéncias técnicas ou habilidades que sdo necessarias para o profissional realizar seu
trabalho.

Cada lider do GMC ¢ responsavel por mapear todas as competéncias necessarias aos
colaboradores para que a organizagdo atinja seus resultados com éxito. Naturalmente, estas
téem de estar alinhadas com os objetivos da organizagdo, visdo, missao, bem como as
estratégias. Em seguida, o lider define os niveis de proficiéncia que os funcionarios se
encontram com base nos requisitos da organizagdo. Comparando as competéncias
preestabelecidas “competéncia ideal” para os quesitos propostos pela organizagdo, determina-
se a distancia real entre aquilo que a organizacdo entende como exceléncia e, como ela se
encontra no momento.

Uma vez identificado o nivel de competéncia de cada individuo, ¢ elaborado um plano
de acdo para preenchimento do gap existente entre o nivel de conhecimento desejado e o
atual.

As informagdes gerenciadas pela Matriz de Competéncia fazem parte do check list da
Matriz de Maturidade do GMC, segundo a seguinte proposi¢do: quanto maior o nivel de
proficiéncia do colaborador para determinada atividade, maiores serdo as chances de obter um
processo robusto.

O uso da Matriz de Competéncia como pratica do Sistema de Producdo Enxuta
adotado pela empresa analisada ¢ uma pratica inovadora, ndo mencionada em trabalhos
anteriores. Essa pesquisa deixa essa contribuicdo a literatura sobre Sistema de Producao

Enxuta.
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4.5.2 Evolucao dos Grupos de Melhoria Continua

Conforme mencionado, o estagio de maturidade dos GMC ¢ medido através de sua
evolugio, baseado nos niveis de classificagio pré-determinados como nivel I, II, III ¢ IV. E
realizada uma avaliagdo desses GMC por avaliadores qualificados e de acordo com o nivel de
classificagdo pretendido (nivel I, II, IIT e IV). Essa avaliacdo tem por objetivo verificar a
aderéncia ao Sistema de Produc¢do Enxuta implantado na empresa e os Resultados do
Negocio.

Também sdo realizadas avaliagdes periddicas de manutencdo para verificagdo da
sustentagdo dos resultados obtidos, ¢ caso o GMC nao mantenha seu nivel de classificacao ela
pode ficar em observag@o por um periodo determinado até que se concluam os planos de acao
para restabelecimento do seu resultado. Porém, caso o GMC ndo consiga evoluir com o0s
planos de acdo adotados, ela pode ser rebaixada para o nivel anterior, como aconteceu com
um dos GMC de Fabricagao que foi rebaixado do nivel II para o nivel I, pois ndo apresentou
maturidade nos seus processos, impactando negativamente no Resultado do Negocio do
GMC.

Nos casos de rebaixamento da classificacdo, 0o GMC tem que apresentar novo plano de
reestruturagio com agdes sustentaveis no longo prazo. E realizado um acompanhamento no
Quadro de Indicadores por no minimo trés meses, at¢ que o GMC possa novamente receber
um especialista para ser avaliado.

Nesse estudo foram analisados dez Grupos de Melhoria Continua (GMC) da area de
Fabricagao, sendo estes organizados conforme tecnologia/ processos de fabricagao.

Os grupos possuem como membros os colaboradores da area produtiva (MOD),
colaboradores das areas de apoio (técnicos - de processos, qualidade, manutencdo —
controladores e supervisores de producdo). A figura 5 mostra de forma esquemadtica a

organiza¢dao do GMC.
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Figura 5. A organizacdo dos Grupos de Melhoria Continua
Fonte: a autora

A distribuicdo dos GMC por nivel de classificagcdo pode ser vista na figura 6.

Evolugdo dos GMC da Area de Fabricacéo

1, 9% 0; 0%

m Nivel |
O Nivel ll
O Nivel lll
O Nivel V

Figura 6. Evoluc&o dos GMC da Area de Fabricacao
Fonte: a autora

A previsdo ¢ que até final de 2012 todos os GMC estejam no nivel 111, sendo preciso

mais dois anos, a partir da data de certificagdo nivel III, para chegaram a fase IV.
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Os principais requisitos avaliados para a evolugdo nos niveis, sdo: o Quadro de
Indicadores dos GMC e a Maturidade dos Processos.

Uma vez desenhado o SIPOC do GMC, ¢ feito um levantamento das caracteristicas do
processo que sdo criticas para os clientes. Essas caracteristicas sdo entdo transformadas em
indicadores que medirdo o resultado do GMC (seja através do Quadro de Indicadores ou
através da metodologia DMAIC).

Os GMC também se utilizam de uma Matriz de Priorizagdo para classificar as
caracteristicas do processo conforme grau de importancia para o GMC e para os clientes. Em
seguida, ¢ analisado o impacto que cada processo do GMC exerce sobre cada caracteristica do
processo. Avaliam-se entdo, através de um check list, os aspectos relativos a gestdo de
indicadores, procedimentos de trabalho, nimero de ndo-conformidades e competéncias dos
membros dos GMC com a finalidade de identificar a maturidade de cada processo, através de
uma pontuagao atribuida pelo check list.

Conhecendo o estagio de maturidade dos processos e seus impactos sobre as
caracteristicas criticas para os clientes, cada GMC identifica quais sdo seus principais
processos criticos, e essa informacao ¢ que norteia as acdes de melhoria e o planejamento dos

projetos Kaizens para cada nivel de classificagdo dos GMC.

4.5.3 Indicadores de Desempenho

Conforme mencionado anteriormente, o Quadro de Indicadores dos GMC é composto
por seis pilares: (1) Meio Ambiente, Saude e Seguranca; (2) Clientes; (3) Qualidade; (4)
Entrega; (5) Resultado Financeiro e (6) Pessoas.

Os lideres, facilitadores e membros do GMC s3ao quem definem os indicadores de cada
pilar e a forma de medigdo, contando com a anuéncia do cliente do processo mapeado no
SIPOC. Portanto, a escolha desses indicadores ¢ compartilhada entre fornecedor e cliente,
sendo que este ultimo deve sentir-se satisfeito com a forma com que seu fornecedor esta
gerenciando o processo.

Nessa etapa de defini¢ao de indicadores nao ha envolvimento do Gerente de Produgao,
apenas os Supervisores (que sao lideres do GMC) sdo quem participam do processo. Porém,
uma vez determinada a composi¢ao do Quadro de Indicadores do GMC, fica definido quais os
indicadores que serdo acompanhados pela Geréncia para mensurar os Resultados da area e

distribuir a remuneragdo variavel da empresa conforme metas atingidas.
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De forma resumida, a tabela 2 contém os indicadores definidos por cada um dos dez

GMC para cada pilar do Sistema de Produ¢ao Enxuta da empresa.

Tabela 2. Os 6 Pilares da Melhoria Continua e seus indicadores associados

GMC Saude, Seguranca e Meio Ambiente Cliente Qualidade Entrega Financeiro Pessoas
| f Notada | . R |
' N° Acidentes Gerenciamento de Pesquisa Pegas Pegas Atgnglme:nto 24 Homem-Hora Custo da Ndo ot
| 1 . - . = sucatadas sucatadas priorizagao do N - Avaliagao |
1 do Trabalho  Riscos de EH&S Satisfagdo dos (ppm) Escape (ppm) PCP (%) por peca Qualidade 55 i
| Clientes PP pe {pp ° ]
| Nota da ) N |
’ N° Acidentes Gerenciamento de Pesquisa Pegas Pegas AtlenFilme:nto a Homem-Hora Custo da Nao { Qualificagédo o
| 2 . - . ~ sucatadas sucatadas priorizagédo do . Avaliagéo |
H do Trabalho  Riscos de EH&S Satisfagéo dos (ppm) Escape (ppm) PCP (%) por pega Qualidade de Pessoas 55 H
] Clientes PP pe (pp ° |
r N = '
| Emisséo de Nota da . N
' 3 N° Acidentes Gerenciamento de  Compostos Pesquisa suz::}:dsas suizfaadsas A:?or:;izl;nzr:?jg Homem-Hora Custo da Nao ¢ Qualificagéo Avaliacdo !
! do Trabalho  Riscos de EH&S Organicos |} Satisfagao dos {opm) Escape (ppm) P PCPi"/) por pega Qualidade de Pessoas 589 !
1 Volateis Clientes PP pe {pp ° 1
' Nota da . R !
! 4 N° Acidentes Gerenciamento de B Pesquisa Sui:f:jas Suz:f:;as A'r?or:i:zrgzg R Custo da Nao 4 Qualificagéo Avaliaco !
| do Trabalho  Riscos de EH&S Satisfagdo dos P Go Qualidade de Pessoas ¢ |
' ) (ppm) Escape (ppm) PCP (%) 58 '
l Clientes 1
' 1
] 0 A . Nota (.:Ia Pecas Pegas Atendimento a = e |
' 5 N° Acidentes Gerenciamento de B Pesquisa sucatadas sucatadas priorizagao do Homem-Hora  Custo da Nao ; Qualificagéo Avaliagao !
| do Trabalho  Riscos de EH&S Satisfagdo dos o, por peca Qualidade de Pessoas |
H Cli (ppm) Escape (ppm) PCP (%) 58 y
( ientes (
H Nota da . N 1
! 6 N° Acidentes Gerenciamento de B Pesquisa suz:;;:;as suf::;;:dsas A:?Qﬁi:zrgzg Homem-Hora  Custo da Nao R Avaliacio
| do Trabalho  Riscos de EH&S Satisfagéo dos P (;o por pega Qualidade ¢
H Clientes (ppm) Escape (ppm) PCP (%) 58
{
H Emisséo de Nota da . N
| N° Acidentes Gerenciamento de  Compostos Pesquisa Pegas Pegas AtlenFilme:nto a Homem-Hora Custo da Nao S
v 7 " e . ~ sucatadas sucatadas priorizagao do N - Avaliagédo
| do Trabalho  Riscos de EH&S Organicos (Satisfagao dos (opm) Escape (ppm) PCP (%) por pega Qualidade 55
: Volateis Clientes PP pe {pp °
) Nota da
H . N
| N° Acidentes Gerenciamento de Pesquisa Pegas Pegas Atgn@mezmo a Homem-Hora Custo da Nao -
i 8 . - . = sucatadas sucatadas priorizagao do N - Avaliagéo ¢

do Trabalho  Riscos de EH&S Satisfagéo dos o por pega Qualidade

| ‘ (ppm) Escape (ppm) PCP (%) 58 |
' Clientes '
I Nota da ]
' i 3 |
| 9 Ne° Acidentes Gerenciamento de R Pesquisa suzZS:dsas suzzf:;as A:?;?;:Z'gzg Homem-Hora  Custo da Ndo R Avaliaco |
H do Trabalho  Riscos de EH&S Satisfagdo dos P 90 por peca Qualidade G40 4
| . (ppm) Escape (ppm) PCP (%) 58 |
' Clientes 1
! 0 A . Emissao de Nota (.ja Pecas Pegas Atendimento a ~ !
| 10 N° Acidentes Gerenciamento de  Compostos Pesquisa sucatadas sucatadas riorizacéo do Homem-Hora  Custo da Nao R Avaliacso |
' do Trabalho  Riscos de EH&S Organicos / Satisfagéo dos E P P PQO por peca Qualidade ¢a0
I Volateis Clientes (ppm) scape (ppm) CP (%) 58 I
e e e —t e T —t e e e e P e e e e e |

Fonte: a autora

4.6 A Estratégia de Producéo e O Sistema de Producé&o Enxuta

4.6.1 Introducéo

Esta secdo ¢ destinada a analise dos dados da pesquisa realizada, de forma a
compreender como a Estratégia de Produgao e a Produgao Enxuta se influenciam na empresa.
Mais especificamente, pretende-se analisar se as mudangas proporcionadas no processo de
implementagdo da Produc¢do Enxuta estdo alinhadas com as Prioridades Competitivas de
produgdo estabelecidas no ambito da Estratégia de Producao.

Foram inicialmente realizadas entrevistas com dois Gerentes de Producgdo para

entender seus posicionamentos quanto a Estratégia de Produgdo. O objetivo das entrevistas
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era captar qual o grau de importancia das Prioridades Competitivas no cenario da empresa,
antes e apo6s a implantagdo da Produc¢do Enxuta (Roteiro A). Também foi explorado o
entendimento dos gerentes na relacdo entre as Prioridades Competitivas e as ferramentas da
Producdo Enxuta implantadas, no sentido de quais ferramentas contribuem para quais
Prioridades (Roteiro B).

Foi também realizada uma analise documental, investigando-se documentos sobre dez
amostras diferentes (os Grupos de Melhoria Continua) para se compreender um pouco melhor
as mudancas trazidas com a implantagdo da Produ¢ao Enxuta. Foi estudado todo o fluxo dos
GMC, desde sua concepgao até os dias atuais. Os focos de interesse foram:

e Identificar como os GMC estdo estruturados e quais os responsaveis pelas decisdes

estratégicas;

e [dentificar a relacao cliente-fornecedor presente no SIPOC dos GMC e verificar se

existe alinhamento entre os grupos;

e[dentificar o processo decisorio de como cada GMC definiu os fatores criticos para o

cliente, que sdo os direcionadores para se determinar os meios de controle dos GMC

e os projetos de melhoria a serem realizados;

e Identificar o percentual de importancia de cada fator critico dos GMC;

e Identificar o foco das melhorias realizadas através de Projetos Kaizens;

e E finalmente, identificar os indicadores de desempenho dos GMC, que sintetizam o

que ¢ importante para o GMC e seus clientes.

Esse levantamento feito por meio de uma analise documental constituiu uma base de
confirmagdo das informacgdes coletadas durante as entrevistas e forneceu mais elementos para
a discussao da existéncia de alinhamento entre a Estratégia de Produgao e a Produgdo Enxuta.

As entrevistas com os demais gerentes e supervisores de Planejamento, Engenharia,
Suprimentos e¢ Qualidade contextualizam também as transformagdes sofridas nas Areas de
Decisao Estruturais e Infraestruturais com a implantag¢ao da Produ¢ao Enxuta (Roteiro C).

E importante ressaltar que o Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM) também é uma
ferramenta utilizada no inicio da implantagdo da Produc¢do Enxuta nas empresas, pois ela
auxilia no diagnostico dos processos, permitindo identificar no detalhe cada processo do
fluxo, determinando o lead time, estoques, material em processo (Wip) e oportunidades de

melhoria. O VSM por ser um método visual ¢ de facil compreensao e entendimento.
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Da mesma maneira que a Matriz de Priorizagdao, o VSM também ¢ uma ferramenta
direcionadora de melhoria e projetos Kaizen. Uma vez desenhado o estado futuro do processo
¢ elaborado um plano de acdo que norteia os esforgos para se chegar ao objetivo futuro.

Uma vez sabendo para qual direcdo seguir, ¢ através do Kaizen que as principais
mudancas acontecem. O Kaizen é o maior agente de mudangas no programa de Produgao
Enxuta implementado na empresa, ¢ ¢ apoiado pelas demais ferramentas e técnicas de
melhoria. O evento conta com um time dedicado, por no minimo uma semana, para articular e
implementar as solugdes encontradas, sendo responsaveis também pelo gerenciamento da
mudanga no curto ¢ médio prazo.

O uso da Matriz de Priorizagdo como referencial comparativo na analise documental,
ao invés do VSM, foi uma decisdo da pesquisadora, visto que a elaboragdo da Matriz focaliza
a relacdo cliente-fornecedor dos processos na decisdo de priorizagdo, enquanto que o VSM

enfoca as agdes de melhoria dos processos internos de cada GMC.

4.6.2 A Anédlise

Segundo os gerentes entrevistados, ¢ consenso que a Prioridade Competitiva
ENTREGA ¢ a de maior grau de importancia para a manufatura, hoje e antes da implantagao
da Produg¢dao Enxuta. Ou seja, mesmo com a implantacdo de um programa de melhoria
continua na empresa, ndo houve alteragdo no foco primordial, que é: o atendimento no prazo
acordado (pontualidade), o cumprimento das promessas de entrega (confiabilidade), a
velocidade de atendimento (tempo de entrega), envio do pedido conforme solicitado
(completude), e a manutencao da confianga do cliente por meio de uma conduta clara diante
dos problemas de entrega (integridade).

Igualmente importante, segundo ponto de vista do gerente 1, ¢ a prioridade CUSTO.
Esse foco ganhou destaque com a mudanca da dire¢ao da empresa (que ndo mais aceitou a
Entrega a qualquer Custo) e com implantagdao da Produgao Enxuta.

Para o gerente 2, a QUALIDADE ¢ um critério relevante antes e apds implantagao da
Produgdo Enxuta. Essa visdo pode estar relacionada ao fato desse entrevistado ter assumido
ha menos de trés meses a posi¢ao de geréncia, de ter atuado anteriormente na area de melhoria
de processos e, ainda, por ter participado ativamente na implantagao da Produ¢cdo Enxuta na

empresa.
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De forma geral, analisando as Prioridades sob o ponto de vista dos Gerentes de
Producdo, demais gerentes e supervisores das areas de apoio a manufatura e o macro-
ambiente da empresa, nota-se que o foco principal da Manufatura ¢ a ENTREGA, e que em
segundo plano estdo importancia do Custo e Qualidade.

A seguir, na tabela 3, ¢ apresentada uma sintese dos critérios de maior importancia

para a manufatura, segundo a 6tica dos Gerentes de Produgao.

Tabela 3. Prioridades Competitivas sob a ética dos Gerentes de Producao

Gerente de Producéo 1 Gerente de Producéo 2
- ENTRE ENTRE
CRITERIOS COMPETITIVOS 2007-2010 | Média Média 2007-2010 | Média Média
IMPORTANCIA DE
CUSTO PARAA |Custo industrial 4 @ 4 5
MANUFATURA 4 6 4 5
IMPORTANCIA DE o
ELEXIBILIDADE |Flexibilidade de novos produtos 6 6 5 6
PARA A
MANUFATURA |Flexibilidade de Mix
6 6 5 6
Flexibilidade de Volume
5 5 4 5
Flexibilidade de entrega
5 6 4 5
4,875 5,125 4 4,75
Flexibilidade dos recursos tecnolégicos
4 4 3 4
Flexibilidade de recursos humanos
4 6 4 5
Flexibilidade dos recursos das redes
suprimentos 3 4 3 3
Flexibilidade do roteiro de fabricagéo
6 4 4 4
IMPORTANCIA DE
ENTREGA PARA A | Tempo de entrega 4 6 3 5
MANUFATURA
Completude
5 6 4 5

Pontualidade . 52 4,2
6 6 4 6

Confiabilidade

5 6 5 5
Integridade
6 6 5 5
IMPORTANCIA DE
QUALIDADE PARA | Pesempenho 5 6 5 5
A MANUFATURA
Estética

Conformidade com as especificagdes 5 3,4 6 4,2 5 54 6

Confiabilidade

2 2 6 6
Durabilidade
2 2 5 5
IMPORTANCIA DE Apoi lient
0i0 ao cliente
SERVICOS PARA A|P 4 6 6 6
MANUFATURA
Apoio as vendas 5 3 3 3
3 4,75 4 4
Resolugdo de problemas
3 5 3 3
Informagao
3 5 4 4

Fonte: a autora
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Quando se analisa a estrutura conceitual do modelo de Producdo Enxuta, através de
sua defini¢do, diretrizes e principios, constata-se que, de uma maneira geral, a abrangéncia de
tal teoria envolve todas as principais dimensdes competitivas (Slack, 1993), como a
Qualidade (oferecer produtos de acordo com as especificagdes de projeto), Confiabilidade
(cumprir as promessas de prazo de entrega), Flexibilidade (possuir a capacidade de adaptar a
operagdo sempre que necessario e com rapidez suficiente, seja por mudangas da demanda ou
por necessidades do processo produtivo), Velocidade (buscar com que o intervalo de tempo
entre o inicio do processo produtivo e a entrega para o cliente seja menor do que o tempo da
concorréncia) e o Custo (oferecer produtos a custos mais baixos do que os da concorréncia).

Mas, a priorizacdo de tais dimensdes remete a questdes relacionadas a propria
definicdo de competitividade e a aspectos de desempenho determinados pelo nicho de
mercado em que a empresa decide oferecer seus produtos.

Como formatar orientagdes estratégicas especificas, no ambito do modelo de Producao
Enxuta, focalizando algumas alternativas de Estratégias de Producdo em detrimentos de
outras?

Através dos fundamentos de cada uma das praticas de produgdo que emergiram como
viabilizadoras da Producdo Enxuta, analisaram-se — através de uma dinamica aplicada aos
Gerentes de Produg¢do — as implicagdes que teriam sobre os cinco aspectos principais de
desempenho enumerados por Garvin (1993). Nesse sentido, foram considerados apenas
relacionamentos diretos entre praticas de Produ¢do Enxuta e Prioridades Competitivas de
Produgao.

Na visao dos gerentes, a maioria das ferramentas da Producdo Enxuta contribui
principalmente para os objetivos de Qualidade e Custo, conforme expresso na tabela 4.

Segundo Bhasin e Burcher (2006), a maior dificuldade para a implantacdo da filosofia
enxuta ¢ a falta de direcionamento e de planejamento. E necessario encara-la como uma
jornada de longo prazo. O foco apenas na utilizagdo das ferramentas pode gerar bons
resultados em curto prazo, mas estes dificilmente serdo sustentados (Bhasin e Burcher, 2006;
Liker, 2006).

A implantagdo da Producdo Enxuta na empresa seguiu um método bem definido de
organiza¢cdo dos GMC e das documentacdes. Apds o mapeamento dos processos produtivos
da empresa, houve a divisdo em Grupos de Melhoria Continua, baseado nas tecnologias dos
processos existentes em cada GMC. Determinou-se a estrutura dos GMC, compostas pelos
funcionarios diretos (MOD), os das areas de apoio (técnicos da qualidade, do processo, da

manutenc¢ao e controladores de producdo) e os supervisores da area.
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Tabela 4. Ferramentas da Produ¢do Enxuta e as Prioridades Competitivas associadas

Vocé acha que essa ferramenta ou tecnologia esta associada a Qual Prioridade Competitiva?

CRITERIOS N&o se
Qualidade Servigo Entrega |Flexibilidade Custo .
Gerentes de Producéo G1 e G2 Eplitea
ecnologia etodologias e Ferrame Gl G2 G1l G2 G1 G2 Gl G2 G1 G2 G1 G2
Benchmarking X X X X
Circulos da Qualidade X X X X X X
Controle Estatistico de Processo X X X X
Controle visual X X X X X
Feedback dos clientes X X X X X
Gestdo de EHS X X X
Gestao de Processos X X X X X X
Gestao de Indicadores X X X X X X X X X
Kaizen X X X X X X X X
OFA (andlise financeira de oportunidades) X X X
Manutengao produtiva total (TPM) X X X X X X X
Mapeamento de processo (Fluxogramas) X X X X X X X X
Mapeamento de processo (VSM) X X X X X X X X
Padronizag&o do trabalho (Trabalho Padrao) X X X X X X X X
58 X X X X X X
Programa de Recompensas X X X X X X X X X
Estudos de Layout X X X
Redugéo de tempo de setup (SMED) X X X X X
Treinamento de Pessoal X X X X X X
Comprometimento dos funciondrios e da alta geréncia X X X X X X
Ferramentas poka yoke X X X X X X
Kanban X X X X
Melhoria na relagao cliente-fornecedor/redugdo n°® de fornecedores X X
Recebimento/fornecimento just in time X X X X
Tecnologia de grupo X X X
Trabalhador multi-habilitado/rodizio de fungdes X X X X X
Trabalhar de acordo com o takt time/produgao sincronizada X X
Trabalho em equipes X X X X X X X X X X
Trabalho em fluxo continuo (one piece flow)/redugéo tamanho de lote X X
Zero defeito X X X X X X
Vocé acha que a empresa esta mais preocupada com? X | X X X | X
Total marcagdes | 20 @ 14 3 20 14 21 6 @ Q(D 4 7

Fonte: a autora

O trabalho de cada GMC comecou pela identificagdo dos clientes no SIPOC. Em

seguida, foi feito o levantamento do que seria critico para os clientes dentro de cada

processo, ou seja, foram identificadas as caracteristicas do processo que seriam criticas

para os clientes. Essas caracteristicas foram chamadas de CTQ (Critical to Quality).

Na figura 7 encontra-se um exemplo de um SIPOC e das caracteristicas criticas (CTQ)

consideradas cruciais para os clientes desse processo.

Fornecedor | Entrada | Requisito | Processo Saida Expectativa do cliente | Cliente
Atender
Pecas conformadas com especificagdes do
Qualidade projeto
GMC Corte de Pecas Pr?s(}:osss:? Conformar Pegas Mocri:: gem Cumprir prazos de
Pecas cortadas amassados Pecas conformadas | Pegas conformadas no Prazo Final entrega
Entregar
Documentagéo completa documentagéo
completa

Figura 7. Exemplo didatico de SIPOC de um GMC e os CTQ associados
Fonte: a autora
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Os CTQ foram priorizados comparando-se o grau de importancia de um em relagdo ao
outro, através de uma Matriz de Priorizagdo. A matriz resultou em uma escala percentual do
grau de importancia de cada CTQ dentro do GMC analisado.

Na figura 8 encontra-se um exemplo de uma Matriz de Priorizag¢do das caracteristicas

criticas (CTQ) consideradas cruciais para os clientes desse processo.

MATRIZ DE PRIORIZACAO DE CTQ

Atender
especificagcdes do
projeto

Entregar
documentagao
completa

Cumprir prazos de
entrega

Atender
especificacdes do
projeto

Cumprir prazos de
entrega

Entregar
documentag&o 1
completa

Figura 8. Matriz de Priorizacéo de CTQ
Fonte: a autora

As etapas de defini¢do do SIPOC, dos CTQ e do grau de importancia dos CTQ foram
feitas pelos lideres (supervisores), facilitadores e alguns membros do GMC. Os Gerentes de
Producao ndo participaram desse processo decisorio crucial para o direcionamento das agdes
de melhoria dos GMC (Projetos Kaizens) e defini¢des dos indicadores chave de processo
(KPI).

Na tabela 5, apresenta-se uma sintese das caracteristicas do processo (CTQ)
priorizadas pelos GMC e seus percentuais de importancia.

Nota-se que todos os dez GMC analisados priorizam o critério Qualidade em um grau
de 88% de importancia, contra um grau de 12% de importancia atribuida ao critério Entrega.
Sabendo que a cada mudanga de nivel ¢ realizada uma revisao nos CTQ e na pontuagdo da
matriz de priorizagdo, pode-se dizer que praticamente ndo houve alteracdo nos resultados de
um nivel para outro. Outra questdo interessante e importante dentro do contexto da Produgao
Enxuta ¢ que em nenhum momento o critério Custo foi mencionado como caracteristica do

processo critica para o cliente.
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Tabela 5. Principais critérios da Matriz de Priorizacdo dos GMC

- . Lo PRIORIDADES
Critérios da Matriz de Priorizagéo (CTQ) COMPETITIVAS
oo . Qualidade , Qualidade | Entrega

GMC Niveis | Conformidade Documentagsio Pontualidade Completude 88% 1206
Nivel Il 79,7% 7,1% 13,2% 0,0% 86,8% 13,2%

1 Nivel Il 57,2% 17,3% 17,0% 8,5% 74,5% 25,5%
Nivel 11 73,9% 18,5% 7,6% 0,0% 92,4% 7,6%

2 Nivel Il 73,9% 18,5% 7,6% 0,0% 92,4% 7,6%
Nivel | 71,8% 9,1% 10,0% 9,1% 80,9% 19,1%

3 Nivel Il 88,9% 2,2% 5,6% 3,3% 91,1% 8,9%
Nivel Il 91,7% 8,3% 0,0% 0,0% 100,0% 0,0%

4 Nivel Il 80,0% 10,0% 10,0% 0,0% 90,0% 10,0%
Nivel | 60,0% 40,0% 0,0% 0,0% 100,0% 0,0%

5 Nivel Il 60,0% 40,0% 0,0% 0,0% 100,0% 0,0%
Nivel II 47,6% 28,6% 4,8% 19,1% 76,2% 23,8%

6 Nivel 111 56,7% 23,3% 0,0% 20,0% 80,0% 20,0%
Nivel | 70,8% 16,7% 1,4% 11,1% 87,5% 12,5%

7 Nivel Il 70,8% 16,7% 1,4% 11,1% 87,5% 12,5%
Nivel | 77,8% 7,8% 14,4% 0,0% 85,6% 14,4%

8 Nivel Il 77,8% 7,8% 14,4% 0,0% 85,6% 14,4%
Nivel | 65,3% 19,4% 2,8% 12,5% 84,7% 15,3%

9 Nivel Il 65,3% 19,4% 2,8% 12,5% 84,7% 15,3%
Nivel | 71,4% 8,9% 19,6% 0,0% 80,4% 19,6%

10 Nivel Il 96,7% 3,3% 0,0% 0,0% 100,0% 0,0%

Fonte: a autora

Assim, fazendo um paralelo entre a Matriz de Prioridades dos GMC e as Estratégias
definidas pelos gerentes, verifica-se que ha divergéncia entre os critérios que os GMC
consideram relevantes e a visdo estratégica da geréncia.

Viérios fatores explicam essa divergéncia, como: (1) ndo participacdo da geréncia de
produgdo no processo decisorio de priorizagdo dos CTQ e defini¢do dos indicadores de
desempenho; (2) falha conceitual na defini¢do dos CTQ pelos GMC; (3) falta de alinhamento
dos CTQ priorizados com as areas de apoio (PCP, Controladoria, Qualidade, RH, etc); (4)
falta de indicadores gerenciais das areas de PCP e Controladoria.

Segundo Voss (1995), as escolhas estratégicas podem prover uma visao clara de um
grande nimero de escolhas que a organizagdo tem. As escolhas corretas podem conduzir a
uma fabrica focada, com desempenho superior.

Para o gerenciamento do negdcio, cada GMC possui um Quadro de Indicadores, que
tem por objetivo demonstrar a evolucdo dos resultados do GMC com foco nas metas da
empresa e das partes interessadas. O Quadro possui seis pilares com um conjunto de
indicadores definidos e gerenciados. Para cada pilar deve ser considerado pelo menos um
indicador. Exceto para os indicadores obrigatérios, os demais podem ser definidos pelos

GMC e devem demonstrar a evolucdo de seu negdcio e resultados, em conformidade com as
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necessidades das partes interessadas. Usualmente, quem define os indicadores sdao os lideres
(supervisores), facilitadores e alguns membros do GMC, com o aval de no minimo 50% dos
clientes determinados no SIPOC. Os Gerentes de Produg¢do ndo participaram dessa decisdo,
apenas acompanham os resultados da area posteriormente e distribuem a remuneragao
varidvel da empresa conforme as metas atingidas do Quadro de Indicadores.

Segundo Ohno (1997), um dos maiores problemas das fabricas ¢ que os setores criam
visodes diferentes sobre a companhia como um todo. Os problemas que surgem com esse tipo
de configuracdo ¢ que dificulta a tomada de decisdo e a identificagdo das restri¢des que cada
setor possui.

Neste estudo de caso, o problema relatado por Ohno (1997) ndo se evidencia:
primeiro, devido a obrigatoriedade dos pilares do Quadro de Indicadores; e segundo, porque
os indicadores dos GMC analisados, coincidentemente, seguem um mesmo padrdo. Segundo
alguns entrevistados, essa ocorréncia pode ter sido fruto de um benchmarking realizado
internamente entre os GMC.

Na tabela 6 podem ser visualizados os seis pilares da melhoria continua, os
indicadores definidos pelos GMC e a relagdo entre os indicadores e as Prioridades
Competitivas. E importante salientar que os indicadores do pilar Saude, Seguranga e Meio
Ambiente estdo ligados aos aspectos de qualidade quando sdo associados aos Sistemas de
Gestao da Qualidade (Normas OHSAS 18000 e ISO 14000), ndo havendo nenhuma referéncia
com as Prioridades Competitivas identificadas no trabalho de Garvin (1993).

Segundo Neely (1997), existem sete caracteristicas que todo sistema de medicdo de
desempenho deveria possuir:

1) Estar diretamente relacionados com a estratégia da empresa;

2) Claramente definido e com um proposito especifico;

3) Ser relevante e facil de manter;

4) Ser simples de usar e entender;

5) Retro-alimentar rapidamente todos os niveis da organizagao;

6) Prover ligacdo entre a estratégia e as operacdes;

7) Fomentar a melhoria além de monitorar as operacdes.

Os indicadores propostos pelos GMC contemplam algumas caracteristicas descritas
por Neely (1997). Pecam no sentido de ndo proverem o elo com as Prioridades
Competitivas de maior importancia, segundo a visdo dos gerentes; ndo terem um

proposito especifico e serem pouco relevantes para a empresa.



Tabela 6. Prioridades Competitivas versus Indicadores de Melhoria Continua

PILARES da Melhoria Continua

Indicadores

Prioridade Competitiva
X
Indicadores

Saude, Segurancga e Meio Ambiente

N° Acidentes do
Trabalho

*

Gerenciamento de
Riscos de EH&S

Emissao de
Compostos
Organicos Volateis

Nota da Pesquisa

Cliente Satisfagao dos SERVICO, ENTREGA E QUALIDADE
Clientes
Pecas sucatadas QUALIDADE
(ppm)
Qualidade
Pecgas sucatadas QUALIDADE
Escape (ppm)
Atendimento a
Entrega priorizagdo do PCP ENTREGA
(%)
Homem-Hora por CUSTO
peca
Financeiro
Custo da Nao
Qualidade CUSTO
Qualificagdo de QUALIDADE E FLEXIBILIDADE
Pessoas
Pessoas
Avaliagédo 5S QUALIDADE

Fonte: a autora

Apesar de haver um pilar exclusivo para o critério ENTREGA, o indicador nao
fornece uma orientagdo segura. Da maneira que se apresenta, sua fungao ¢ medir se 0o GMC
estd produzindo conforme a ordenacdo determinada pelo Planejamento de Produgdao. O
indicador ndo tem nenhum vinculo com prazo de entrega ou velocidade de atendimento.

Atualmente todos os GMC apresentam resultado superior a 80% nesse indicador, porém o

volume de atraso na fabrica € superior a 20%.

O pilar Financeiro ganhou forca entre os anos de 2010-2011, quando o Gerente de
Qualidade assumiu interinamente a geréncia de produgdo, introduzindo o indicador de Custo
da Nao-Qualidade no Quadro de Indicadores dos GMC. O outro indicador do pilar (Homem-
Hora por Pega) era medido sem propdsito especifico, at¢ que nesse ano (2012) mudou de

status, e passou a fazer parte das metas gerenciais para redu¢do de custo da manufatura, e

portanto, ganhou destaque no cenario dos projetos de melhoria.

90
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Os demais pilares e indicadores remetem ao critério QUALIDADE. Estao voltados ao
controle do numero de ndo-conformidades (em ppm); atendimento ao plano de qualificagdo
de pessoas; e pesquisa de opinido dos clientes, que também avalia as questdes de Entrega e
Servigo ao Cliente.

Na fase final da analise documental foi realizado um levantamento dos Kaizens
realizados em 2011 e suas respectivas abordagens.

Segundo Ghinato (2000), Kaizen ¢ a melhoria incremental e continua de uma
atividade, focada na eliminag¢do de perdas, de forma a agregar mais valor ao produto/servi¢o
com um minimo de investimento.

Como meta, os GMC realizaram aproximadamente doze Kaizens, sendo a maioria
deles destinados a melhoria de Processos ¢ Qualidade.

Em relagdo as Areas de Decisdo, ndo houve alteragdes motivadas pela implantagio da
Producdao Enxuta nas areas Estruturais. A implantagdo do sistema de Producdo Enxuta estd
baseada em melhorias gradativas, que ndo sao suficientes para promover mudancas nas areas
estruturais.

As mudangas nas areas infraestruturais estdo apresentadas na tabela 7.

A alta geréncia da empresa detectou o gap existente entre as praticas implantadas da
Producdo Enxuta e a Estratégia de Produgdo, através das ineficiéncias operacionais do
processo produtivo e das areas de interface.

Um questionamento da alta direcdo da empresa colocou em cheque o Sistema de
Produgdo Enxuta implantado. Como uma empresa que atinge suas metas anuais de Kaizens;
cumpre os prazos determinados para a mudanga de niveis de classificacdo; atinge resultados
positivos nos indicadores de desempenho e utiliza as ferramentas enxutas pode gerar tdo baixo
retorno financeiro mediante os esforgos aplicados?

Uma parte da resposta a essa questdo, pelo menos, pode ser extraida das conclusdes
deste trabalho.

Em uma nova tentativa, a empresa esta reorganizando os GMC em um novo formato,
com a participagdo dos Gerentes de Produc¢ao e tendo o Diretor da empresa como responsavel
pela gestdo e resultado do Grupo. Suas principais responsabilidades serdo de alinhar metas do
agrupamento de GMC com os indicadores de outras unidades de negodcio e areas de Apoio;
garantir o desdobramento das metas do Quadro de Indicadores do agrupamento com os
Indicadores individuais dos GMC; definir estratégias de melhoria e priorizar agdes que

conduzam ao atendimento e alcance de resultados e metas globais; entre outras.



Tabela 7. As Areas de Decisdo antes e apos a implantacdo da Producio Enxuta
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Areas de Decis&o
INFRAESTRUTURAIS

PCP

Gestdo da Qualidade

Desenvolvimento de
Produtos

Gestao de Suprimentos

Organizagdo do
Trabalho

A contribuicdo da PE foi
determinante para a
melhoria dos processos
administrativos. A
orientagéo de reduzir
desperdicios, eliminar as
atividades de nao-
agregacao de valor e
aumentar a
produtividade geraram
inovagdes na gestdo do
processo de

Em 2010 houve algumas
mudangas nas diretrizes
e indicadores dos CT,
que passaram a ser
cobrados pelos custos
da ndo-qualidade em
seus indicadores de
desempenho. A PE
colaborou com a
sistematizagéo de
ferramentas estatisticas
de analise. Sdo

Atualmente, os projetos
da geréncia de
engenharia estéo
voltados a melhoria de
processos com ganhos
de produtividade e
redugao de horas-
maquinas e horas-
homem; projetos de
ergonomia visando a
salde e seguranga do
trabalhador e o

A PE incentivou varios
projetos Kaizens,
realizados tanto nos
fornecedores como
internamente, com o
objetivo de otimizar os
recursos, melhorar o
nivel de qualidade de
fornecimento e eliminar
desperdicios do
processo que nao
agregam valor. O

O foco dos treinamentos
ja passou por varias
fases de 2006 até os
dias atuais. Iniciando-se
por um foco totalmente
técnico, passando por
um foco de requisitos da
Qualidade e hoje o foco
é voltado as ferramentas
da Producéo Enxuta. O
sistema de produgéo
adotado pela empresa

para executar atividades
de controle da
qualidade. A partir de
2011 houve uma forte
intensificagédo da
utilizagdo da ferramenta
FMEA como meio
preventivo de
problemas.

componentes fabricados
passaram a ser
subcontratados.

Mudancas A . . :
relacionadas planejamento e formados grupos desenvolvimento de mapeamento dos permite que os diversos
a programagéo. Surgiram |multidisciplinares para [novos dispositivos processos grupos de trabalho se
. . |varios sistemas de tratamento de n&o- (ferramentais) que administrativos da drea [rednam semanalmente
implantagéo |. - . . -
da PE |nform?<;oes p’a_ra cqqformldades que reduzam o_ temp’o_de contribuiu pa~ra uma para discutir os’
extragao e analise de utilizam ferramentas setup e sejam facil de reestruturagdo dos problemas da area e as
dados que possibilitou  [como Diagrama de manuseio dos papéis e reclamagdes de clientes
reduzir a carga de um Ishikawa e DMAIC para |operadores. responsabilidades, internos, além de
programador em 80%. |elaboragdo de planos de desenvolvimento de abordar assuntos como
acao. softwares de apoio a Seguranga no Trabalho,
decisdo (reduzindo o 58, TPM, Kaizens, entre
tempo de extracado e outros.
anadlise dos dados) e a
redugdo do lead-time do
processo de gestao de
suprimentos.
Implantagdo do ERP em |No periodo entre 2006 e De 2006 a 2011 houve [Realizagdo de reunides
2006, visando um maior |2007, ocorreu um um incremento diarias no inicio de cada
controle contabil e movimento de exponencial no nivel de [turno, liderada pelos
fiscal.Desde entdo vem |adequagdo dos outsourcing, chegando a [supervisores ou
sendo utilizado como procedimentos da quadruplicar o volume  [monitores, para a
ferramenta de qualidade conforme o de itens subcontratados |divulgacdo da situagdo
programacéo de padréo corporativo. nesse periodo. A da fabrica no dia.
producao na geracao de |Entre os anos de 2007 a estratégia de
necessidades de 2008 houve um outsourcing ganhou
materiais. movimento de delegagéao| forca com as mudangas
da Qualidade, que organizacionais e
Mudan(;als compreendeu a reestruturagdo da
sem relagéo formag&o de operadores empresa. Muitos
comaPE

Fonte: a autora

Constatou-se que as metas e resultados dos Planos de Ac¢do gerenciais estavam

alinhados verticalmente, porém nao havia o desdobramento desses objetivos na estrutura

horizontal de forma eficiente. A proposta do novo formato de organizacdo espera eliminar

essa lacuna do processo.

Outra questdo importante a ser analisada ¢ a estrutura atual dos GMC. Sera que a

divisao dos GMC por processo/ tecnologia ¢ a melhor opgdo, apesar da restrigdo do layout
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funcional da fabrica? Alguns estudos encontrados na literatura propdem a organizagdo dos
grupos de melhoria continua através da divisao por familias de produtos em empresas com
alta variedade de produtos e baixo volume (Tonezer, 2011). Uma familia ¢ um grupo de
produtos que passam por etapas semelhantes de processamento e utilizam equipamentos
comuns nos processos anteriores (Rother & Shook, 2003). Outra analise a ser feita, ¢ da
participagdo das areas de apoio como membros dos GMC. E se eles fossem considerados
prestadores de servigos a producdo e tivessem um acordo do nivel de atendimento, ndo seria

mais produtiva essa relag@o entre as areas?
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5.0 CONSIDERACOES FINAIS

Apos analisar o referencial tedrico e compara-lo com as informagdes e resultados
obtidos junto a empresa objeto do estudo de caso, percebe-se que a utilizagdo dos principios
da Producdao Enxuta ocupa, cada vez mais, um lugar de destaque na Estratégia de Produgado
das organizagdes industriais. Porém, mesmo com a ampla difusdo dos conceitos, ainda existe
uma grande confusdo no modo de implantar um sistema eficaz baseado na Produ¢do Enxuta.

A implantacao de ferramentas e principios da Producdo Enxuta deve estar intimamente
relacionada com os objetivos gerais, visao e estratégias da organizagao.

Para esse propdsito, o envolvimento da alta geréncia ¢ crucial. A alta gestdo deve ter,
de forma clara, a nogdo de seu envolvimento de longo prazo com consequéncias estratégicas
de implantacdo de principios enxutos, que afeta o futuro da empresa. Treinamento,
envolvimento de todos os niveis organizacionais e planejamento no longo prazo sao
fundamentais para minimizar e resolver dificuldades encontradas no processo de implantagao
da Producao Enxuta.

O objetivo principal desta investigacdo cientifica era identificar e caracterizar a
Estratégia de Producdo e as praticas de Produgdo Enxuta e analisar o alinhamento das praticas
adotadas com as Prioridades Competitivas de Produgao.

Com base nas entrevistas e nas andlises de conduta da empresa, identificou-se a
Entrega e o Custo como as Prioridades Competitivas de maior grau de importancia para a
unidade da empresa estudada.

A analise documental elucidou o processo de implantacao das ferramentas e técnicas
da Produg¢do Enxuta nos GMC, e a forma de definicdo dos processos criticos e projetos
Kaizen.

O Kaizen ¢ o maior agente de mudangas no programa de Produg¢ao Enxuta
implementado na empresa, ¢ é apoiado pelas demais ferramentas e técnicas de melhoria. E
através do Kaizen que as principais mudangas acontecem.

A discussdo do possivel alinhamento baseou-se na compatibilidade entre os
direcionadores das acdes e projetos de melhoria estabelecidos e as Prioridades Competitivas
consideradas cruciais para a organizagao.

A andlise demonstrou divergéncia entre os critérios que os GMC consideram
relevantes e a visdo estratégica da geréncia de producao.

Viarios fatores explicam essa divergéncia, como: (1) ndo participa¢ao da geréncia de

producdo no processo decisorio de priorizagdo dos CTQ e defini¢do dos indicadores de
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desempenho; (2) falha conceitual na defini¢do dos CTQ pelos GMC; (3) falta de alinhamento
dos CTQs priorizados com as areas de apoio (PCP, Controladoria, Qualidade, RH...etc); (4)
falta de indicadores gerenciais das areas de PCP e Controladoria.

Na fase de estruturacdo dos GMC, definigdo dos CTQ e dos indicadores de
acompanhamento, ndo houve alinhamento das informagdes com a Estratégia de Producao da
empresa. O grau de importancia dado as Prioridades Competitivas Entrega e Custo pelos
Gerentes de Produgdo nao se refletiu no posicionamento dos GMC. Pode-se apreender que os
esforcos aplicados nas melhorias de processo geraram resultado sim, mas ndo no foco
principal, segundo a visdo gerencial.

Em relacdo as Areas de Decisdo, ndo houve alteracdes nas areas Estruturais motivadas
pela implantacdo da Producdo Enxuta. A implantacdo do sistema de Producdo Enxuta estd
baseada em melhorias gradativas, que ndo sdo suficientes para promover mudangas
estruturais. As areas infraestruturais tiveram grande influéncia da implantacdo do sistema de
Producdo Enxuta, que alavancou varias melhorias de processo, principalmente
administrativos, voltados ao aumento de produtividade, desenvolvimento de indicadores de
desempenho robustos, melhoria na interface com fornecedores, entre outros.

Um dos caminhos que a organizagdo pode seguir para maior alinhamento entre as
praticas de Producdo Enxuta e as Prioridades ¢ através do desdobramento horizontal das
metas e objetivos da organiza¢do no nivel dos GMC. Para isso acontecer, deve-se rever os
critérios utilizados na Matriz de Priorizacdo e os indicadores de desempenho; deve-se deixar
claro para os funcionarios quais sdo os objetivos da organizagdo; deve-se substituir a meta de
quantidade de Kaizens realizados por meta de resultados de produtividade, redugdo de custo,
redugdo do lead time, atendimento aos prazos, entre outros; deve-se contar com o apoio da
alta geréncia para validar se a direcdo tomada pelos GMC esta no “caminho certo”.

Assim, ndo se pode afirmar que o sistema de Producdo Enxuta que vem sendo
implantado pela empresa atende completamente a Estratégia de Produgdo que os gerentes
desejam adotar. Melhorias nas relagcdes entre EP e PE poderiam ser alcangcadas na empresa se
os direcionadores das acdes de melhoria fossem bem determinados, em um processo decisorio
que contasse com a participagdo da alta geréncia, e se as acdes e ferramentas implantadas
focalizassem os Critérios Competitivos desejados pela organizagao.

Na figura 9, encontram-se resumidamente as principais restricdes ao sucesso da

implantacdo da Produ¢do Enxuta na empresa analisada.
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Restrigbes ao sucesso da implantagéo da Produgio Enxuta

Restrigdes ao tipo de layout/processos produtivas

Resisténcia dos funcionarios & mudanga

Falta de credibilidade dos funcionarios no Sistema de Produgéo Enxuta

Falta de treinamenta da forga de trabalho

haior comprometimento da supenisdo, média e alta gestio

Falta de entendimento dos conceitos & suas aplicagdes

Falta de flaxibilidade da forga de trabalho devido as restrigdes do processo

Desnivelamento de conhecimento entre os facilitadaores

Escalha de indicadores inadequada, nio reflete a Estratégia de Producio

Falta de visfo na definigfo dos criterios criticos para o cliente

Falta de padrdo na utilizagdo das ferramentas Lean

Imposigio de usa de ferramentas sem necessidade ou inadequadas

Falta maturidade para uso da PE como meio de gestdo e ndo apenas uma pratica isolada

A cobranga dos prazos para mudanca de nivel mascara problemas e ineficiéncias dos processos
Excesso de diplomacia entre as areas mascara problemas e ineficiéncias dos processos

Falta de maior integragdo dos membros das dreas de apoio nas praticas do dis-a-dia dos GMC
O lider do GMC ndo é o gestor hierargquico dos membros das areas de apoio

Figura 9. RestricGes ao sucesso da implantagdo do Sistema de Producéo Enxuta
Fonte: a autora

Segundo Bhasin e Burcher (2006), a Produg¢do Enxuta deve ser encarada como uma
estratégia de longo prazo. Através da aplicagdo de suas ferramentas e de principios que
incentivam a aprendizagem e a satisfagdo dos trabalhadores, pode constituir a mudanca
necessaria para a geragdo de um ambiente integrado, com objetivos comuns, visdo clara dos
mesmos e, assim, a sustentabilidade de longo prazo. Desta forma, objetivos de longo prazo,
podem ser tragados na formulacdo da estratégia, sob um aspecto deliberado, conduzindo a
criagdo de padrdes consistentes nas agdes, que permitem a formag¢do de uma estratégia
emergente. Com base nestes argumentos pode-se caracterizar a Produ¢do Enxuta como uma
abordagem para a realizagdo da Estratégia de Produgdo pertinente a escola de aprendizado
(Mintzberg, 2000). Esta abordagem defende que a organizagdo deve competir através das suas
capacitacdes da manufatura e deve alinhé-las com os fatores chaves de sucesso, sua estratégia
corporativa e de negocio e as demandas do mercado. O argumento deste paradigma ¢ que o
alinhamento das capacidades da manufatura com os fatores chaves de sucesso vai maximizar

a competitividade da organizacdo. A manufatura deve ser vista como capaz de influenciar a
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estratégia corporativa e as suas capacidades devem ser desenvolvidas e exploradas pro -
ativamente como uma arma competitiva (Voss, 2005).

A sugestdo para trabalhos futuros ¢ a realizagdo de pesquisas com multiplos casos que
estejam em estagio avancado ou em fase de implantagdo de sistemas de Producdo Enxuta; o
desenvolvimento de uma metodologia de implementacdo simultanea de Estratégia de
Producdo e Produg¢do Enxuta e uma andlise de caso em empresas de alta variedade de

produtos e baixo volume que mapeiam o fluxo de valor por familias de produtos.
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CRITERIOS COMPETITIVOS

Notas / Legenda

1 2 3 4 5 6
Critério Critério Critério Critério Critério Critério
competitivo | Competitivo Competitivo | Competitivo |Competitivo |Competitivo
NUNCA é |RARAMENTE é |POUCO E relevante [MUITO CRUCIAL
relevante |relevante paraa |relevante |paraa relevante para a
paraa manufatura paraa manufatura [para a manufatura
manufatura manufatura manufatura

ENTRE 2007 - 2010 2011

IMPORTANCIA DE
CUSTO PARA A
MANUFATURA

Custo industrial € o custo da manufatura. Sua composigéo apresenta: materiais,
energia, horas diretas e indiretas, manutencéo, depreciagéo e alguns rateios gerais.

IMPORTANCIA DE
FLEXIBILIDADE
PARA A
MANUFATURA

Flexibilidade de novos produtos é a habilidade de introduzir e produzir novos
produtos ou de modificar os existentes.

Flexibilidade de Mix é a habilidade de mudar a variedade dos produtos que estdo
sendo feitos pela operacédo dentro de um dado periodo de tempo.

Flexibilidade de Volume ¢é a habilidade de ajustar as quantidades produzidas as
variagbes de demanda.

Flexibilidade de entrega é a habilidade de cumprir antecipagdes solicitadas por um
ou mais clientes, entregando antes da data acordada.

Flexibilidade dos recursos tecnolégicos é a habilidade de mudar a tecnologia de
processo da operagédo de modo a torna-la mais receptiva as demandas do negécio.

Flexibilidade de recursos humanos é a habilidade de adaptagdo dos recursos
humanos participantes da operacéo as exigéncias da funcdo producéo.

Flexibilidade dos recursos das redes de suprimentos é a habilidade de mudar os
sistemas que fornecem e controlam a operagdo de modo a torna-los cada vez mais
receptivos as demandas do negécio e integrados aos outros recursos.

Flexibilidade do roteiro de fabricagdo é ter processos e sequenciamentos alternativos
de modo a aumentar a probabilidade de sucesso do plano de produgéo.

IMPORTANCIA DE
ENTREGA PARA A
MANUFATURA

Tempo de entrega é a velocidade de atendimento ou o tamanho dos prazos: longos,
curtos ou médios.

Completude é a condigdo do pedido do cliente em relagéo aos produtos e
quantidades desejadas, ou seja, o cliente recebe os produtos desejados nas
quantidades solicitadas.

Pontualidade é a qualidade de entregar no dia acordado.

Confiabilidade é a qualidade de cumprir as promessas de entrega.

Integridade é manter a confianga do cliente através de uma conduta clara diante dos
problemas de entrega.

IMPORTANCIA DE

QUALIDADE PARA A . o L .
MANUFATURA |Desempenho refere-se as caracteristicas primarias do produto, ou seja, aquelas que
todo produto deve possuir para garantir o seu desempenho basico.
Estética é a valorizacéo da parte externa dos produtos.
Conformidade com as especificagdes € o grau com que os produtos e servigos
atendem a padrdes estabelecidos.
Confiabilidade é a probabilidade de um produto apresentar problemas dentro de um
periodo de tempo especificado.
Durabilidade é a medida do ciclo de vida de um produto.
IMPORTANCIA DE X . 3 . . X L
SERVICOS PARA A Apoio ao cliente é a habilidade de atender o cliente rapidamente pela substituicao de
MANUFATURA |Pecas defeituosas ou de reabastecimento de estoques para evitar paradas para

manutencéo ou perdas de vendas.

Apoio as vendas ¢ a habilidade de melhorar as vendas por meio de informacées em
tempo real sobre a tecnologia, o equipamento, o produto ou o sistema que a
empresa esta vendendo.

Resolugao de problemas é a habilidade em assistir grupos internos e clientes na
solugao de problemas, especialmente em areas como desenvolvimento de novos
produtos, projetos considerando a manufaturabilidade e a melhoria da qualidade.

Informacéo é a habilidade de fornecimento de dados criticos a respeito de
desempenho de produto, parametros de processo e custos para grupos internos,
tais como P&D, e para clientes que entdo utilizam os dados para melhorar suas
proprias operagdes ou produtos.




Roteiro B

Vocé acha que essa ferramenta ou tecnologia esta associada a???

105

Critérios
Tecnologias, Metodologias e Ferramentas)

Qualidade

Servigo

Entrega

Flexibilidade

Custo

Né&o se
aplica

Benchmarking

Circulos da Qualidade

Controle Estatistico de Processo

Controle visual

Feedback dos clientes

Gestao de EHS

Gestdo de Processos

Gestao de Indicadores

Kaizen

OFA (analise financeira de oportunidades)

Manutengao produtiva total (TPM)

Mapeamento de processo (Fluxogramas)

Mapeamento de processo (VSM)

Padronizagao do trabalho (Trabalho Padréo)

58

Programa de Recompensas

Estudos de Layout

Redugéo de tempo de setup (SMED)

Treinamento de Pessoal

Comprometimento dos funcionarios e da alta geréncia

Ferramentas poka yoke

Kanban

Melhoria na relagéo cliente-fornecedor/redugdo do nimero de fornecedores

Recebimento/fornecimento just in time

Tecnologia de grupo

Trabalhador multi-habilitado/rodizio de fungoes

Trabalhar de acordo com o takt time/producéo sincronizada

Trabalho em equipes

Trabalho em fluxo continuo (one piece flow)/redugdo tamanho de lote

Zero defeito

Vocé acha que a empresa esta mais preocupada com?
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Entre Entre
Areas de Decisdo Estruturais 2007 - 2010 2011 eas de Decisdo Infraestruturais 2007 - 2010 2011

Instalacdes e Localizagdo PCP
* Numero de Plantas / Localizagdo * Sistema MRP utilizado

* Utilizagao Kanban

*JIT
Capacidade Instalada Gestdo da Qualidade
* Capacidade da fabrica analisada * Programas de gestdo
* Numero de turnos * Certificagdes da Qualidade

* Ferramentas da qualidade utilizadas

Tecnologia de Produto e Processo Desenvolvimento de Produtos

* Grau de automagao do processo de fabricagdo * Equipe dedicada

* Grau de automagao do processo de montagem * Autonomia no desenvolvimento de produtos
Integracéo Vertical Gestdo de Suprimentos

* Percentual de item produzidos ou comprados * Numero de fornecedores diretos

* Percentual de abastecimento por fornecedor
* Localizagdo

* Porte dos fornecedores

Organizagédo do Trabalho
* Escolaridade média dos funcionarios
* Disposi¢do dos operadores na produgao

* Ferramentas utilizadas




